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Przedmowa

Celem utrzymania i dalszego rozwoju spotecznegasipa opiekiczego
spoteczéstwo, bardziej i kiedykolwiek wczéniej, oczekuje od wszystkich
administracji publicznych w Europie udowodnieniazwickszenia ich warkei
dodanej. Efektywn& polityki, wyniki operacyjne i jak& ustug publicznych
sa kluczowymi czynnikami magymi znaczenie w reagowaniu na zmiesgaj Se¢
potrzeby ioczekiwania obywateli oraz przetsrstw w czasach spoteczno-
gospodarczego kryzysu i wprowadzariadkoéw oszczdnasciowych.

Przez wiele lat administracje publiczne podejmowatywyzwania, wkiadag wiele

wysitku, by wdrayé nowe techniki i metody w celu poprawy skutecmmo
efektywndci, odpowiedzialnéci ekonomicznej i spotecznej organizacji publiczmyc
Poziom zrénicowania tych organizacji, dziadgych w r&nych obszarach
odpowiedzialnéci publicznej na poziomie europejskim, krajowymddealnym,

regionalnym i lokalnym byt stosunkowo @y stid znacznym zrénicowaniem

charakteryzyj si¢ takze zastosowane przez te organizacje rezania, dobrane
wedtug indywidualnych potrzeb Wiele z tych inicjatyzakmczyto sk sukcesem,
inne poraka, czego powodem niejednokrotnie byt brak spojnegmwnowaonego

podegcia.

Europejska Sie ds. Administracji Publicznej, miejsce spaikarzdnikow strzby
cywilnej krajow cztonkowskich Unii Europejskiej, layswiadoma tego brakagego
ogniwa i zaprosita swoich ekspertow do opracowahdistycznego nartizia
wspierajcego administracje publiczne w ichazéniu do cigtego doskonalenia.
W maju 2000 roku zaprezentowana zostata WspoélnaddeOceny (angCommon
Assessment Framework CAF) jako pierwszy europejski instrument zazania
jakaoscia, specjalnie dopasowany do, i opracowany przezosgkiibliczny. Jest to
powszechny, prosty, degny i tatwy w wyciu model dla wszystkich organizacji
sektora publicznego w Europie, ktory uwathia wszelkie aspekty organizacyjnej
doskonatéci.

Od momentu opracowania modelu ponad 3000 organizmtjtora publicznego
zarejestrowato sijako wytkownicy CAF, a kolejne tysce organizacji w Europie
i poza ni wykorzystuje model do swoich specyficznych potrzéderunkowanych
na rozwoj. By odpowiedzée na ich oczekiwania i dopasowanodel tak, aby
zapewniat rozwoj i ewolugjw spoteczastwie i zaradzaniu publicznym, CAF zostat
dwukrotnie — w 2002 i 2006 roku — zmodyfikowany. Pzéciu latach
doswiadczenia z wergj2006, opierajc sk na informacji zwrotnej uzyskanej od 400
uzytkownikéw CAF i Narodowych Korespondentéw CAF, deb zostat ponownie
zrewidowany.

To uaktualnienie jeszcze bardziej wzmochito Mod@lFC2013 — obecnie nie on

wspierad sektor publiczny znacznie skuteczniej, co nie&ierzysci dla wszystkich
jego interesariuszy, w szczeg&nobobywateli. W nowej wersji modelu paglione

zostaly pogcia takie jak orientacja nazytkownikow, wydajné¢ sektora publicznego,
innowacja, etyka, skuteczne partnerstwo z ainarganizagg (organizacjami)
i odpowiedzialné¢ spoteczna, co powinno skutkofvatworzeniem nowych
mozliwosci dla dalszego rozwoju organizacji sektora pulblego.

Ta nowa wersja jest rezultatem intensywnej wspéipraomedzy Narodowymi
Korespondentami CAF krajow cztonkowskich Unii Eueggkiej wspieranych przez



Europejskie Centrum Zasobow CAF, dziats przy Europejskim Instytucie
Administracji Publicznej w Maastricht (EIPA).

Celem tego podcznika oraz opracowanych wytycznych jest wsparcedbo
pracupcych w administracji publicznej w ich codziennepdze ukierunkowanej na
dostarczanie wysokiej jako ustug. Tysice oséb w catej Europie, wykorzysicj
Model CAF, (¥4 rozpoczto SwWop  podr& do doskonali

I udowodnito jego dziatanie. Nasze zaproszenie ukgeny do Ciebie — dakz
do dynamicznie rozwijagej st spotecznéci CAF i sta si¢ jej cztonkiem . Witamy
w $wiecie Kompleksowe] Jakoi w sektorze publicznym kyczymy powodzenia
w podr@y ku doskonatéci.

Europejska Si€Narodowych Korespondentéw CAF
i Europejskie Centrum Zasobow CAF przy EIPA

Wrzesig 2012



Wprowadzenie

Zawartosé Modelu CAF 2013

Definicja

Wspolna Metoda OcenyCommon Assessment FramewerkCAF) to narzedzie
kompleksowego zargdzania jakoscia, opracowane przez sektor publiczny
dla sektora publicznego, zainspirowane Modelem Doataci Europejskiej Fundacji
Zarzdzania Jakéria (EFQM®). Opiera si na zalaeniu, ze doskonate wyniki
organizacji osigane § poprzez przywodztwo ukierunkowane na strategi
i planowanie, pracownikow, partnerstwo, zasoby acpsy. CAF, jakocatosciowe

i wszechstronne poddgcie do analizy dziatalnei organizacji, jest sposobem
spojrzenia na gipod ré&nymi katami w tym samym czasie.

Gtowny cel

CAF jest dosfpny w domenie publicznej, bez optat, jakbwve do uzycia narzedzie,
ktorego zadaniem jest wspieranie organizacji sektpublicznego w Europie
w stosowaniu technik zarzadzania jakoscia, w celu doskonalenia wynikow
dziatalnosci. CAF zostal zaprojektowany tak, by modgt cbystosowany
we wszystkich obszarach sektora publicznegoeraz na jego mnych poziomach:
krajowym/federalnym, regionalnym czy lokalnym.

CAF ma za zadanie byswego rodzaju katalizatorem procesu peinego uspeana
w ramach organizacji oraz sl realizacji peciu gtdbwnychcelow.

1. wprowadzenieorganizacji publicznych w kultgrdoskonalenia i zasad TQM,;

2. prowadzenie organizacji publicznych (stopniowo)nej realizacji cyklu
~planuj-wykonaj-sprawd z-popraw” (Plan-Do-Check-Act);

3. ulatwieniesamoocenyorganizacjom publicznym w celu uzyskania diagnozy
oraz okrélenia dziata usprawnigjcych;

4. dziatania jako pomost pomkdzy r&norakimi modelami stosowanymi
w zarzdzaniu jakdcia zarébwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym:;

5. ufatwienie organizacjom sektora publicznegezajemnego uczenia si
poprzez porownywanie do najlepszych wzoréw (berarhiag).

Organizacje, ktore rozpoczymaajstosowanie CAF maj ambicje doskonalenia
wynikow swojej dziatalnéci i pragra wprowadzé kulturg doskonatéci w organizacji.
Efektywne stosowanie CAF powinno z czasem prowadzi rozwoju tego typu
kultury i sposobu milenia w organizacji.



Struktura Modelu

Model CAF
POTENCJAL
>
7.Wyniki
3.Pracownicy | w relacjach |
z pracownikami
. 2. Strategia 6. Wyniki w relacjach N
1.Przywodztwo i Planowanie 5.Procesy | | z Klientami / | 9.Wyniki
obywatelami kluczowe
3. Partnerstwo 8.Wyniki w zakresie
i Zasoby | odpowiedzialno$ci
spotecznej
INNOWACJE | UCZENIE SIE

Ztozona z 9 kryteriow (zwanych zekryteriami gtdbwnymi) struktura modelu CAF
okresla gtébwne aspekty, ktore powinny dyuwzgkdniane w kadej analizie
organizacyjnej. Kryteria 1-5 dotygpraktyk zaradczych w organizacji: tak zwanego
Potencjatu. Okrelaja one wszystko to, co organizacja robi, oraz to,gakichodzi
do zada, by osiagat pazadane wyniki. Kryteria 6-9 obejmajnatomiastWyniki
dotyczce klientow/obywateli, pracownikéw, spoteésewna i kluczowych oagniec,
oparte na pomiarach postrzegania organizacji i genie wskanikow dziatalngci.
Kazde kryterium podstawowe dzieli ¢sinastpnie na kryteria szczegoOtowe
(podkryteria). Zespoi28 podkryteriow obejmuje gtébwne kwestie, ktore nzje
rozwazy¢é przy ocenie danej organizacji.a Sone zilustrowaneprzyktadami,
doktadniej objaniajacymi znaczenie podkryteriéw i sugegoymi obszary, na ktore
trzeba zwrdd@ uwag;, by zbadé, w jakim stopniu organizacja odpowiada wymogom
danego podkryterium. Przyktady te stanpwlbbre praktyki z krajow europejskich.
Nie wszystkie $ odpowiednie dla kalej organizacji, jednak wiele z nich e
stanow¢ punkt odniesienia podczas samooceny.a®¥kenie wnioskbw z oceny
potencjatu i wynikéw w praktyki zasglcze stanowi agty cykl innowacji i uczenia
sig, ktory towarzyszy organizacjom na ich drodze dskdoatdci.

Wspoizaleznosci w ramach modelu

Holistyczne poddrie’ Kompleksowego Zanrlizania Jakéria (ang. Total Quality
Management — TQM) i CAF nie oznacza tylko i wognie, ze wszystkie elementy
funkcjonowania organizacjiagsstarannie oceniane, ale rOwhnié, ze wzajemnie
na siebie oddziataj Nalezy zatem odréni¢:

! Stosowane w metodologii nauk spotecznych, weditdyelgo zjawiska spoleczne twarzikiady
podlegagce innym zasadom hi poszczegolne ich skladniki: przecigwo podejcia
redukcjonistycznego (przyp. ttum.).



- zwiazki przyczynowo-skutkowe pordzy lewa strorn modelu (Potencjat —
przyczyny) a jego praavstrory (Wyniki — skutki)

od
- holistycznych relacji pomdzy przyczynami (Potencjat).

Wspoizalénosé pomiedzy lews i prawg strorg modelu: obejmuje zaréwno
przyczynowo-skutkow zaleznos¢ pomigdzy Potencjatem (przyczyny) i Wynikami
(skutki), jak i wystpujace pom¢dzy nimi sprzzenie zwrotne. Weryfikacja zazkow
przyczynowo-skutkowych ma fundamentalne znaczetdesdmooceny: organizacja
powinna zawsze sprawdzaspojng¢ pomigdzy wynikiem (lub zestawem
jednorodnych wynikéw) a dowodami na odpowiednietdania i podkryteria po stronie
Potencjatu. Spojnié te trudno niekiedy zweryfikow@ poniewa ze wzgédu
na holistyczny charakter organizacji, uzyskiwane nikly zaleza od wptywu
rozmaitych, wzajemnych interakcji przyczyn (po steoPotencjatu). Niemniej jednak,
w kazdym przypadku naley sprawdzé i ocent istnienie stosownej wspotzaleosci
pomigdzy Wynikami, wykazanymi po prawej stronie modehu, odpowiednimi
Kryteriami po jego lewej stronie.

Wspotzalénosci pomigdzy kryteriami i podkryteriami po stronie potencjat
Poniewa jakaos¢ wynikbw w znacznym stopniu zahke od rodzaju i intensywrigi
relacji pomedzy elementami Potencjalu, ten typ wspotzatéci musi zosté
dogkbnie zbadany podczas samooceny. W istocie, icmsgtenaé jest bardzo
zréznicowana w ranych organizacjach, a jakd organizacji w znacznym stopniu
zalezry od charakteru tych zaakow.

Wspoizalenosci te nie ograniczajsie jedynie do poziomu kryteriow i dé czsto
ujawniap Si¢ rowniez na poziomie podkryteriow.

Osiem podstawowych Zasad Doskonasoi

Jako nargdzie TQM, CAF odnosi si do podstawowej koncepcji doskonadd
zdefiniowanej przez EFQM, ttumagzja na gzyk sektora publicznego i wytycaaj
sobie jednoczmie na jej podstawie cel doskonalenia wynikoéw dgrakci
organizacji publicznych. Zasady doskonraio uwypuklap réznice pomidzy
tradycyjra  biurokratyczm organizaci publiczy a organizag publiczry
zorientowan na Kompleksow Jakaé.

Orientacja
na wyniki
Odpowiedzialno$¢ :::%e'x;i:f:
spoleczna Kiiencie
Rozwdj ZASADY . Przywédztwo
partnerstwa DOSKONALOSCI i statos¢ celow
Ciagte uczenie Zarzadzanie
sie, innowacje poprzez procesy
i doskonalenie Rozwdj i fakty

i zaangazowanie
pracownikéw



Zasada 1: Orientacja na wyniki

Organizacja skupia @i na wynikach. Osgganie wynikbw w odniesieniu
do zalaonych celéw wptywa na poziom satysfakcji wszystkiiteresariuszy (wtadz,
obywateli/klientow), partnerow i pracownikéw orgaacji.

Zasada 2: Koncentracja na obywatelu/kliencie

Organizacja skupia @i na potrzebach obywateli, koncensiwj sk zaréwno
na potrzebach obecnych, jak i potencjalnych klientdakie podejcie pozwala na
zaangaowanie ich w rozwoj produktéw i ustug, a tym samypwoprave wynikoOw

dziatalngci samej organizaciji.

Zasada 3: Przywodztwo i statocelow

Ta zasada atzy wizjonerskie i inspirace przywodztwo ze statoia celow

w zmieniajcym sk $rodowisku. Liderzy ustalaj klarowrs misje, a take wizje

i wartosci; tworzac i utrzymupc wewrgtrzne srodowisko organizacji, w ktorym
pracownicy mog w petni angaowat si¢ w realizacg celéw organizacji.

Zasada 4: Zarzlzanie poprzez procesy i fakty

Ta zasada wskazuje organizaeg, pazadane wyniki § osagane w sposob bardziej
wydajny, kiedy odpowiednie zasoby i dziatania garadzane jako proces,
a skuteczne decyzja sparte o analizdanych i informaciji.

Zasada 5: Rozw0j i zaangawvanie pracownikow

Pracownicy (na wszystkich poziomach) stanpwodstaw organizacji, a ich petne
zaangaowanie pozwala, by ich zdoldo =zostaty speytkowane z korz§cia
dla organizacji. Wktad pracownikéw powinien dymaksymalizowany poprzez
zapewnienie rozwoju, zaangavania i stworzenie takiegé&rodowiska pracy, ktore
pozwoli na wyznawanie wspoélnych waito oraz na obecr§¢ kultury zaufania,
otwartcci, uznania i upodmiotowienia pracownikOw w proesegécyzyjnym.

Zasada 6: Gte uczenie 8| innowacje i doskonalenie

Doskonaté¢ jest statym wyzwaniem oraz prowokuje do wprowagzammian
poprzez cigte uczenie s, w jaki sposob stwarzaokazje do wdrzania innowaciji
i doskonalenia poszczegdlnych aspektéw funkcjondavaarganizacji. Cigte
doskonalenie powinno zatemdgtatym celem organizaciji.

Zasada 7: Rozwoj partnerstwa

Organizacje sektora publicznego potrzaebujnych, by osigat cele i w zwizku
Z tym powinny rozwijd i utrzymyw& (dapce wartd¢ dodan) relacje z partnerami.
Organizacja oraz jej partnerzyy ©d siebie uzalmieni, a wzajemne Kkorzgi
wzmacniag zdolngci obu stron do tworzenia wagm.

Zasada 8: Odpowiedzialfiospoteczna

Organizacje sektora publicznego mausprzyja¢ odpowiedzialné¢ spoteczn,
przestrzega zasad rownowagi ekologicznej oraz probéwsprosta gtownym
oczekiwaniom oraz wymaganiom lokalnej i globalnspteczndci.
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Zasady Doskonatgi sa zintegrowane w strukturze modelu CAF. State doalame
dziewkciu kryteriow spowoduje z czasem pK&oBg organizacji na waszy poziom
dojrzatlcci. Dla kadej zasady zostaty opracowane cztery poziomy dogeia tak
aby dana organizacja otrzymata informeaciotyczica jej drogi do doskonakai.
Wiecej informacji na temat poziomow dojrzétd znajduje si w opisie Procedury
Pdswiadczenia Jakwi Zastosowania CAF, na stronie 13.

Wspdlne europejskie wartdci sektora publicznego

Warto podkréli¢, ze zasady doskonald dla sektora publicznego zostaty
zinterpretowane w sposob specyficzny. Ceosj , warunki zargdzania i jakéci

w sektorze publicznym wykazyj w porownaniu z sektorem prywatnym, szereg
réznic. Opieraj sie one na podstawowych zakniach, wspélnych dla naszej
europejskiej kultury spoteczno-politycznej i admsinacyjnej, takich jak prawowigé
(demokratyczna, parlamentarna)ady prawa i zachowania etyczne, barej na
powszechnych warfgiach, jak rownie¢ na zasadach takich jak: jawsdp
odpowiedzialné¢, wspétuczestnictwo, z#flicowanie, rowngt, sprawiedliwgé
spoteczna, solidargé, wspoétpraca i partnerstwo. Wszystkie te aspektprane pod
uwag; podczas oceny.

I choci&z CAF zasadniczo skupia ¢sina ocenie zamdlzania efektywnsria

I na okrdleniu organizacyjnych nmiwosci doskonalenia, to ostatecznym przecie
celem jest przyczynienie¢sdo podniesienia jakoi dobrego rzdzenia (anggood
governancg

Znaczenie dowoddéw i pomiarow

Samoocena | dziatania usprawa@ w organizacjach publicznycha srudne
do przeprowadzenia bez uzyskania wiarygodnych méaji o r&nych funkcjach
danej organizacji. Metoda CAF pobudza organizageiasa publicznego do zbierania
I wykorzystywania informacji, chociabardzo cgsto nie § one jeszcze dagine
w trakcie pierwszej samooceny. Dlatego teetodt CAF czsto okrdla sk mianem
pomiaru z poziomu zerowego. Metoda wskazuje obszargtorych pomiary naley
rozpoca¢. Im bardziej organizacja zmierza w kierunkggéégo doskonalenia, tym
sprawniej i systematyczniej gromadzi informacje arzdza nimi, zarOwno
w relacjach wewgtrznych, jak i zewgtrznych.

Wspolny jezyk dzieki stownikowi terminéw

Wiele organizacji sektora publicznego postrzegayl zaradczy jako trudny
do zrozumienia. CAF proponuje wspoélngzyk, ktéry pozwoli pracownikom
i kierownikom danej organizacji wspOlnie, a przymtyw konstruktywny sposoéb
dyskutow& o kwestiach organizacyjnych. Ponadto CAF promugdod i wzajemne
uczenie si pomkdzy administracjami publicznymi na poziomie eursgep, co jest

mozliwe wiasnie dzeki wspolnemu ¢zykowi, ktory jest prosty i zrozumiaty dla
wszystkich urzdnikbw. W celu pelniejszego wsparcia, oraz by uakn
nieporozumi&, na kacu tej publikacji zostat zamieszczony stownik temaow, ktory

podaje doktadniejsze definicje gldbwnych termindkoncepcji.

Co nowego w CAF 20137

Uzytkownicy poprzednich wersji CAF z latdma odnajdy sie w wersji

zaktualizowanej. Model nadal sktada gi9 kryteriow i 28 podkryteridw, aczkolwiek
niektére z nich zostaly przeformutowane. Tabelaakazniku zawiera poréwnanie
struktury modelu CAF 2006 oraz modelu CAF 2013. v@ié zmiany
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dotycz kryterium 5, ktérego dwa podkryteria pctono, dodac jedno kryterium
nowe. Dokonano przeglu wszystkich przyktadow oraz zaadaptowano je dazm
w strukturze. Stownik terminéw zostat odpowiedni@ktalizowany. Ponadto
wyraznie zdefiniowano Osiem Zasad Doskordatodla sektora publicznego oraz
wypracowano poziomy dojrzaioi w kontelécie Procedury Faviadczenia Jaki
Zastosowania CAF.

Jak stosow& Model CAF 2013

Organizacje mag dostosowywé& wdrazanie modelu do specyficznych potrzeb
I okoliczncici, w jakich dziatag. Niemniej, w celu uzyskania pewsm, ze wdrazenie
procesu przebiega wedtug wytycznych, zalegazachowanie gtéwnych elementéw,
tj. 9 kryteriéw i 28 podkryteriéw, orazzycie przynajmniej jednej ze skal oceny.

Wytyczne dotyczce wdrazania

Stosowanie CAF jest procesem uczengansozliwym do przygcia oraz zastosowania
przez kady z typow organizacji, jednak nauka ptyaca z kilkuletnich déwiadcze
w stosowaniu modelu nie shzy¢ réwniez nowym uytkownikom. Dzeki radom
krajowych korespondentow CAF zostat opracowany pfastosowania metody
w dziesgciu krokach, ktérego zadaniem jest wsparcie orgajiiz tak, aby
zastosowanie CAF byto wydajne i efektywne. Gtownekiy planu znajduj sic
ponizej, natomiast bardziej szczegotowe wyiignie — w dalszej e&ci podecznika.

Rola systemu oceny punktowej

Podczas gdy ujawnienie silnych stron i obszarévwkdoalenia oraz zwzane z nimi
dziatania usprawniage & najwaniejszymi efektami samooceny, system punktowy
opracowany na potrzeby CAF pelni spegaldunkcje, nie kedac jednak
najwazniejszym elementem metody.

Istniep cztery gtdwne cele przypisywania ocen punktowycbszgzegdlnym
kryteriom i podkryteriom modelu CAF:

1. wskazanie kierunku dziatadoskonaicych;
2. pomiar posipu osagnictego przez organizagj

3. rozpoznanie dobrych praktyk, na ktére wskazauysokie oceny w obszarach
Potencjatu i Wynikow;

4. pomoc w znalezieniu warciowych partnerow, od ktorych moa st uczyC.

Proponuje & dwa sposoby oceniania: ,klasyczny” oraz ,dostrgjonWigcej
informaciji na ten temat zawiera rozdziat doggzoceny punktowej.



12

10 krokéw doskonalenia organizacji wg CAF

Faza 1 — Pocz gtek drogi z CAF

Krok 1 Zdecyduj, jak zorganizowa € i zaplanowa ¢ samoocen e?
Krok 2 Upowszechnij informacj e o projekcie samooceny

Faza 2 — proces samooceny

Krok 3 Utworz jedn g lub wi ecej grup samooceny

Krok 4 Zorganizuj szkolenie
Krok 5 Przeprowad Zz samoocen e
Krok 6 Sporz adz sprawozdanie z wynikdw samooceny
Faza 3 — Plan doskonalenia / ustalenie priorytetow
Krok 7 Sporz adz projekt planu doskonalenia
Krok 8 Upowszechnij informacj € o planie doskonalenia

Krok 9 Wprowad z w zycie plan doskonalenia

Krok 10 Zaplanuj kolejn g samoocen e

Jak otrzyma¢é wsparcie w stosowaniu CAF 2013
Informacja i wsparcie techniczne

W 2001 r. na podstawie decyzji Dyrektorow Genereinyvtaciwych ds. staby
publicznej z pastw cztonkowskich UE zostala stworzona ¢ésikrajowych
korespondentéw CAF oraz powotano Centrum Zasobow.Zasadniczo sieta jest
odpowiedzialna na poziomie europejskim za rozwogehe. Grupa korespondentow
regularnie prowadzi dyskusje nad nowymi rdwzami i strategiami na rzecz
rozpowszechnienia CAF. Siekrajowych korespondentdow organizuje zazwyczaj
co dwa lata Europejskie Spotkaniaytkownikow CAF, podczas ktoérych maapni
okazp dyskutowa nt. dobrych praktyk oraz wymieriaoswiadczenia.
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W paastwach czionkowskich krajowi korespondenci podejmuwgdpowiednie
inicjatywy w celu wspierania idei stosowania mode&luich krajach. Dziatania te
obejmup tworzenie krajowych centrow zasobOw czy tevorzenie dedykowanych
stron internetowych — pogwszy od krajowych czy regionalnych projektow
lub programow po krajowe nagrody lub konferenci@$ai bazujpce na modelu.

Centrum Zasobow CAF przy Europejskim Instytucie Awistracji Publicznej
w Maastricht (European Institute of Public Adminégton — EIPA) odpowiada
za koordynagj prac sieci i zarglza stron internetovya CAF www.eipa.eu/caf.

Strona internetowa CAF stanowi punkt dpst do istotnych informacji o CAF, sty
rejestracji aytkownikow CAF oraz wyszukiwaniu o nich informacjiStrona
umazliwia rowniez korzystanie z naezizia elektronicznego — CAF e-tool — &iaego
wspieraniu procesu samooceny. #a na niej znal& na przyktad: dwadzéeia dwie
wersje gzykowe Modelu CAF, informacje o krajowych korespenthch CAF,
publikacje nt. modelu, informacje o wydarzeniachgamizowanych na szczeblu
krajowym i medzynarodowym, ogtoszenia o prowadzonych przez E$RKoleniach
z CAF oraz informacje nt. kwestii zgaanych z TQM.

Procedura Pagwiadczenia Jakaci Zastosowania CAF

Aby uzytkownicy CAF mogli w petni swiadomi sobie wyniki podejmowanych
przez siebie dziata oraz uzyské& informacg zwrotra, CAF oferuje Procedgr
Pdswiadczenia Jak@i Zastosowania modelu. Procedura ta zapewnia ¢exmn
informacg zwrotra nt. wprowadzenia w organizacji kompleksowego zdzaaia
jakoscia za pomog CAF. Procedura ta, dziak@ja na zasadzie dobrowokog ma na
celu dalsze wspieraniezytkownikow CAF w ich dzeniu do podniesienia jaka,

i sprawia, ze ich wysitki & widoczne zaréwno wewatrz, jak i na zewstrz
organizacji. Odnosi siona nie tylko do samego procesu samooceny, lataied do
obranego przez organizacgposobu na agjniccie doskonatéci w perspektywie
dtugofalowej, i jako taka bazuje na zasadach doslsci.

Procedura Paviadczenia Jaki Zastosowania CAF ma na celu:
1. utrzymanie jakéci wdrozenia CAF i jego oddziatywania na organizacj

2. uzyskanie wiedzy, czy w rezultacie zastosowania Mifanizacja wdra
wartasci TQM,;

3. utrzymywanie i odnawianie entuzjazmu do stategdkdnalenia organizacji;

4. promowanie przegdow dokonywanych przez uczestnikbw CAF,
I wzajemnego uczeniagsi— W oparciu o najlepsze wzorce (benchlearning);

5. nagradzanie organizacji, ktérezjuozpoczly podrdz w kierunku cigtego
doskonalenia, bez gdzania osignictego przez nie poziomu doskonain

6. utatwianie uytkownikom CAF uczestnictwa w programie Poziomy
Doskonatéci EFQM.

Procedura Paviadczenia Jalksi Zastosowania CAF jest oparta na trzech filarach:
Filar 1. Proces samooceny

Filar 2: Procesy dziatlausprawniajcych

Filar 3: Dojrzatas¢ TQM w organizacji
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Organizacje, ktére stosowaty CAF w sposéb efektywnyog otrzyma
Pdswiadczenie Skutecznegozytkownika CAF, ktére jest wane przez dwa lata.
Procedura Paviadczenia Jak@i Zastosowania CAF oraz BReadczenie
Skutecznego bBytkownika CAF lea w gestii pastw czionkowskich. Hsstwa
cztonkowskie wprowadzajpraktyczne zasady oparte na wspélnie ustalonyciach.
Organizacje, ktore clhaubieg# sie 0 Pdwiadczenie Skutecznegazigkownika CAF
powinny w pierwszej kolejmei uzyska informacje o meliwosciach w tym zakresie
(zréznicowanych w zakenosci od kraju).

Wi ecej informacji zawiera strona internetowa CAF: www.eipa.eu/CAF
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Potencjat

Kryteria 1-5 dotycz praktyk zaradczych organizacji, tzw. Potencjatu. Oiega one
wszystko to, co organizacja robi, oraz to, jak pudizi do zad®& by osagat
pozadane wyniki. Ocena dzialaodnoszcych s¢ do Potencjatu powinna opiéraie
na Skali Punktacji Potencjatu (patrz: Skale ocemykpowej w modelu CAF).

* k% %

Kryterium 1: Przywodztwo

W systemie demokracji przedstawicielskiej wytoniemi wyborach politycy
podejmuj strategiczne decyzje i okteja cele, jakie pragn osagna¢ w réznych
obszarach polityki. Przywddztwo organizacji sektopaublicznego wspomaga
politykdbw w formutowaniu polityk poprzez udzielanin rad opartych na wiedzy
eksperckiej w danej dziedzinie; jest rowinmpowiedzialne za wdranie i realizag
polityk publicznych. CAF dokonuje wyfaego podziatu pomdzy rok przywddztwa
politycznego a ral liderow/menederdw w organizacjach sektora publicznego,
a jednoczénie podkréla znaczenie dobrej wspotpracy peddy obiema grupami
w celu osigniecia wynikdw w danej polityce publicznej.

Kryterium 1 skupia si na zachowaniu 0sob odpowiedzialnych za organizaejyli
przywddcow. Ich praca charakteryzuje gtozondscia. Jako dobrzy liderzy powinni
dba: o jasnac¢ i spojna¢ celow organizacji. Jako menamtowie tworza srodowisko,

w ktérym organizacja i jej pracownicy mogic doskonalt, jak réwnie zapewniaj
funkcjonowanie odpowiednich mechanizmow kierowanlako doradcy wspietgj
pracownikbw oraz dbaj o efektywne relacje ze wszystkimi interesariuszami
w szczegOlngci z tymi, ktérzy reprezentujszczebel polityczny.

Ocena
Uwzgkdnij, co przywddztwo organizacji robi, aby ...

1.1. Wytycz& kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanjej misji, wizji

| wartosci.

Przywddztwo zapewniae organizacja kieruje siw swojej dziatalnéci jasra misja,
wizja i podstawowymi wartéciami. Oznacza tase liderzy formutug misje (dlaczego
istniejemy?/jaki jest nasz mandat?), wizfgdzie chcemy dé§?/co jest nasz
ambicp?) iwartagci (co kieruje naszym zachowaniem?), ktoee rsezlzdne dla
sukcesu organizacji w perspektywie dtugofalowejddrzy upowszechniaj je

i zapewniag ich realizag. Kazda organizacja publiczna potrzebuje wéetoktore
tworza ramy dla wszystkich dziada— wartgci zgodnych z migji wizja. Dodatkowo
szczegOla uwag; nalezy zwrdcik na wartdci, ktére mag istotra wag; dla organizacji
sektora publicznego. Organizacje sektora publicanegzcze w wikszym stopniu
niz przedsgbiorstwa prywatne, ktéreazalezne od zasad gospodarki rynkowej, mausz
kultywowat wartasci takie jak: demokracja, #dy prawa, zorientowanie
na obywatela, mnorodnd¢ i rownasé pici, naleryte srodowisko pracy, zapobieganie
korupcji, odpowiedzialn@ spoteczna iantydyskryminacja. Wskazane wéarto
stanowj jednoczénie wzor do nsladowania przez cate spoteéséno. Przywodztwo
stwarza warunki sttace wprowadzaniu tych wada w zycie.
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Przyktady:

1. Formutowanie i rozwijanie — z udziatem interesazyuspracownikOw — misji
organizacji oraz jej wizji.

2. Ustanowienie systemu wastm zgodnych z migji wizja organizacji, a tate
z ogblnym systemem wasti sektora publicznego.

3. Zapewnienie szerszego informowania wszystkich pvadaw oraz innych
interesariuszy o misji, wizji, warfoiach, celach strategicznych i operacyjnych
organizacji .

4. Poddawanie  misji, wizji i warkzi okresowym przegbom,
odzwierciedlajcym zmiany zachodgze w otoczeniu zewgtrznym
[np. polityczne, gospodarcze, spoteczno-kulturoteghnologiczne (analiza
PEST) i demograficzne].

5. Rozwijanie systemu zaqdzania, ktéry zapobiega nieetycznym zachowaniom
oraz wspiera personel w radzeniu sobie z dylemaggyoznymi, gdy zachodzi
konflikt pomiedzy r&nymi wartgciami organizaciji .

6. Zapobieganie korupcji poprzez dziatania takie j&keflenie potencjalnych
obszarow konfliktu intereséw i przekazanie praciem odpowiednich
wytycznych w tym zakresie.

7. Wzmacnianie wzajemnego zaufania i szacunku pdmyi przywddcami,
kierownictwem i pracownikami (np. przez monitoroweiaktualngci misiji,
wizji | wartosci oraz przez stalocer, a take rekomendowanie norm dobrego
przywodztwa).

[Przyznaj oceapunktow; wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
1.2. Zarzgdza® organizacy, jej wynikami oraz aggtym doskonaleniem.

Przywodcy opracowsj wdrazaja i monitorup system zarglzania organizagj
Odpowiednia struktura organizacyjna — z wyragm podzialem odpowiedzialdc
dla poszczegdlnych poziomoéw personelu, jak rowniedefiniowany poziom
zarzdzania, wsparcie oraz kluczowe procesy powinny gwnawa skutecza
realizacg strategii organizacji w zakresie efektow i rastw.

Zarzadzanie efektywnéria opiera st na zdefiniowanych mierzalnych celach, ktére
odzwierciedlag efekty i nasipstwa dziatania organizacji. System zintegrowanego
zaradzania efektywngria taczy efekty i nasfpstwa z zasobami, aby utatwi
kierowanie oparte na racjonalnych dowodach. Syst@ki pozwala rownie

na dokonywanie regularnego przgll wynikow.

Liderzy s odpowiedzialni za doskonalenie dziatania organizd&rzygotowuj ja
do tego poprzez zagdzanie zmianami niezdnymi do zrealizowania misji. Pagjie
procesu cigtego doskonalenia jest kluczowym celem zdrania jakécia. Liderzy
przygotowuj grunt dla cigtego doskonalenia poprzez zapewnienie kultury deya
na innowacje i uczeniegsi

Przyktady

1. Okreslenie odpowiednich — struktur zadzania (pozioméw, funkcji,
odpowiedzialnéci i kompetencji) oraz zapewnienie systemu adzania
procesami i wspotpraczgodnie ze strategi planowaniem oraz potrzebami
I oczekiwaniami interesariuszy.
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2. ldentyfikowanie i ustalanie priorytetow w zakresi®niecznych zmian
w strukturze, sposobie dziatania oraz adeaniu organizaaj

3. Okreslenie mierzalnych celéw krotko- i diugoterminowydha wszystkich
poziomoOw i obszarow organizacji, uwgdhiajacych potrzeby i oczekiwania
roznych interesariuszy w zgodzie ze zmiwowanymi potrzebami klientow
(np. zwhzanymi z wiekiem, ptal, miejscem zamieszkania, wyznaniem )td.

4. Rozwijanie systemu informacji zaidczej, obejmujcego zarzdzanie
ryzykiem i wewrtrzny system kontroli, oraz stale monitorowanieagsie¢
organizacji w  zakresie celéow strategicznych i  opgra/ch
(np. Zrownowaona Karta Wynikow).

5. Stosowanie zasad TQM oraz wprowadzanie guiz lub systemow
zaradzania jakécia/certyfikacii, takich jak: CAF, EFQM czy ISO 9061.

6. Okreslenie strategii informatyzacji (e-administracja) dostosowanie jej
do celow strategicznych i operacyjnych organizacji.

7. Ustanowienie odpowiednich zasad ag@izania procesami i projektami oraz
prac zespotovy.

8. Stworzenie warunkow dla efektywnej komunikacji wetvnnej i zewmtrznej
zgodnie z zatzeniem,ze komunikacja jest jednym z kluczowych czynnikow
sukcesu organizaciji.

9. Okazywanie zaangawania liderébw w cigte doskonalenie organizacji oraz
dziatania innowacyjne poprzez promediultury innowacj?, jak réwnie
poprzez statle doskonalenie, przy jednoczesnym c¢zaoiu pracownikow
do przekazywania informacji zwrotnej w tym zakresie

10.Informowanie pracownikéw i interesariuszy o przyeagh zmian oraz
oczekiwanych efektach tych zmian.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

1.3. Motywowa’ i wspiera* pracownikOw organizacji, a taje by dla nich wzorem
do nasladowania.

Liderzy, poprzez swoje zachowanie oraz styl a@dzania zasobami ludzkimi,
motywuja i wspieraj pracownikéw. Liderzy, prezentg sola wzér do nédladowania

w odniesieniu do realizacji zatonych celow dtugoterminowych i ustanowionych
wartcsci, zachkcajp pracownikbw do podobnego zachowania. Pracownigy s
wspierani przez liderow w agjaniu celéw krotkoterminowych poprzez realizacj
swoich zadA. Przejrzysty styl przywodztwa oparty na wzajemnejormacii
zwrotnej, zaufaniu i otwartej komunikacji motywuacownikow do pracy nad

2 Przyktady te nie wyczerpajisty dostpnych narzdzi i systeméw. Do grupy tej natem.in. system
EMAS czy model, a zarazem standahdvestors in People— IIP, w polskiej administracji
samoradowej stosowany jest rowrié’rogram Rozwoju Instytucjonalnego — PRI (przypntd).

% Pogcie innowacji nie jest jednolicie zdefiniowane. Byéstworzenia roboczej definicji innowacii
w sektorze publicznym pogp ostatnio Organizacja Wspéipracy Gospodarczepavivju (OECD),
wedtug ktérej innowacja w sektorze publicznym ozzaevdraenie nowego (dla danej organizaciji)
sposobu dziatania lub dostarczania produktéw @glstco skutkuje usprawnieniami w przynajmniej
jednym z naspujacych obszarow: efektywroi kosztowej - skutkujcej redukci kosztow dla sektora
publicznego; jakéci obstugi — mierzonej dogincicia, wynikami, skuteczniwia lub niezawodngia,
oraz satysfakcji tytkownikéw lub pracownikéw (przyp. thum.).
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sukcesem organizacji. Poza kwestiami gaanymi z osobistym zachowaniem, to
wiasnie przywodztwo i system zadzania § zrodiem wanych czynnikow
motywujacych i wspierajcych pracownikéw. Delegowanie uprawieobowiazkow,

W powigzaniu z odpowiedzialrigia za nie, stanowi giown zarzadcza podstawg
motywowania. Innymi czynnikami motywagymi s takze maliwosci rozwoju
osobistego i uczeniagsijak rownie uznanie i system nagradzania.

Przyktady

1. Wypeianie przywodczej roli przez dawanie osolgstprzyktadu, w zgodzie
z ustanowionymi celami i waroiami organizacji.

2. Promowanie kultury wzajemnego zaufania i szacunkwigdzy liderami
I pracownikami, z zastosowaniem proaktywnych metadeciwdziatania
wszelkiej dyskryminaciji.

3. Regularne informowanie i konsultowanie i pracownikami w kluczowych
sprawach dotycgych organizacji.

4. Wspieranie pracownikéw w realizowaniu ich celowargw i obowazkow,
aby wzmocni oskhganie ogolnych celow organizacii.

5. Zapewnianie informacji zwrotnej w celu poprawy dfenosci pracy
zespotowej i indywidualnej pracownikow.

6. Pobudzanie, zagbanie i podejmowanie dziadtaw celu upodmiotowienia
pracownikbw poprzez delegowanie wiadzy, upswen i uprawnie,
W powiazaniu z odpowiedzialr$gia za przejawy braku odpowiedziakod

7. Promowanie kultury uczeniagsi stymulowanie pracownikow do rozwijania
wiasnych kompetenciji.

8. Okazywanie przez przywodztwo/kierownictwo osobistegotowaci
do przygcia zgtaszanych przez pracownikow rekomendacjifpzgpji
poprzez reagowanie na konstruktywkrytyke z ich strony.

9. Uznawanie i wynagradzanie wysitkow indywidualnyctespotowych.

10.Poszanowanie i odpowiednie reagowanie na potrzeagop/nikdw i na ich
sytuacg osobiss.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

1.4. Zarygdzaé efektywnie relacjami z wiadzami politycznymi 1 iymi
interesariuszami.

Liderzy a1 odpowiedzialni za zasglzanie relacjami ze wszystkimi interesariuszami,
ktOrzy @ zainteresowani organizacj jej dziatalngcia. Dlatego teé menederowie
sektora publicznego prowagz dialog z wiladzami politycznymi iinnymi
interesariuszami. W sektorze publicznym przywodztedpowiada za interakgj
pomiedzy organizag a wtadzami politycznymi, stanoyd swego rodzajutznik. To
podkryterium opisuje jednz gtdbwnych ranic pomidzy organizacjami sektora
publicznego i prywatnego. Organizacje sektora pabkgo musg podchodzt do
relacji z wkadzami politycznymi z #diych perspektyw. Z jednej strony poszczegolni
politycy mog petni funkcje przywoédcze z racji tegme wspolnie z liderami
organizacji sektora publicznego formuugele — w takim przypadku organizacje
sektora publicznego dziatgjjako instytucje zawmmzapce wiadz politycznych,
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z drugiej strony wtadze polityczne mpgkaz# sic specyficzia grum interesariuszy,
z ktorymi naley utrzymywa odpowiednie relacje.

Przyktady

1. Przeprowadzanie analizy gtéwnych (tak obecnych,ijakzysztych) potrzeb
interesariuszy, oraz upowszechnianie w organizaajpskow z tej analizy.

2. Wspieranie wiadz politycznych w olétaniu polityk publicznych magych
wplyw na organizaej

3. Rozpoznawanie i wdganie polityk publicznych odpowiednich dla
organizacji.
4. Zapewnianie zgodroi krotko- i1 dlugofalowych celéw organizacji

z politykami publicznymi, strategiami oraz decyzjamolitycznymi, jak
rowniez zawieranie porozumie z wiladzami politycznymi odrioie
do wymaganych zasobdéw w tym zakresie.

5. Wiaczanie interesariuszy ze sfery polityki i innychsparéw w doskonalenie
systemu zargdzania organizagja

6. Utrzymywanie proaktywnych i regularnych relacji zadzami politycznymi
odpowiednich szczebli wykonawczych i prawodawczych.

7. Budowanie i utrzymywanie partnerstwa i sieci wspady z wanymi
interesariuszami (obywatele, organizacje pomowe, grupy intereséw
| stowarzyszenia zawodowe, przemyst, inne wiadz#igene itd.)

8. Uczestniczenie w dziataldo stowarzyszé zawodowych, organizacji
przedstawicielskich i grup interesow.

9. Budowanie i podnoszenie publiczngwiadomdci, reputacji i uznania
dla organizacji oragwiadczonych przez aiustug.

10.Opracowywanie koncepcji marketingu (wybranych pikddw i ustug)
I upowszechnianie jej $10d interesariuszy.

[Przyznaj oceg punktowy wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

Kryterium 2: Strategia i Planowanie

Wdrazanie misji i wizji organizacji publicznej wymagareklenia dalszej drogi, ktar
organizacja chce pa#a¢, okrelenia celéw, ktére musi agina¢, oraz sposobu
mierzenia pospow. Wymaga to jasnej strategii. O#anie celow strategicznych
obejmuje dokonywanie wyborow, ustalanie priorytet@partych na politykach
i celach publicznych oraz potrzebach innych intarieszy, biogc pod uwag

dostpne zasoby. Strategia okl® efekty (produkty i ustugi) oraz napstwa

(wptyw), ktére chce ospnaé, biorac po uwag odpowiednie kluczowe czynniki
sukcesu.

Strategia, by mogta IByskutecznie zrealizowana, musi z@sfazetazona na plany,
programy, cele operacyjne oraz mierzalne cele kakikesowe. Monitorowanie

I kierowanie powinny b§ czeécia planowania, podobnie jak wyczulenie na potezeb
modernizacji i innowacji, co przyczyniagsilo poprawy funkcjonowania organizaciji.
Zasadniczo monitorowanie wdiamnia strategii oraz planowania powinny prowadzi
do aktualizacji tych dziafai ich adaptaciji, jéi okaze sk to konieczne.
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Ocena
Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

2.1. Gromadyzié¢ informacje o obecnych i przyszlych potrzebach interesariuszy oraz
zbiera? wiasciwe informacje zargdcze.

Cykl PDCA (Plan-Do-Check-Act, Zaplanuj - Wykongpprawd - Popraw) odgrywa
istotrg role w opracowaniu oraz wdkeniu strategii i planowania w organizacji
publiczne]. Rozpoczyna ion od zebrania wiarygodnych informacji o obecnych
i przysztych potrzebach wdaiwych interesariuszy oraz aganych wsrodowisku
zewretrznym wynikach i efektach ditugofalowych. Informacie g niezlzdne, by
wspierad proces strategicznego i operacyjnego planowarniastaw jest rownie
kierowanie planowanymi udoskonaleniami w odniesieto sprawn€ci organizacji.

Zgodnie z podggiem PDCA regularne przegly powinny by prowadzone wspolnie
Z interesariuszami, tak aby monitora@vah zmieniagce sé potrzeby oraz poziom
satysfakcji. Jaka@& tych informacji i systematyczna analiza informagjvrotnej
ze strony interesariuszy jest warunkiemgpslym jakdci planowanych rezultatow.

Przyktady

1. Rozpoznawanie wszystkich istotnych interesariuszgz orozpowszechnianie
w organizacji wynikdéw tego rozpoznania.

2. Systematyczne gromadzenie i analizowanie informagji interesariuszach,
ich potrzebach, oczekiwaniach i poziomie ich satiysii.

3. Regularne gromadzenie i analizowanie odpowiednitforinacji o istotnych
zmiennych, takich jak rozwdj sytuacji polityczncapmej, spoteczno-kulturowej,
spotecznej, ekologicznej, gospodarczej, technorgpi demograficzne).

4. Systematyczne gromadzenie istotnych informacji aozych, takich jak np.
informacje nt. efektywngi organizaciji.

5. Systematyczne analizowanie westmanych mocnych i stabych stron organizacji
(np. diagnoza TQM wedtug CAF lub EFQM) z uwahieniem zagreen i szans
(analiza SWOT, zaazlzanie ryzykiend)

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
2.2. Opracowywastratege i plany, uwzggdniajgc zebrane informacje.

Opracowanie strategii oznacza cltemie strategicznych celéw organizacji publicznej
zgodnych z politykami publicznymi, potrzebami imsariuszy oraz wizjliderow,

z uwzgkdnieniem dosipnej informacji zarzdczej oraz informacji nt. sytuacji
w srodowisku zewatrznym. Strategiczne priorytety i decyzje podejmowagrzez
kierownictwo wysokiego szczebla powinny zapeiwnjasne cele krétko-

i dtugookresowe orazrodki do ich osigniecia. W strategiach organizacji sektora
publicznego powinna znaé odzwierciedlenie kwestia odpowiedziadoo
spotecznej.

Planowanie zakladaswiadome i metodyczne podeje, ktore odnosgk sk
do wszystkich szczebli organizacjiedzie p prowadzé do osagniccia celow

* Takze, stosowana w administracji samgtawej, analiza instytucjonalna (przyp. ttum.).
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strategicznych. Oparte na solidnej analizie ryzyiaz zarzdzaniu ryzykiem
ustanowienie celéw oraz identyfikacja warunkow edimgniccia odgrywa istotarole
w zapewnieniu efektywnego wdrenia planéw i sprawdzeniu skuteczoo
przeprowadzonych dziataPodczas planowania powinny zd@stkreslone wskaniki

i system monitorowania wynikow, ktore zostamykorzystane w fazie wykonawczej.

Dogkebne poddanie analizie strategii i plandéw dziajast wignie tym, co tworzy
ramy dla pomiaru wynikow, ktére mgjby¢ ocenione w kryteriach dotygzych
obywatela/klienta (kryterium 6), pracownikow (krsiten 7), odpowiedzialnii
spotecznej (kryterium 8) oraz kluczowych wynikowyderium 9).

Przyktady

1. Przeksztalcenie misji i wizji na cele i dzialanidarategiczne (dtugo-
i sredniookresowe) oraz operacyjne (konkretne i krokkesowe) oparte
o solidry analiz ryzyka.

2. Wiaczanie interesariuszy w opracowywanie strategii lanpw, wzajemne
dostosowanie ich oczekifwaraz potrzeb oraz nadanie im priorytetow.

3. Ocenianie bigacych zada pod ktem efektéw bezpwednich (dostarczanych
produktow i ustug) i skutkéw diugofalowych (oddziadania w spoleczestwie)
oraz jakdci planow strategicznych i operacyjnych.

4. Zapewnienie dospnasci zasobdédw w celu opracowywania i aktualizowania
strategii organizacji.

5. Wzajemne dostosowanie zadalo realizacji i posiadanych zasobow, presiji
na organizagj ze strony czynnikOw dtugo- i krotkookresowych orsymaga
interesariuszy.

6. Opracowanie polityki odpowiedzialdo spotecznej i zintegrowanie jej
ze strategi i planami organizacji.

[Przyznaj oce@ punktows wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

2.3. Komunikowd i realizowa’ strategg i plany w catej organizacji oraz dokonywa
jej regularnych przegjdow.

Zdolnas¢ organizacji do realizowania strategii zgleod jakaci plandw i programoéw
opisupcych szczegétowo cele i efekty oczekiwane odzdego poziomu
organizacyjnego, jak réwnie od pracownikéw. Aby zapewhi efektywry

i ujednolicom realizacg strategii, interesariusze i pracownicy nanych poziomach
organizacyjnych powinni ldyzatem dobrze poinformowani o odnasych s¢ do nich

samych celach dtugo- i krotkookresowych.

Organizacja musi przer$ie realizacg strategii na wszystkie poziomy organizaciji.
Kierownictwo powinno zapewdj ze wiaciwe zaradzanie procesami, projektami
I programami oraz whkiwa struktura organizacyjnaa swprowadzone po to,

by realizacja strategii byta efektywna i terminowa.

Organizacje powinny w sposéb spojny i krytyczny mtanowaé wdrazanie swoich
strategii i planéw, dopasowywaw razie konieczrii) praktyke i procesy, lub
aktualizowa i dostosowywa je, jesli zachodzi taka potrzeba.

Przyktady

1. Wdrazanie strategii i planéw poprzez ustalanie prioget wyznaczanie ram
czasowych, okidanie odpowiednich procesow i struktury organizaeyj
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2. Przekitadanie celdéw strategicznych i operacyjnychanizacji na odpowiednie
plany i zadania dla jej komérek organizacyjnyclospczegolinych pracownikéw.

3. Opracowywanie planow i programoéw oKagacych cele i wyniki dla kadej
komorki organizacyjnej wraz z ustaleniem waki&aow pomiaru poziomu zmian
w stosunku do oczekiwanych wynikow.

4. Efektywna komunikacja w organizacji w celu rozpoedmiania informacji
o celach, planach i zadaniach.

5. Opracowanie i stosowanie w regularnych gpath czasu metod monitorowania,
pomiaru i/lub ewaluacji efektywrsoi organizacji na wszystkich szczeblach
(komorki organizacyjne, funkcje, struktura orgawcigaa) dla zapewnienia
realizacji strategii.

6. Opracowanie i stosowanie metod pomiaru efektydwno organizacji
na wszystkich poziomach, poréwacj zalenosci pomiedzy nakladami
a efektami (wydajn&&) oraz pomgdzy efektami a nagbstwami (efektywn£x).

7. Ocena potrzeby aktualizacji i doskonalenia strat@giz metod planowania przy
udziale interesariuszy.

[Przyznaj oce@ punktowy wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
2.4. Planowé&, wdrazaé i dokonywa* przeghdu innowacji i zmian.

Efektywny sektor publiczny musi podejmo$valziatania innowacyjne i zmierda
swoje dotychczasowe praktyki,sfechce sprosta nowym oczekiwaniom ze strony
obywateli/klientow oraz jdi chce podnié poziom jakdci ustug i zredukowa

koszty.

Innowacje mog przejawia& sie ha r&ne sposoby:

- poprzez wprowadzanie innowacyjnych metod i procesdotyczcych
dostarczania ustug lub débr, np. poprzezacaknie obywateli/klientow
w proces projektowania i dostarczania tehistug lub débr,

- poprzez nowe metody zadzania programami pracy,

- poprzez wprowadzanie innowacyjnych ustug lub d&tire posiadajwyzsz
wartas¢ dodan dla obywateli i klientéw.

Faza projektowa ma istotne znaczenie: dla dalsayebyzji, dla operacyjnego
,dostarczania” ustug oraz dla oceny samych innow&agrownictwo ponosi giéwam

odpowiedzialné¢ za tworzenie i komunikowanie otwartej, wspiec@ postawy
wobec wszelkich sugestii usprawfiidez wzgédu na zrodio pochodzenia tych
sugestii.

Przyktady

1. Tworzenie i rozwijanie nowej kultury/gotoéa na innowacje poprzez szkolenia,
benchmarking oraz zaktadanie laboratoriéw szkolegch.

2. Systematyczne monitorowanie wsk&ow wewretrznych opisujcych czynniki
wyzwalapce zmiag oraz monitorowanie zewtrznego zapotrzebowania
na innowagj i zmiarg.

3. Poddawanie pod dyskgsjplanowanych modernizacji i innowacji oraz ich
wdrazanie z udziatlem odpowiednich interesariuszy.
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4. Zapewnienie wydajnego systemu z@zania zmiaa (np. zaradzanie
projektowe, benchmarking i wzajemne uczenie, sprojekty pilotaowe,
monitorowanie, raportowanie dziataastpczych, stosowanie PDCA itd.).

5. Zapewnienie dospnasci zasobow potrzebnych do wdemia zaplanowanych
zmian.

6. Rownowaga pomdzy podejciem do zmiany wedtug metody ,z goéry na dot’
i ,z dotu do gory”.

7. Promowanie stosowania nadzi e-administracji w celu podnoszenia
efektywndci dostarczanych ustug oraz zkszania przejrzystoi organizacji
i jej interakcji z obywatelami/klientami.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

Kryterium 3: Pracownicy

Pracownicy 8 najwaniejszym kapitalem organizacji. Organizacja zdea, rozwija

i wyzwala kompetencje oraz peten potencjat swydcpwnikow na rzecz realizaciji
strategii, planowania i skutecznego kierowania esami — zarébwno na poziomie
indywidualnym, jak i cate] organizacji.

Szacunek, sprawiedliwe traktowanie, otwarty dialogpdmiotowienie, nagradzanie
I uznanie, opieka oraz zapewnienie bezpiecznegivavweegosrodowiska pracy maj
fundamentalne znaczenie dla zaamgeania pracownikdw i ich uczestnictwa
w dazeniu organizacji do doskonaio.

Zarzadzanie organizagjoraz zarzgdzanie ludmi zyskuje na znaczeniu w czasach
zmian. Poprawa rozwoju przywodztwa, zglzanie talentami i strategiczne
planowanie potencjatu kadrowego magtotne znaczenie, poniew&o pracownicy
Ssa czsto najweksz inwestycp organizacji. Efektywne zagdzanie zasobami
ludzkimi oraz przewodzenie pracownikom pozwala argacji zrealizowa jej cele
strategiczne oraz wykorzystailne strony pracownikéw i ich mtiwosci wniesienia
wktadu w realizagj tych celéw. Skuteczne zadzanie zasobami ludzkimi oraz
przywddztwo promuje zaang@awanie, motywowanie, rozw0j oraz utrzymanie
pracownikow. W kontedcie kompleksowego zagdzania jakécia wazne jest,
by zda sobie spraw, ze tylko satysfakcja pracownikOw ra® przyniéé organizacji
efekt w postaci satysfakcji klientow.

Ocena
Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

3.1. Przejrzycie zargdza® zasobami ludzkimi, planowa je i doskonalé
w odniesieniu do strategii i planowania.

Strategiczne i cakuwiowe podejcie do zarzdzania pracownikami oraz Kkultur
miejsca pracy srodowiskiem w nim panagym stanowi kluczow czgs¢ planowania
strategicznego w organizacji. Efektywne zg@izanie zasobami ludzkimi pozwala
pracownikom na produktywne i efektywne przyczyneasit do realizacji misji i wizji
organizacji oraz do ogjniecia jej celow. To podkryterium ocenia, czy orgagjaa
w celu optymalnej realizacji swoich strategicznyeiow, uwzgédnia rok zasobow
ludzkich — ich identyfikagj, rozwdj, odpowiedni alokacg oraz wdraane w sposob
jawny i przejrzysty usprawnienia. Podkryterium gtawpytanie, w jaki sposéb
organizacji udaje 8i przycagna¢ i utrzyma pracownikow zdolnych wytwarza
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I dostarczé ustugi i produkty w zgodzie z celami okienymi w strategiach i planach
dziatania, uwzgldniajpc potrzeby i oczekiwania klientéw. Odpowieda to pytanie
wymaga regularnych analiz obecnych i przysztychrzeit w zakresie zasobdéw
ludzkich, oraz opracowania i wdrenia polityki zaradzania zasobami ludzkimi
z obiektywnymi kryteriami dotyerymi naboru, rozwoju kariery, awansowania,
wynagrodzenia, nagradzania i przyznawania funkejidwniczych.

Przyktady:

1. Systematyczne analizowanie hieych i przysztych potrzeb w zakresie zasobow
ludzkich, uwzgtdniajpce potrzeby i oczekiwania interesariuszy oraz etyat
organizacji.

2. Opracowywanie polityki zartizania zasobami ludzkimi na podstawie strategii
I planéw organizacji, z uwzglinieniem koniecznych w przyszt kompetencji
oraz wzgtdow spotecznych (np. elastyczny czas pracy, urlagcienzyiski
i ojcowski, dodatkowe przywileje urlopowe, rowneasge, ranorodndé¢ pici
i roznorodnd¢ kulturowa, zatrudnianie oséb niepetnosprawnych).

3. Zapewnianie odpowiedniego potencjatu zasobow ludek{nabdr, alokacja,
rozwoj) w celu realizacji misji oraz wzajemne dasivywanie zada
i odpowiedzialnéci.

4. Sformutowanie i wdreenie jasnej polityki, obejmagej obiektywne kryteria
naboru, awansowania, wynagradzania, przydzielaragrad i wyznaczania
funkgcji kierowniczych.

5. Wspieranie kultury doskonalenia wynikéw (np. popraedrazenie przejrzystych
schematéw wynagradzania/uznania na podstawie wynikdzyskiwanych
na poziomie indywidulanym i zespotowym).

6. Stosowanie profili kompetencyjnych oraz opisow etaisk i funkcji na potrzeby
planéw: (a) naboru, (b) rozwoju zawodowego zaréwla pracownikéw
szeregowych, jak i kierownikow.

7. Zwracanie szczego6lnej uwagi na potrzeby pracownikéwzakresie rozwoju
I dziatania e-administracji oraz ustug sieciowyahp.( poprzez zapewnienie
koniecznych szkol®.

8. Zarzmdzanie naborem i rozwojem kariery zawodowe] weddpgawiedliwych
zasad dotycrych zatrudniania, aspektéw zrorodndci i rOwnacsci szans
(np. w odniesieniu do pfci, orientacji seksualmégpetnosprawriei, wieku, rasy
i religii).

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

3.2. Okrglaé, rozwijaé i wykorzystywé kompetencje pracownikbw w zgodzie
z celami organizacyjnymi i indywidualnymi.

Waznym komponentem kryterium 3 jest ocena, w jaki §posorganizacja
identyfikuje, rozwija i utrzymuje na odpowiednim ZzZomie kompetencje
pracownikdw. Pracownicy przyczyniajsic do rozwoju miejsca pracy, kiedy
organizacja tworzy ramy pozwadap na cigly rozwoj kompetencji pracownikéw,
aby tym samym mogli oni wa¢ na siebie wiksza odpowiedzialné i podejmowa
wigcej inicjatyw. Stan taki mana osigna¢ poprzez upewnienie gize pracownicy
wiaza cele odnosgee sé do ich wlasnych zadaz celami strategicznymi organizacji
oraz poprzez angawanie pracownikow w tworzenie polityk dotyexch szkolenia,
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motywowania oraz wynagradzania. W praktyce ten elgmpotencjalu miae
sprowadzt sig do strategii kompetencyjnej opigogj potrzeh rozwijania
kompetencji pracownikbw oraz metod, ktére ngleastosowa (np. uczenie si
od wspotpracownikow, zmiana stanowiska pracy/makédndalsze szkolenie).

Przyktady

1. Okredlanie bieacych kompetencji — zarowno na poziomie indywiduainy
jak i na poziomie struktur organizacyjnych — podglgdem wiedzy, umietnosci
I postaw, oraz systematyczne porownywanie ich zpbami organizacji.

2. Dyskutowanie, ustalanie i upowszechnianie strategivoju kompetencji, w tym
planu szkolé opartego na obecnych i przysztych potrzebach koemegjnych
zarObwno na poziomie organizacji, jak rowniea poziomie indywidualnym.

3. W zgodzie ze strategiopracowywanie, uzgadnianie i dokonywanie przeg
indywidualnych planéw szkolenia i rozwoju dla wstkysh pracownikow lub
zespotow, biagc pod uwag ich dostpnas¢ dla pracownikéw pracagych
na niepelny etat oraz o0s6b na urlopach machskdgh i ojcowskich.
Indywidualne plany rozwoju kompetencji mply¢ poddawane dyskusji podczas
tzw. rozmowy rozwojowej pomdzy przetagonym a podwiladnym. Taka
rozmowa stanowi nagdzie uzyskiwania informacji zwrotnej i pomaga
dopasowéawzajemne oczekiwania.

4. Rozwijanie umigjtnosci zaradczych i przywodczych, jak rowniekompetencji
interpersonalnych kierownictwa poditem relacji z pracownikami organizaciji,
klientami/obywatelami i partnerami.

5. Wspieranie nowych pracownikédw i udzielanie im pomonp. poprzez
zastosowanie takich nawzi jak mentoring, coaching, doradztwo osobiste)

Promowanie wewgtrznej i zewrtrznej mobilnéci pracownikow.

Rozwijanie i promowanie nowoczesnych metod szkalefinp. poddgie
multimedialne, szkolenie na stanowisku pracy, ediea, korzystanie z mediéw
spotecznéciowych).

8. Planowanie dziafaszkoleniowych i rozwijanie technik komunikacji veszarach
zarzdzania ryzykiem, konfliktem intereséw, arorodndcia, rowndascia pici
oraz uczciwecia czy etyk.

9. Monitoring efektu szkole i programow rozwoju pracownikOw w miejscu pracy

— ocena powinna uwzglnia¢ transfer wiedzy pomdzy pracownikami oraz
zawierd analiz kosztow i korzyci.

10.Dokonywanie przeghlow potrzeb w zakresie promowania karier kobiet

I opracowywanie odpowiednich planéw dla tego obszar
[Przyznaj oceg punktowy wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

® Tj. stosowanie metod szkolenia partnerskiego, pgprzez pomoc w zaadaptowaniu (mentoring)
czy pomoc w doskonaleniu umggjosci na stanowisku pracy (coaching), (przyp. tum.).

® W warunkach polskiej administracji m® by¢ ono rozumiane na przyktad jako otwarta postawa

wobec maliwosci czasowego lub statego przeniesienia danego wdka do petnienia innych
obowiazkéw w ramach tej samej organizacji lub przenigsi€io innej organizacji/ueu.
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3.3. Angaowa‘ pracownikbw przez rozwijanie otwartego dialogu pra
przez upodmiotowienie, wspietg) jednoczgnie jakasé ich zycia.

Zaangaowanie pracownikdéw pozwala stworzyrodowisko, w ktérym pracownicy
maja wptyw na decyzje i dziatania odnase st do ich stanowiska pracy. Obejmuje
to wytworzenie kultury wspierania w praktyce mispyjzji i wartosci organizacji,
np. poprzez uznanie | wynagradzanie kreatydeno dobrych pomystow
oraz szczegolnych wysitkdw.

Niniejsze podkryterium skupia ¢sina umiegtnosci kierownikow/liderow oraz
pracownikow do aktywnej wspétpracy na rzecz rozwajganizacji, przelamywania
organizacyjnych silosbw poprzez tworzenie dialogypracowania odpowiednich
warunkéw dla kreatywnii, innowacji i propozycji dotycych usprawnig
dziatania organizacji. Pracownikom powinng giapewné odpowiednie wsparcie,
aby mogli wykorzysta w petni swoj potencjal. Wigiwe wykonywanie polityk
pracowniczych zaley od wszystkich liderow i kierownikdbw w organizacjich
zadaniem jest pokazaniee troszca sig oni o sprawy pracownikow i jaké ich zycia,
oraz ze aktywnie promuw kulturg otwartej komunikacji i przejrzysoi.
Zaangaowanie pracownikow mmma uzyské& poprzez formalne fora, takie jak
komitety konsultacyjne, oraz poprzez codziennyadjdjego przedmiotem magsta
sig¢ np. pomysty usprawnig. Dobr praktyka jest rOwnie¢ prowadzenie bada
satysfakcji oraz oceny liderow, tak aby uzyskardziej szczegotoyvocere klimatu
panupcego w pracy, oraz by wykorzystauzyskane wyniki w celu dokonania
usprawnia.

Przyktady

1. Promowanie kultury dialogu i otwartej komunikacjia@a zachcanie do pracy
zespotowej.

2. Proaktywne tworzenie sprzyjaego srodowiska i odpowiednich mechanizmow
pozyskiwania pomystow i sugestii pracownikow (npystemy zgtaszania
propozycji, grupy robocze, ,burze mozgéw”).

3. Wiaczanie pracownikOw i ich przedstawicieli (np. zZgkow zawodowych)
w opracowywanie planéw, strategii i celow, w prd@kanie procesow
oraz w okrélanie i realizowanie dziatadoskonaicych.

4. Poszukiwanie pomdzy kierownictwem i pracownikami konsensusu w speaw
wyznaczania celéw dtugofalowych oraz sposobéw pamizh osigania.

5. Regularne przeprowadzanie badaankietowych wrod pracownikow,
publikowanie ich oraz dostarczanie informacji zwet dotycacej
wynikéw/podsumowdlinterpretacji/dziata doskonaicych.

6. Zapewnienie pracownikom mlwosci przekazywania informacji zwrotnej
na temat jakéci zaradzania realizowanego przez ich kierownikéw
liniowych/dyrektoréw.

7. Zapewnienie dobrych warunkovgrodowiskowych miejsca pracy w calej
organizacji, whczapc w to dbaté¢ o wymogi zdrowotne i bezpieazstwa.

8. Zapewnienie warunkow sprzyjgych zachowaniu wkgiwe] rownowagi
pomiedzy pra@ a zyciem osobistym pracownikOw (np. poprzez #neosé
dostosowania godzin pracy), jak rowhie zwracanie uwagi
na pracownikéw zatrudnionych na niepelny etat ldoby przebywajce na
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urlopie macierzgskim kadz ojcowskim, a take na ich potrzep uzyskania
dostpu do informacji oraz bycia wtzanym w dzialania organizacyjne
I szkoleniowe.

9. Zwracanie szczegOlnej uwagi na potrzeby pracownikbmajduacych se
w trudnej sytuacjizyciowej i 0s6b niepetnosprawnych.

10.Zapewnienie dopasowanych schematéw i metod nagnadzpracownikOw
w sposéb niefinansowy (np. poprzez planowanie iodglwanie przegdu
korzyéci pracowniczych oraz wspieranie dziatalcospotecznych, kulturalnych
i sportowych nakierowanych na zdrowie pracownik§akios¢ ich zycia).

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

Kryterium 4: Partnerstwo i Zasoby

Organizacje sektora publicznego, poza pracownikamirzebuj réznego rodzaju
zasobow, aby ospac cele strategiczne i operacyjne zgodnie z ich gmisyizja.

Zasoby te mogmie¢ charakter materialny, jak i niematerialny, ale ygkimi nalery

troskliwie zaradz&.

Partnerstwo wyzwala zorientowanie na zetmn organizacji oraz wnosi niegtbna
wiedz eksperck. W ten sposéb kluczowi partnerzy, np. prywatnitdesy ustug
lub inne organizacje publiczne, ale rowniebywatele/klienci, stanowi istotne
zasoby, dzki ktorym organizacja mae dobrze funkcjonowa Zasoby takie naky
troskliwie budowa takze dlatego,4 wspieraj one wdraenie strategii i planéw oraz
efektywry realizacg procesow. Organizacje publiczne corazsciej sa postrzegane
jako cz$¢ tancucha organizacji, ktdre wspOlnie pragupy osagmaé okreslone
diugotrwate rezultaty na rzecz obywateli (np. w z@hge bezpiecistwa czy
zdrowia). Jaké& kazdego z partnerstw ma bezpedni wptyw na diugofalowe
rezultaty wypracowane przez temdach.

Dla efektywnego funkcjonowania oraz zapewnienia iesolwviedzy niezbdnej
do osiagania celow strategicznych organizacje, poza pestiwvem, potrzebuj
zaradza w sposéb efektywny rowniebardziej tradycyjnymi zasobami, takimi jak
finanse, technologia czy infrastruktura. Zasoby dme obejmuy wiedz

i doswiadczenie pracownikdédw organizacji, jej strategim partneréw, klientéw
i obywateli.

Dobrze rozwingte zaradzanie zasobami, odbywap sté w sposob przejrzysty,
jest niezldne, by organizacje publiczne moglty wykazaie wobec ranych
interesariuszy odpowiedzialfma za uzasadnione wykorzystanie dpstych
zasobow.

Ocena
Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...
4.1. Budowd i rozwija¢ kluczowe relacje partnerskie z wi@wymi organizacjami.

W naszym stale zmienigym sk i coraz bardziej zimnym spoteczestwie wymaga
sig od organizacji publicznych, aby realizowaly sweatgigiczne cele poprzez
zaradzanie relacjami z innymi organizacjami — zarOGwnorywatnymi,
pozaradowymi, jak i publicznymi. Oznacza tée organizacje powinny okikec¢, kto
jest ich wigciwym partnerem. Partnerstwa te magie¢ roznych charakter: dostawcy
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ustug i produktow, ustugi zlecane na zetwm (outsourcing), bliskie partnerstwo
w ramach wspolnych celdéw itd.

Efektywna realizacja polityk publicznych w oklenych domenach lub sektorach
moze by w znacznym stopniu uzaieiona od wspoétpracy pordzy organizacjami
publicznymi tego samego szczebla (np. federalnegmikego), jak réwnie od
wspOtpracy pongdzy r&znymi szczeblami instytucjonalnymi (federalnym/krajom,
regionalnym i lokalnym). Organizacje powinny olré sieci sektorowe lub fecuch
polityki publiczne], do ktérego przynaie, oraz rok, jaka odgrywaj w zapewnieniu
powodzenia dziatania catej sieci.

Przyktady

1. ldentyfikacja partnerbw z sektora prywatnego, z zabs spoteczaestwa
obywatelskiego, kluczowych partneréw publicznychzocharakteru relacji (np.
nabywca - dostawca, wspotprodukcja, dostawca ptoduk
komplementarnych/zagiczych, wiaciciel, fundator itd.).

2. Zawieranie odpowiednich uméw partnerskich i zdeanie nimi
Zz uwzgkdnieniem ranych aspektow odpowiedzialfwm spotecznej, takich jak
spoteczno-ekonomiczny czy ekologiczny wptyw wywieraprzez dostarczane
produkty i ustugi.

3. Inicjowanie i organizowanie zadaniowych relacji tparskich oraz
opracowywanie i wdranie wspoélnych projektéw z innymi organizacjami
sektora publicznego nalgcymi do tego samego taucha/sektora polityki oraz
znajdupcymi sk na r&nych poziomach instytucjonalnych.

Regularne monitorowanie i ocena wehaia i wynikdw relacji partnerskich.
5. ldentyfikacja potrzeb zawierania dtugoterminowyctartperstw publiczno-

prywatnych (PPP) oraz rozwijanie ich w odpowiednidiszarach, w zataosci
od zapotrzebowania.

6. Okreslanie zakresOw odpowiedzialém kazdej ze stron w zaszlzaniu oraz
wspotpraca w ramach partnerstwa, z uwdgleniem kontroli, ewaluaciji
i przeghdow?.

7. Zwigkszanie potencjatu organizacji poprzez wykorzystywastaow/praktyk
pracowniczyc

8. Wymiana ,dobrych praktyk” z partnerami oraz stosnigazasady wzajemnego
uczenia si i benchmarkingu.

"W sektorze publicznym siesektorowa oznacza system organizacji wspotdaieyah na rzecz
osiagania wspolnych celéw w ramach danego obszaruygolitublicznej. Z tym pajciem hczy sk
termin fancuch polityki publicznej”, ktéry wskazuje na ewealne wzajemne zateosci (podlegtac)
elementoéw danej polityki publicznej (przyp. thum.).

8 Strony partnerstwa, niezatde od tego, czy ma ono charakter publiczno-publiczpubliczno-
spoteczny, czy publiczno-prywatny, powinny zapewsobie nargdzia kontrolowania, wypetniania
i wkasciwego podziatu rél, np. przez oklenie zasad kontroli wykonania zadgodejmowania decyzji
lub wymiany informacji (przyp. ttum.).

® Zwigkszenie potencjatu me nasipi¢ zaréwno poprzez korzystanie z wiedzyéwimdczenia oraz
nowych pomystéw wnoszonych do organizacji poprzemngaowanie staystow/praktykantéw
z zewntrz organizacji, jak te poprzez delegowanie wlasnych pracownikéw nazegpamaktyki,
w celu zdobycia przez nich nowej wiedzy kdéadczenia (przyp. thum.).
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9. W kontekcie zamoéwié publicznych wybdér dostawcow wykazajch
odpowiedni poziom odpowiedzialém spotecznej.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
4.2. Budowd i rozwijac relacje z klientami/obywatelami.

Obywatele/klienci odgrywaj coraz bardziej znagea role jako kluczowi partnerzy
sektora publicznego. Termin ,obywatele/klienciznicuje, obywateli, dzigt ich,

z uwagi na petnianrole, na interesariuszy orazytkownikow ustug. Angaowanie

obywateli/klientow jest coraz e¢gciej postrzegane jako niegna dwignia,

wykorzystywana dla poprawy wydajm i efektywndci organizacji publicznych.
Uwaza sk, ze informacja zwrotna w postaci skarg, pomystow gesiii stanowi
wazny wkiad w usprawnienie ustug i produktéw.

Role obywateli/klientow, co do zasady, mma rozpatrywé& w czterech aspektach,
postrzegajc ich jako wspotprojektantow, wspotdecydentow, wswéadczicych
badz wspotoceniajcych. Jako wspotprojektanci obywatele  wspomaga;
planowanie/projektowanie, majptyw na tré¢ i sposéb realizowania ustug przez
instytucje publiczne, w odpowiedzi na konkretnerpely. Jakowspotdecydenci
obywatele uzyskij mazliwos¢ zaangaowania w proces podejmowania dotycych
ich decyzji, nadac im ostateczny ksztalt. JakespoKwiadczacy obywatele sami
beda zaangaowani w realizag ustugi lub tworzenie jakiegodobra, wptywaic na
jego jakaé¢, natomiast jakavspotoceniapcy obywatele mog wyrazic swoje opinie
na temat jakéci polityk publicznych oraz ustug, ktérych edbiorcami.

W tym kryterium CAF koncentruje sha angaowaniu obywateli w sprawy publiczne
oraz w opracowywanie polityk publicznych, skup@jsk réwniez na otwarciu na
potrzeby i oczekiwania. Organizacje publiczne powiwspieré obywateli/klientow
w tych rolach, j&li chca, aby role te byty realizowane w sposéb efektywny.

Przyktady

1. Zapewnienie proaktywnej polityki informacyjnej (ghgjacej np. wokét sposobu,
w jaki organizacja pracuje, wd@wosci poszczegolnych organdéw wihadzy
publicznej struktury i proceséw w danej organiz#dii).

2. Aktywne zaclkcanie klientow/obywateli do organizowaniaeg,sartykutowania
swoich potrzeb i wymaga oraz wspieranie partnerstwa z obywatelami,
reprezentatywnymi grupami obywatelskimi oraz organjami spoteczestwa
obywatelskiegtf’.

3. Zachgcanie klientow/obywateli i ich przedstawicieli ddagzania st w proces
konsultacji oraz do aktywnego uczestnictwa w prachspodejmowania decyzji
w organizacji (wspotprojektowanie i wspotdecydowgninp. poprzez grupy
konsultacyjne, ankiety, badania opinii publicznkpia jakdci.

4. Okreslenie ram aktywnego poszukiwania pomystéw, sugestii skarg

klientow/obywateli, oraz zbierania ich za pomampowiednich mechanizmow
(np. badania opinii publicznej, grupy konsultacyjraakiety, skrzynki skarg,

Dziatania takie mog obejmowa szeroki zakres przedsizicé, takich jak np. szkolenia, porady
z zakresu tworzenia i dziatania organizacji obyvgkieh, kampanie oraz programy informacyjne
i edukacyjne, w tym ukierunkowane na dzieci i miedz zapewnienie na¢dzi, réwnie
informatycznych, pozwalagych na zwikszenie partycypacji obywatelskiej, realizacja wapoh
przedsiwzieé (przyp. ttum.).
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sondae itp.). Analizowanie i wykorzystywanie tych infoatji oraz
rozpowszechnianie wynikow.

5. Zapewnienie przejrzys§oi funkcjonowania organizacji oraz procesu
decyzyjnego (np. przez publikowanie sprawdzd@cznych, organizowanie
konferencji prasowych i umieszczanie informacjinternecie).

6. Okreslanie i uzgadnianie  sposobéw  stymulowania  rozwojuoli r
obywateli/klientéw jako wspéWwiadczcych ustugi (np. w kontékie
zarzdzania odpadami) oraz wspotocea@ich (np. poprzez regularne pomiary
poziomu satysfakciji).

7. Rozwijanie efektywnego zagdzania oczekiwaniami poprzez wsfganie
klientom, jakich ustug mag oczekiwa&, uwzgkdniapc pewrn liczbe
wskaznikow jakaici, np. poprzez Karty Obywatéfdub karty ustug.

8. Zapewnienie aktualnej informacji na temat ewolucindywidualnego
i spotecznego zachowania obywateli/klientow, w celoiknigcia wdraania
przestarzatych proceséw konsultacji lub dostarezaniestarzatych ustug.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
4.3. Zargdzat finansami.

Zdolngé¢ organizacji publicznych do generowania dodatkowya@asobow
finansowych mee by ograniczona, podobnie jak swoboda ich przydzieldaob
realokacji funduszy na padane ustugi. | choctaorganizacje publiczne ¢gto maj
niewiele do powiedzenia w sprawie rozdziatlu zasqbdw jednak staranne
opracowanie bugktu, najlepiej wspolnie z wtadzami finansowymi,n&tevi pierwszy
krok w kierunku efektywnego kosztowo, zréwnaeaego i odpowiedzialnego
zarzdzania finansowego. Szczegotowy systenedmivy i kontrola wewatrzna g
konieczne, by stale monitorovvawydatki. Stanowi to podstaw rzetelnego
ewidencjonowania kosztow, jak rowmie ukazuje potencjat organizacji
do dostarczania ,wkszej liczby udoskonalonych ustug pazsaym koszcie”, jdi
zajdzie taka potrzeba, oraz gdy stwarza organizxeng szybszego wprowadzenia
bardziej innowacyjnych produktow i ustug.

Przyktady

1. Wzajemne dostosowywanie, w sposob wydajny, efekyywnekonomiczny,
gospodarki finansowej i celow strategicznych.

2. Analiza ryzyk i szans wynikagych z decyzji finansowych.
3. Zapewnienie przejrzysfoi finansow i budetu.

4. Zapewnienie wydajnego kosztowo, efektywnego orazonekiicznego
zaradzania zasobami finansowymi poprzez zastosowaniekty@inego
finansowo ewidencjonowania kosztéw i systemu cdiirigu*2.

1 Wiecej nt. Kart Obywatela w publikacji ,Siedem Krokédo Karty Obywatela zawiergej
Standardy Ustug”, KPRM, Warszawa 2008ww.dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/112ifp

(przyp. tum.).

12 System sterowania (planowania, koordynowania trodirproceséw) dla osgania celéw organizacii
(przyp. tum.).
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5. Wprowadzanie innowacyjnych systemow planowania niteoowania budetu
i kosztow (np. bugetéw wieloletnich, programow buaetow projektowych,
budzetow energetycznych, bazetdéw réwndciowych).

6. Delegowanie i decentralizacja uprawhidinansowych i ich dostosowanie
do potrzeb centralnego controllingu

7. Opieranie decyzji inwestycyjnych i kontroli finavgej na analizie kosztéw
i korzysci, zasadzie trwatego/zrownownanego rozwoju oraz etyce.

8. Uwzglednianie w dokumentach bgzetowych danych o efektywiad, takich jak
informacje o osignictych celach, w kontekie efektbw bezpwednich
i dtugofalowych.

[Przyznaj oceg punktowy wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
4.4 Zargdza® informacjq | wiedz.

Wazna sprave jest okrglenie wymaga organizacji w zakresie wiedzy i informacji,
ktore @ niezlgdne w osignicciu celdw strategicznych i przygotowaniug Si
na przyszié¢. Ta niezlkdna wiedza i informacja powinny naptyiva
do organizacji w spos6b systematyczny, astape nastpnie udziatem catego
personelu, wedtug potrzeb. Jedndcee naley czuwa& nad tym, aby wiedza
i informacja pozostawaly w organizacji tak wtedy, kiedy pracownicy odchagdz
z niej. Aby pracownicy mogli skutecznie wykonytvawa prae, powinni oni
posiadé szybki dostp do odpowiedniej informacji i wiedzy. Organizagawinna
rowniez umazliwi ¢ dzielenie si waznymi informacjami i wiedz z kluczowymi
partnerami i innymi interesariuszami, stosowniegtaszanych przez nich potrzeb.

Przyktady:

1. Opracowywanie systeméw zadzania, przechowywania oraz oceny informaciji
I wiedzy w organizacji, zgodnie z celami strategirni i operacyjnymi.

2. Zapewnienie pozyskiwania, przetwarzania i skuteganevykorzystywania
odpowiednich informacji zerodet zewrtrznych.

3. State monitorowanie wiedzy i informacji, jakimi ghy@uje organizacja,
a jednoczénie czuwanie nad zapewnieniem ich prawdZeio poprawnéci,
wiarygodndci i bezpieczéstwa, a take nad dostosowaniem ich do planéw
strategicznych oraz obecnych i przysztych potro¢éresariuszy.

4. Tworzenie wewatrznych kanatow kaskadowego przeptywu informacjicaej
organizacji tak, aby zapewniwszystkim pracownikom dogi do wiedzy
i informacji odpowiednich dla ich zafla celow (intranet, biuletyn informacyjny,
informator wewgtrzny itp.).

5. Zapewnienie statego transferu wiedzy peuay pracownikami w organizaciji
(np. mentoring, coaching, instrukcje, pecaniki).

13 Delegowanie i decentralizacja uprawnidinansowych musg nastpowa: przy zachowaniu
odpowiedniego systemu sprawozdawgzotak aby z jednej strony zapewma niszych poziomach
poczucie wspoOtodpowiedzialéd za wynik organizacji, a z drugiej strony dosiafc

na poziom centralny rzetelninformacg wspierajca kierownictwo w podejmowaniu kluczowych
decyzji (przyp. thum.).
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6. Udostpnianie odpowiedniej informacji i danych oraz ickmiana ze wszystkimi
interesariuszami  w sposOb systematyczny i przyjazayytkownikowi,
z uwzgkdnieniem specyficznych potrzeb wszystkich czionk$moteczéstwa,
w tym osOb starszych, niepetnosprawnych itd.

7. Zapewnienie, aby kluczowe informacje i wiedza amthcych pracownikdw
pozostaty w organizacji.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]
4.5. Zarzdza® technology.

Teleinformatyka oraz inne polityki technologiczne evganizacji powinny by

zarmadzane w taki sposob, aby wspieralty w sposéb tngaigtegiczne i operacyjne
cele organizacji. Zasdlzane w spos6b strategiczny mogta sie istotnymi

dzwigniami usprawnienia organizacji sektora publigme oraz rozwoju
e-administracji. Kluczowe procesy mpgostd& znacaco usprawnione poprzez
wprowadzenie wigciwych technologii we wikxiwy sposob. W przypadku
swiadczenia ustug, e-ustugi mogsta sie przystpniejsze dla klientbw przy
jednoczesnym znacznym zmniejszeniu eb® administracyjnych. Inteligentne
rozwiazania teleinformatyczne w administracji pozwaldwniez na wydajniejsze
wykorzystanie zasobow.

Przyktady

1. Projektowanie zawglzania technologi w zgodzie z celami strategicznymi
I operacyjnymi.

2. Wdrozenie, monitorowanie oraz ocena efektyéeiokosztowej stosowanej
technologii. Okres zwrotu z inwestycji powinien ¢bystosunkowo krotki
I powinien by mierzony wiarygodnymi miernikami.

3. Zapewnienie bezpiecznego, efektywnego i wydajnetgsosvania technologii,
ze szczegoblnym uwzglnieniem umiegjtnosci pracownikow.

4. Efektywne stosowanie odpowiednich technologii do:

zarzdzania projektami i zadaniami,

zarzdzania wiedg,

wspierania uczeniagi dziataa doskonajcych,

wspierania wzajemnych relacji z interesariuszapartnerami,
— wspierania idei budowania i utrzymania wetvanych i zewwtrznych sieci
wspoétpracy.

5. Okreslenie, w jaki sposob teleinformatyka we by wykorzystywana
do usprawnieniaswiadczenia ustug, np. stosowanie metody architgktur
korporacyjnej* do zaradzania informagj w administracji publiczne;j.

14 Architektura korporacyjna definiowana jest jako ¢jsly model organizacji integragy:
cele i zadania strategiczne, procesy biznesowe iafaemacje i technologie nieztdne do realizacji
tych celéw. Architektura korporacyjna o by budowana wedtug idiych metod (ram), przy czym
metody te mog by¢ uniwersalne dla kKalego rodzaju organizacji, jak np. TOGAF, lub odhcsig
wprost do specyfiki organizacji sektora publiczneg@rzyp. ttum. na podstawie Sobczak,
A., ,Analiza wybranych metodyk wykorzystywanych doudowy architektury korporacyjnej”
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6. Planowe  wykorzystanie zasobow teleinformatycznych otrzebnych
do s$wiadczenia inteligentnych i efektywnych ustug sieeych, w celu
usprawnienigwiadczenia ustug dla klientéw.

7. Stata gotow& do wdraania innowacji technologicznych i (w razie
konieczndci) dokonywanie przegtu polityki organizacji w tym zakresie.

8. Uwzglednianie  spoteczno-ekonomicznego i  ekologicznego ywpt
teleinformatyki, np. zarglzanie odpadami w przypadku pojemnikow na tusz,
ograniczona dogpnas¢ do ustug w przypadku niezinformatyzowanych
uzytkownikow'.

[Przyznaj oce@ punktows wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

4.6. Zargdza® infrastrukturg.

Organizacje publiczne muszw regularnych odgpach czasu ocerda stan

infrastruktury, ktég map do swojej dyspozycji. Dogbna infrastruktus nalery

zrzadza: w sposéb wydajny, efektywny kosztowo oraz trwadbk aby stayta ona
potrzebom klientow oraz wspierata warunki pracyspeelu. Trwaté¢ materiatow
stosowanych w organizacji oraz ich wptyw sradowisko rownie stanows dla tego
podkryterium oraz dla spotecznej odpowiedziatmoorganizacji istotne czynniki
sukcesu.

Przyktady

1. Wzajemne dostosowanie efektywnb kosztowej infrastruktury oraz potrzeb
i oczekiwax personelu i Kklientbw (np. centralizacja a decdizinaja
biur/punktéw obstugi, przyznawanie pokoi, dgmsias¢ transport publicznego).

2. Zapewnienie bezpiecznego, efektywnego i wydajnegoykovzystania
infrastruktury biurowej (np. biura o przestrzenwattej a indywidualne pokoje
biurowe, biura mobilne) w oparciu o cele strateg&ezi operacyjne,
Z uwzgkdnieniem potrzeb pracownikéw, kultury lokalnej oramraniczé
fizycznych.

3. Zapewnienie wydajnego, efektywnego kosztowo orazyjpznegosrodowisku
utrzymania budynkéw, biur, wypasania i materiatow.

4. Zapewnienie wydajnego, efektywnego kosztowo i mzgego srodowisku
uzytkowaniasrodkow transportu i zasobOw energii oraz ich optyraaji.

5. Zagwarantowanie odpowiedniej dgmbcsci fizycznej budynkow zgodnie
Z potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw i klientélywateli (np. dogpnas¢
dla osob niepetnosprawnych, parking lub transpobdiczny itd.).

6. Opracowanie zintegrowanej polityki gospodarowaniajatkiem rzeczowym,
z uwzgkdnieniem bezpiecznego ich recyklingu/utylizacji, . nppoprzez
zaradzanie bezpaednie lub podwykonawstwo.

7. Udostpnianie infrastruktury na rzecz lokalnej wspadlnoty.

w "Wspoiczesne aspekty informacji’, red. Galki, J., Krauze, K., Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008.

> W ramach dzenia do zapewnienia jak najszerszego gmstdo ustug e-administracji naje
pamkta¢ rowniez o wytkownikach korzystagcych z tradycyjnych form (kanatowwiadczenia ustug
publicznych (przyp. ttum.).
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[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

Kryterium 5: Procesy

Kazda organizacja jest negizana przez wiele proceséw, przy czym proces roauoyni
jest jako zorganizowany zestaw wzajemnieappbnych dziala, ktére w sposéb
wydajny przeksztatcaj zasoby oraz naktady w ustugi (efekty), oraz we ywpt
na spoteczgstwo (rezultaty diugofalowe, nagistwa).

Mozna wyr@ni¢ trzy typy procesow, ktore sprawdajze organizacja dziata

.....

oddziatywania:

- procesy kluczoweealizupce misg i strategt instytucji i tym samym istotne
dla dostarczania produktow lub ustug,

- procesy zargdcze kierujgce organizagj, oraz
- procesy wspomaggge, dostarczajce potrzebnych zasobow.

Wspdlna Metoda Oceny dotyczy jedynie proceséw kdugzxh, a mianowicie tych,
ktGre w sposob efektywny przyczynigic do realizacji misji i strategii organizaciji.

Kryterium 5 zajmuje siw szczegdlngci kluczowymi procesami organizacji, podczas
gdy kryterium 1 i 2 odnosi sido procesow zasgczych, a kryterium 3 i 4 do
procesow wspomaggjych. Dla jednostek horyzontalnych, takich jak kokno
strategiczne, departamenty odpowiedzialne za zasdbgzkie i finanse,
to wiadnie dziatania zawgcze Ilub wspomagaje leda stanowé czg$¢ ich
kluczowych procesow.

Efektywna i wydajna organizacja identyfikuje swolduczowe procesy, ktore
realizuje w celu dostarczenia ustug (efekty) i wywoie wptywu (skutki dtugofalowe,
nastpstwa), uwzgidniapc oczekiwania obywateli/klientow i innych interesazy
zgodnie z migj i stratega. Charakter tych kluczowych procesow wzdie publicznej
moze by bardzo zrénicowany, od d& ogdllnych dziala, takich jak wsparcie
opracowania polityki publicznej lub regulacji dahicsci gospodarczej, do bardzo
konkretnych dziakw ramachiwiadczenia ustug.

Potrzeba generowania wzragtaj wartéci dla obywateli/klientéw i innych
interesariuszy oraz potrzeba podniesienia wydajnesa jednymi z gtdbwnych
czynnikbw napdzapcych w rozwijaniu procesOw i innowacji. Rose
zaangaowanie obywateli/klientbw w administracji publicznepisane we wspie
do podkryterium 4.2 (obywatele jako wspotprojekiancwspotdecydenci,
wspokwiadczicy oraz wspoétoceniagy) pobudza organizacje do aglego
usprawniania procesow z wykorzystaniem stwarzapyzbz zmieniajce s¢ w wielu
obszarach otoczenie szans, takich jak technolggspodarka, demografia.

Ocena
Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

5.1. Na biéqco identyfikowa, projektowa, zargzdza’ i udoskonal&@ procesy
z udziatlem interesariuszy.

To podkryterium bada, w jaki sposéb procesy wsp@jpasirategiczne i operacyjne
cele organizacji, w jaki sposOly ®ne identyfikowane, projektowane, zgtzane,
oraz w jaki sposob wprowadzanew nich innowacje. To, w jaki sposob kierownicy
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i pracownicy  organizacji, jak rownie rézni zewrgtrzni  interesariusze
sa wiaczani w projektowanie, zagdzanie i wprowadzanie innowacji w procesach,
ma istotne znaczenie w szczegotowej analiziegeiqarocesow i potrzeb.

Przyktady
1. Biezace identyfikowanie, opisywanie i dokumentowaniegasdw kluczowych.

2. ldentyfikowanie wiacicieli procesow, przydzielanie im odpowiedzialoio
I uprawnie.

3. Analizowanie i ocena proceséw, ryzyk i kluczowychymnikow sukcesu,
z uwzgkdnieniem celéw organizacji i zmian zachadygch w jej otoczeniu.

4. Zapewnienie,ze procesy wspieraj cele strategiczne, tjze @1 planowane
| zarmdzane, tak aby aggat zatazone cele.

5. Wiaczanie pracownikéw i innych odpowiednich zeivanych interesariuszy
w projektowanie i doskonalenie proceséw w oparciaohozmierzon wydajnac,
efektywnda¢ i rezultaty (efekty i nagpstwa).

6. Rozdzielanie zasobOw na procesy, stosownie do stopaznosci ich udziatu
w realizacji strategicznych cel6éw organizaciji.

7. Regularne doskonalenie proceséw; proponowaniéli jeonieczne, zmian
w przepisach prawa, ktore wplywaja te procesy.

Koordynowanie i synchronizacja proceséw

Wyznaczanie zorientowanych na interesariusza celaiatalngci organizacji
oraz wdraanie wskanikdw wydajngci w celu monitorowania efektywsoi
procesow (np. karty klienta, umowy zadaniowe/pono®mia dotyczce poziomu
jakaosci ustug).

10. Monitorowanie i ocena wptywu teleinformatyki oragtug sieciowych na procesy
organizacji (np. w odniesieniu do wyda$eq jakasci, efektywndci).

11. Wprowadzanie innowacji w procesach w oparciu o eystyczne krajowe
I migdzynarodowe praktyki wzajemnego uczeniag¢ si(benchlearning)
ze szczegoOlnym uwzglnieniem analizy przeszkod we wdaaiu innowacji
i potrzebnych zasobdw.

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

5.2. Opracowywé& i dostarczé ustugi i produkty zorientowane na
klientow/obywateli.

Podkryterium 5.2 ocenia, w jaki sposéb organizagawija i dostarcza swoje
ustugi/produkty w celu zaspokojenia potrzeb obylilkteentow poprzez

angaowanie ich samych. Czerpanie z wiedzy ekspercldejwiadczenia obywateli
I spoleczéstwa obywatelskiego pome rozwija wydajny, efektywny i innowacyjny
sektor publicznyswiadczcy odpowiednie ustugi publiczne po uczciwych koshta

Rola obywateli/klientow na poiszych trzech poziomach, w odniesieniu
do wzmocnienia jakii ustug i produktow, me przyniéé wiele korzyci poprzez:

'® Dziatania majce na celu ustalenie viiwej kolejndci realizowania proceséw poagianych
(przyp. tum.).
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e uczestnictwo przedstawicieli klientow/obywatelihistowarzysze lub paneli
ad hoc w projektowaniu i ewaluacji ustug i prodwktdostarczanych przez
organizact (wspotprojektowanie, wspoétocenianie),

» wzmochienie uprawnie klientow/obywateli w obszarze podejmowania
decyzji dotycacych rodzaju dostarczanych ustug i produktéw
(wspotdecydowanie),

* wspoOtprae z klientami/obywatelami we wdtaniu ustug i produktéw oraz
poprzez zwikszenie uprawnie obywateli/klientbw w dostarczaniu ustug
i produktéw przez nich samych (wspatadczenie).

Wspokwiadczenie ustug zwksza trwaté¢ ich jakaci, poniewa obywatele/klienci
Czuja Sic wspotwiacicielami tego procesu, jak i dlatege sam sposékwiadczenia
ustugi staje s bardziej widoczny, zrozumiaty, a co za tym idzie bardziej
uprawomocniony i satysfakcjorugjy.

Przyktady
1. Zidentyfikowanie efektow (ustug i produktéw) kluszpch procesow.

2. Wiaczanie obywateli/klientdbw w projektowanie i dosktamae ustug i produktow
(np. poprzez ankiety, informacgwrotra, grupy fokusowe, wywiady na temat
dopasowania ustug, produktow i ich efektyweipbiorac pod uwag kwestk pici
oraz inne aspekty #dorodndgci).

3. Wiaczanie obywateli/klientébw i interesariuszy w opragwanie standardow
jakosci ustug, produktow (efektéw procesu), ktére odpah oczekiwaniom
obywateli/klientéw i mog by¢ zaradzane przez organizacj

4. Wiaczanie obywateli/klientow w dostarczanie ustug orpezygotowanie
obywateli/klientéw oraz ukgnikow do nowych relaciji
I zmieniapcych sg rol.

5. Wiaczanie obywateli/klientbw w projektowanie i rozwija nowych rodzajow

interaktywnych ustug, dostarczanie informacji i ktfevnych kanatoéw
komunikacji.

6. Zapewnianie dogpu do odpowiedniej i wiarygodnej informacji w celu
udzielania pomocy i wsparcia obywatelom/klientonak jrownie w celu
informowania ich o wdrzonych zmianach.

7. Ulatwianie dostipu do organizacji (np. elastyczne godziny pracykudeenty
w réznorodnej formie, np. w formie papierowej i elekticamnej, we wiaciwych
jezykach, plakaty, broszury, tablice informacyjnesgiove i w zapisie Braille’a).

8. Opracowywanie sprawnych systemow i procedur udziglaodpowiedzi
| reagowania na skargi.

[Przyznaj oce@ punktows wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

5.3.  Koordynowda procesy wewgtrz organizacji oraz z innymi wkxiwymi
organizacjami.

To podkryterium ocenia stogie poprawnéci proceséw koordynowanych
W organizacji z procesami w innych organizacjachaldpacych w tym samym
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tancuchu ustuy. Efektywndaé organizacji publicznych esto w duej mierze zaley

od sposobu, w jaki wspotpraaug innymi organizacjami publicznymi, z ktorymi
tworza pewnego rodzaju teeuchswiadczenia ustug zorientowany na wspélny rezultat
diugofalowy. Procesy przekrojowess powszechne w administracji publicznej. Jest
zatem niezmiernie istotne, by zintegrawearzdzanie przy @yciu takich procesow,
poniewa ich efektywnd¢ i wydajnaé w znacznym stopniu zaie od tejpe integraciji.

Przyktady:

1. Okredlanie taacuchaswiadczenia ustug, do ktérego organizacja mgleraz jej
partneréw w tym tacuchu.

2. Koordynowanie i 4czenie proceséw z kluczowymi partnerami w sektorze
prywatnym, pozargowym i publicznym.

3. Opracowanie, z partnerami w ntauchu ustug, wspolnego systemu w celu
utatwienia wymiany danych.

4. Badanie przebiegu kontaktéw obywatela/konsumenkmlgnymi organizacjami,
w celu upewnienia 8l jak lepiej koordynow&  procesy
| przezwycezaé ograniczenia organizacyjne.

5. Tworzenie zespotdw zadaniowych w organizacjach/tugaglawcéw w celu
rozwiazywania problemow.

6. Wdrazanie zacht (i stwarzanie warunkow) dla kierownictwa i pracokow
do tworzenia wspoélnych procesow weitra organizacji (np. ustugi wspélne
i rozwijanie wspolnych proceséw pogdizy r&znymi jednostkami/komaérkami).

7. Tworzenie kultury zarmgzania procesami ,ponad granicami”’, przetaqoe]
tradycyjne mylenie ,silosowe”, koordynowanie procesOw Ww orgaojza

lub rozwijanie proceséw wspélnych (np. péogg samooceny przez gat
organizac} zamiast przez e komorki).

[Przyznaj ocea punktowg wedtug Skali Punktacji Potencjatu]

"} ancuch gwiadczenia) ustug rozumiany jest jako wzajemnieezza kolejne etapy realizacji danej
ustugi pocawszy od planowania, poprzez dziatania wspig®j do dostarczenia ustugidapwemu
uzytkownikowi, z uwzgédnieniem roli poszczeg6inych zaangawanych organizacji/partneréw (przyp.
tum.).

'8 Proces przekrojowy (zwany #emiedzyfunkcyjnym lub wielofunkcyjnym) to zesp6t paanych
procesow elementarnych (wegtrzfunkcyjnych), realizowanych przez zie komorki organizaciji
w obrebie r&znych jej funkcji: np. opracowanie nowej ustugi (oz ttum.).
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Wyniki

Pocawszy od kryterium 6., punkt uwagi oceny przesuwacsl obszaru Potencjatu
do obszaru Wynikow. W trzech pierwszych kryteriagtynikow dokonujemy
pomiarOw postrzegania organizacji, czyli tego, oglmo nas pracownicy, obywatele
klienci i spoteczéstwo. Dysponujemy réwnie wewretrznymi  wskanikami
dziatalngci, pokazujcymi, jak skutecznie dzialamy na rzecz diugofalowyelow,
ktore postawiBmy przed solp. Ocena wynikow wymaga innego typu odpowiedzi,
ktore od tego momentwetla oparte na Skali Punktacji Wynikéw (patrz: Skalemg
punktowej w modelu CAF).

*kkk

Kryterium 6. Wyniki w relacjach z klientami/obywédeni

Termin obywatel/klient odzwierciedla zona relacg pomidzy administrag

a spotecziastwem. Osoba, do ktorej adresowaneustugi powinna b§ traktowana
jako obywatel, czionek spoteadmtwa demokratycznego z prawami i obgmkiami
(np. podatnik, polityk itp.). Osoba ta powinna¢hywniez traktowana jako klient,
nie tylko w kontekcie swiadczenia ustugi, kiedy to przyjmuje postabeneficjenta,
ale take w kontekcie wypetniania obowazkéw (zaptata podatku czy zaptata
grzywny), kiedy to dana osoba ma prawo do byahkttwara w sposob bezstronny
i uprzejmy, bez zaniedbywania interesu organizadjajac na uwadze,zi te dwa
pojecia nie zawszeasw sSposOb oczywisty romtzne, ta zldona realizacja dulzie
okreslana jako relacja z obywatelem/klientem.

Obywatele/klienci $ odbiorcami lub beneficjentami dziataproduktow lub ustug
organizacji sektora publicznego. Obywatele/klierqmdwinni by zdefiniowani,

ale niekoniecznie powinnogsich ogranicz& wytacznie do gtéwnych aytkownikow

swiadczonych ustug.

Kryterium 6 okrgla wyniki, jakie organizacja agga w zakresie satysfakcji
klientow/obywateli z samej organizacji oraz z dostanych przez ai produktow

i ustug. CAF rénicuje rezultaty w zakresie postrzegania od reitaw zakresie
efektywndci. Dla wszystkich rodzajow organizacji sektora lixdnego jest wane,
by bezpérednio mierzy satysfaka swoich obywateli/klientéw (rezultaty w zakresie
postrzegania). Co wetej, mierzone muaz by¢ takze rezultaty w zakresie
efektywndci. Dodatkows informacg o satysfakcji obywateli i klientow zbieragsi
w drodze pomiaru wskaikow wewrgtrznych. Praca nad zgkiszaniem poziomu
wynikow tych wskanikbw powinna prowadzi do wyszej satysfakcji
obywateli/klientow.

Ocena

Rozwaz, co organizacja uzyskata w zakresie zaspokojeniaopzeb i oczekiwai
obywateli i klientow, bazujac na wynikach prezentupcych ...

6.1. Pomiary postrzegania.

Bezpdredni pomiar satysfakcji lub postrzegania organizgmozez obywateli
i klientow ma kluczowe znaczenie. Pomiar postrzegklientéw i obywateli oznacza
wprost pytanie ich iotrzymywanie bezpedniej informacji zwrotnej dotyazej

réznych aspektow efektywrloi organizacji. Wslad za zasagdzarzdzania opartego
na wynikach, to nie organizacja przyjmuje Zzaoia odnénie do poziomu
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satysfakcji, a bezgoednia informacja od samych obywateli/klientow @osta
informacji obiektywnej. W wikszdci przypadkow informacja jest zbierana poprzez
przeprowadzenie badaklienta lub obywatela. Rownie e¢#to wykorzystuje si
komplementarne nagdzia, jak grupy fokusow® czy panelé® uzytkownikéw.
To podkryterium ocenia, czy organizacja dokonujehtypomiaréw i pokazuje ich
rezultaty.

Przyktady:
Wyniki pomiaru postrzegania odnanie do:

1. calgciowego wizerunku organizacji i reputacji publicgn@p. przyjazne
nastawienie, rowne traktowanie, otwdto klarownd¢ dostarczanej
informacji, gotowd¢ pracownikédw do stuchania, odbiér, elastyczno
i zdoInas¢ do formutowania indywidualnych rozgaan, itp.);

2. zaangzowania i uczestnictwa obywatela/klienta w procescpri proces
decyzyjny organizacij;

3. dostpncici (np. dostpnas¢ transportu publicznego, udogodnienia dla
niepetnosprawnych, godziny wdowania, czas oczekiwania, ustugi wedtug
zasady ,jednego okienka”, koszt ustug itp.);

4. przejrzystéci (np. w zakresie funkcjonowania organizacji, @&hjania
stosowanego ustawodawstwa i proceséw decyzyjnych);

5. produktow i ustug (np. ich jaké, rzetelnd¢, stosowanie standardéw jakn
czas obstugi, jakd porady udzielonej obywatelowi/klientowi, poédge
ekologiczne);

6. zr&nicowania ustugwiadczonych przez organizagcjzwiazanego z ranymi
potrzebami klientow (np. ptewiek itp.);
7. dostpnej informacji: ilgci, jakasci, rzetelndci, przejrzystéci, czytelndci,
odpowiednidci dla danej grupy docelowej itp;
stopnia, w jakim odbierane informacgedia obywatela/klienta zrozumiate;
czstotliwosci  przeprowadzania  badania  opinii  obywateli/kliemto
nt. organizaciji,
10. poziomu zaufania publicznego wadgm organizaciji i jej produktow/ustug.
[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow]
6.2 Pomiary efektywnsti.

Oprocz bezpérednich pomiaréw postrzegania obywatela i kliejikos¢ ustug
swiadczonych na rzecz obywateli i klientow 780 by mierzona za pomac
wewretrznych wskanikéw. W tym przypadku wykorzystuje espomiary wynikow
wewrgtrznych wskanikéw zaradzania (np. czas obstugi, czas oczekiwania, liczba
skarg). Bazujc na tych pomiarach, moa wychgnma¢ wnioski nt. jakdci dostarczania
ustug. CAF dostarcza przyklady wskekow wewretrznych, ktore mierz

9 Metoda stosowana m.in. w badaniach spolecznychywemna inaczej zogniskowanym wywiadem
grupowym (przyp. ttum.).

%0 Metoda przeprowadzania bagdawykle diugotrwatych i o charakterzeaglym, ktérych uczestnicy
dobierani § zgodnie z celami badania (przyp. tum.).
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efektywna¢ w celu spetnienia potrzeb i oczekifvilientéw i obywateli.
Przyktady:
Wyniki dotycz ace zaangaowania:

1. Poziom zaangawania interesariuszy w projektowanie i dostarozani
produktéw i ustug i/lub ksztattowanie procesow dagyych.

Liczba sugestii otrzymanych i wchanych.

Stopié wykorzystania nowych i innowacyjnych sposobow goestvania
z obywatelami/klientami.

4. Wskaniki dostosowania organizacji uwzdhiajpcego zranicowanie
obywateli/klientow pod wzghdem pici oraz zrénicowanie kulturowe
| spoteczne.

5. Skala regularnych przeglow dokonywanych wspoélnie z interesariuszami,
celem monitorowania ich zmienaglych sg potrzeb, i stopieich satysfakcji.

Wyniki w zakresie dosgpnosci organizacji:

1. Godziny urzdowania wydziatbwéwiadczcych r&ne ustugi.
Czas oczekiwania.
Czas zatatwiania sprawy/procedury dostarczaniagustu
Koszt ustug.

Dostpnas¢ informacji dotycacych zaradzania odpowiedzialrdcia za r&ne
ustugi.

Wyniki dotyczace przejrzystaci procesu dostarczania ustug i produktow:
1. Liczba kanatow informacyjnych i ich wydajito
2. Dostpnas¢ i doktadndgé informacii.

3. Jawné¢ informacji na temat celdw organizacji i aganych przez ni
wynikow.

ok~ WD

Liczba interwencji Rzecznika Praw Obywatelskich.

5. Skala wysitkbw na rzecz poprawy dgstiaici, doktadndci i przejrzystdci
informaciji.

Wyniki wskaznikdéw dotyczacych jakosci produktow i swiadczenia ustug:
1. Liczba i czas rozpatrywania skarg.

2. Liczba zwr6conych dokumentéw zeBami i/lub spraw wymagagych
powtdrnego zatatwienia czy pepbwania odszkodowawczego.

3. Przestrzeganie ogtoszonych standardémiadczenia ustug (np. wymogi
prawne).

[Przyznaj oce@ punktows wedtug Skali Punktacji Wynikow]

Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami

Wyniki w odniesieniu do pracownikdwaswynikami, jakie osiga organizacja
w zakresie kompetencji, motywacji, satysfakcji, qegcji i osagnie¢ jej
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pracownikow. Kryterium rozrmia dwa rodzaje rezultatbw pracowniczych:
Z jednej strony pomiary postrzegania, gdzie pracoyvpytani g wprost (np. poprzez
kwestionariusze, badania, grupy fokusowe, oceny, wiagy, konsultacje
Z przedstawicielami kadry pracowniczej), a z drugieony pomiary efektywrizi
wykorzystywane przez samorganizagj, celem monitoringu, poprawy satysfakcji
pracownikow i sprawrkei.

Ocena

Rozwaz, co uzyskata organizacja w zakresie zaspokajaniaofrzeb i oczekiwai
swych pracownikéw, bazuac na wynikach prezentupcych ...

7.1. Pomiary postrzegania.

To podkryterium ocenia, czy pracownicy postrzegajganizagi jako atrakcyjne

miejsce pracy, i czy w codziennej pracyzgnotywowani, by pracowaw najlepszy

mozliwy sposOb na rzecz organizacji. Systematyczny iporpostrzegania przez
pracownikdw organizacji, produktow i ustug, ktoryoha dostarcza jest e dla

wszystkich organizacji sektora publicznego.

Przyktady:
Wyniki dotyczgce ogolnego postrzegania pracownikow w odniesienilo:

1. wizerunku i caloksztattu agynig¢ organizacji (na rzecz spotecstwa,
obywateli/klientéw, innych interesariuszy);

2. zaangaowania pracownikoéw w dziataldé organizacji, proces decyzyjny, a tak
ich swiadoma¢ misji, wizji | wartosci organizacii,
3. zaangaowania pracownikow w dziatania doskoat;

4. swiadomdaci pracownikéw w zakresie mtiwego konfliktu interesu i znaczenia
norm etycznych;

5. mechanizmu konsultacji spotecznych i dialogu;
6. odpowiedzialnéci spotecznej organizaciji.
Wyniki dotyczgce postrzegania zargdzania i systemow zargdzania:

1. Zdolna¢ kierownictwa wysokiego isredniego szczebla do kierowania
organizacj (np. stawiania celéw, alokacja zasobO6w, ocenaaliglch wynikow
organizaciji, strategia zarzadzania zasobami ludzkm) i informowania o tym.

Projektowanie i zaeglzanie rénymi procesami organizacji.
Podziat zad&i system oceny pracownikow.

Stopieh i sposOb, w jaki starania indywidualne oraz zespet s
uznawane/nagradzane.

5. Podejcie organizacji do zmian i innowaciji.
Wyniki dotyczace postrzegania warunkow pracy:

1. Atmosfera w miejscu pracy (np. jak pgstije s¢ w sytuacji konfliktu, skarg lub
problemow personelu czy mobbingu) i kultura orgaojz
(np. promocja,dczna¢ pomkdzy departamentami, wydziatami itp.).

2. Podejcie do spraw socjalnych (np. elastyczny czas premynowaga nidzy
prag azyciem osobistym, ochrona zdrowia).
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3. Zapewnienie rownych szans, sprawiedliwego traktesavam stosownego
zachowania w organizacji.

4. Rozplanowanie miejsca pracy i proekologiczne warrpnkcy.
Wyniki dotyczgce postrzegania kariery i rozwoju umiegtnosci:
1. Systematyczny rozwdj kariery i kompetenciji.

2. Zacheta i upodmiotowienie.

3. Doskp do i jakd¢ szkoler realizowanych w zwazku ze strategicznymi celami
organizacji.

[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow]
7.2.Pomiary efektywnsti.

Pomiary efektywngéci obejmup wewrgtrzne wskaniki efektywndgci zwiazanej

z pracownikami, ktore unitiwiaja organizacji pomiar osganych rezultatow
w sposéb  kompleksowy odnegxy sk do zachowania pracownikéw,
ich efektywndci, rozwoju umiegtnosci, motywacji i ich poziomu zaangawania

w dziatalng¢ organizacji. Takie wyniki zwykle obejmajwewrgtrzne pomiary

zachowania pracownikdéw zobrazowane w praktyce ZmmlInienia lekarskie, rotacja
kadr, liczba skarg pracowniczych, liczba propozymajiowacyjnych rozwazan).

Przyktady:

Wyniki:

1. Wskazniki zachowania pracownikow (np. poziom absencagusprawiedliwionej
lub chorobowej, skala rotacji kadr, liczba skarcglba dni strajkowania).

2. Wskaniki motywacji i zaangzowania (wskaniki udziatu pracownikow
w badaniach  ankietowych, liczba propozycji innowacjuczestnictwo
w wewretrznych grupach dyskusyjnych).

Wskazniki (osobistej) wydajnéci pracy (np. wyniki ewaluacji pracownikéw).
Poziom zaangawania w dziatania doskonak.
Poziom wykorzystania technologii informatycznydhazngci.

o 0 bk w

Wskazniki rozwoju umiegtnosci (np. uczestnictwo i wskaiki osiagnieé
w dziataniach szkoleniowych, efektywdddbudzetéw szkoleniowych).

7. Wskaniki zdolnasci pracownikéw do pogpowania z obywatelami/klientami
i reagowania na ich potrzeby (np. liczba godzinosakiowych przypadagych
na jednego pracownika fwicconych zarzdzaniu relacjami
z obywatelem/klientem, liczba skarg obywateli/ktiam na zachowanie kadry
pracowniczej, pomiar postaw pracownikdbw przyjmowany wzgkdem
obywateli/klientow itp.).

8. Czestotliwos¢ doceniania zarowno pojedynczych pracownikow, jaespotow
pracowniczych.

9. Liczba odnotowanych dylematow etycznych (npzhwee konflikty interesow).

10.Czstotliwos¢  dobrowolnego  uczestnictwa w dziataniach aasnych
z odpowiedzialngécia spoteczn, promowan przez organizagj

[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow]
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Kryterium 8. Wyniki odpowiedzialniei spotecznej

Glowna misjg organizacji publicznej jest zawsze zaspokajaniengeg kategorii
potrzeb i oczekiwa spoteczastwa. Poza swaj gldbwma misja, organizacja
publiczna powinna przy¢ odpowiedziala postaw celem wsparcia
zrownowaonego rozwoju w swoich dziataniach ekonomicznychotecznych

I srodowiskowych, zwjzanych z lokals, krajowa i migdzynarodow
spotecznécia. Cele te mee realizowa poprzez dbakgk o jakas¢ zycia, ochror
srodowiska, ochron swiatowych zasobdw, zapewnienie réwnych szans
zatrudniania, przestrzeganie norm etycznych, zaamgmie w zycie danej
wspolnoty i wkiad w rozwoj lokalny.

Odpowiedzialné¢ spoteczna organizacji, to z jednej stronyaczhnie aspektéw
spotecznych isrodowiskowych w procesy decyzyjne (patrz: kryteriug),

a z drugiej strony gotow6 do reagowania w tych zakresach, w ktérych decyzje
I dziatania organizacji maj wplyw na spotecasstwo i $srodowisko.
Odpowiedzialné¢ spoteczna powinna byintegralmy, czescia strategii organizaciji,

a cele strategiczne powinny zdstaprawdzone pod jejakem, zeby unikraé
niezamierzonych konsekwenciji.

Wyniki organizacji wzgidem spoteczestwa (lokalnego, krajowego czy
migedzynarodowego), w ktorym ona funkcjonuje, i jej wwptna srodowisko staty
si¢ podstawowym elementem pomiaru jej efektywaoOrganizacja pracgga nad
swoja odpowiedzialnécia spotecza bedzie:

1) poprawia& swop reputacg i wizerunek wréd obywateli,

2) poprawi@ swoje maliwosci w zakresie umiginego przycigania
I utrzymania kadry pracowniczej, jak [ w  zakresie
I utrzymania wysokiego poziomu motywacji i zaaagaania swoich
pracownikow,

3) poprawi@& swoje relacje z firmami, innymi organizacjami pabhymi,
mediami, dostawcami, obywatelami/klientami i ze tsppnGcia,
w ktorej funkcjonuje.

Stosowane w tym obszarze mierniki obejazgrowno jakéciowe/ilosciowe miary
postrzegania (8.1), jak i wskaiki ilosciowe (8.2).Mog si¢ one odnosi do:

e etycznego, demokratycznego i partycypacyjnego aaah@ organizacji,
e ochrony/zachowanig&rodowiska,
» jakosci zycia,
e wplywu ekon(_)micznego (_r_1a spote@seno, srodowisko itd.) wynikajcego
Z postpowania organizaciji.
Ocena

Rozwaz, co osaga organizacja pod wzgiddem wplywu na spoteczéstwo,
odnoszc sk do wynikow prezentujacych ...

8.1. Pomiary postrzegania.

Pomiary postrzegania koncentylgic na postrzeganiu przez spotecghoego, jaka
jest efektywné¢ organizacji na poziomie lokalnym, krajowym lub
miedzynarodowym. Informacja ta me zostéa uzyskana z rinych zrodet, whczapc
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badania, raporty, publiczne spotkania z prasganizacje pozagdowe, organizacje
stuzby obywatelskiej, bezpoedna informacg uzyskam od interesariuszy
| sasiedztwa itp.

Informacja o postrzeganiu wskazuje, na ile strategiganizacji jest spotecznie
I srodowiskowo efektywna. Uwzglinia poghd na temat przejrzystoi, wptywu
na jakaéc¢ zycia i jaka¢ demokracji, a tate opinie o tym, jak przestrzeganie norm
etycznych w organizacji wptywa na wspieranie postalywatelskich, podégie

i wyniki w zakresie zagadniesrodowiskowych itp.

Przyktady:

1. Swiadomd¢ spoteczastwa nt. wptywu organizacji na jakbzycia obywateli/
klientow (np. edukacja zdrowotna, wsparcie aktyyeno sportowej
i kulturalnej, udziat w akcjach humanitarnych, clkoee dziatania na rzecz
0s0Ob niepetnosprawnych, otwarte akcje kulturalpe)it

2. Reputacja organizacji (np. jako pracodawcy/roflawcy na rzecz lokalnej/
Swiatowej spoteczrgei).

3. Pomiar postrzeganie oddziatywania gospodarczegyspotecznd lokalm,
regionaln, krajowa i migdzynarodow (np. tworzenie matych firm w danej
spotecznéci, budowa drég transportu publicznego, ktore zéakshiza
istniejacym przedsibiorcom).

4. Postrzeganie podeja organizacji do probleméwrodowiska naturalnego
(np. zaradzania energi ograniczenia ztycia energii elektrycznej i wody,
ochrony przed hatasem i siamiem powietrza, zagbania do korzystania
z transportu publicznego, zadzania potencjalnie toksycznymi odpadami).

5. Postrzeganie oddziatywania na spotésieo z uwzgidnieniem zasady
zréwnowaonego rozwojtt, na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym
lub migdzynarodowym (zakup produktow pochadgch z uczciwego handlu,
produktéw odnawialnych, produkcja energii odnawagitp.).

6. Postrzeganie oddziatywania na spotéstgo w zakresie wplywu na jakd
partycypacji obywatelski&j, na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym
lub miedzynarodowym (np. otwarte konferencja, konsultacjeprocesy
decyzyjne w odniesieniu do movego wplywu  organizacji
na bezpieczestwo, mobilndc¢, itp.).

7. Poghd spoteczéstwa na temat otwarol i przejrzystéci organizacji,

przestrzeganie norm etycznych przez organézgbpzwzgédny szacunek
dla zasad/wartei stuzby publicznej, takich jak rowrgo, kontynuacja itp.).

8. Postrzeganie zaarmgavania w zycie spotecznéri, w ktérej funkcjonuje
organizacja, poprzez finansowe lub innego charaktesparcie, poprzez
organizac wydarzeé kulturalnych lub socjalnych itp.

9. Postrzeganie instytucji w mediach w zzku z jej odpowiedzialrwia

! Inaczej — zasada ekorozwoju lub trwalego rozwejymaga, by rozwéj gospodarczy i spoteczny
odbywat s¢ z poszanowaniem zasobéw naturalnych oraz warurg@va przysztych pokole (przyp.
tum.).

22 Uczestnictwo obywateli w zardzaniu demokratycznym pstwem, oparte na partnerstwie
mieszkacow i legalnie wybranej wtadzy (przyp. ttum.).
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spoteczn.
[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow]
8.2. Pomiary efektywnsi.

Pomiary efektywnéci koncentruyy sie na srodkach wykorzystywanych przez
organizac, by monitorowd, rozumie, przewidywa i poprawig wyniki dziatania
w zakresie odpowiedzialda spotecznej. Powinny one datv@asr wskazowlk
nt. efektywndci podegcia organizacji do kwestii spotecznych, ktore uwdgia
przestrzeganie norm etycznych, inicjatywy i skutgrofilaktyki zdrowotnej,
inicjatywy w zakresie wymiany wiedzy, inicjatywy mae na celu ochr@nzasobdéw,
zmniejszenie wptywu ngrodowisko itp.

Przyktady:
Wskazniki w zakresie odpowiedzialndci spotecznej:

1. Dziatania organizacji na rzecz ochrony i zachuwazasobéw (np. obecéio
dostawcow charakteryzigych sg¢ wysokim stopniem odpowiedzialfm
spotecznej, stopfe zgodndci z normami ochronyrodowiska, wykorzystanie
surowcoéw wtornych, stosowanie przyjaznygtodowisku srodkéw transportu,
zmniejszanie uakliwosci, szkodliwgci hatasu, zmniejszanie zycia wody,
pradu, gazu).

2. Jakdé¢ relacji z odpowiednimi wiladzami, grupami i przedsicielami
spotecznéci.

3. Liczba i znaczenie pozytywnych i negatywnychegezoéw w mediach (liczba
artykutow, trec).

4. Wsparcie na rzecz obywateli zagpoych wykluczeniem spotecznym spotecZhie
(np. oszacowanie kosztow udzielenia pomocy, lidar@eficjentow).

5. Wsparcie ze strony pracodawcy udzielane w zakresowadzonej polityki
réznorodndci, integracji i akceptacji dla mniejs&m etnicznych, o0s6b
zagraonych wykluczeniem spotecznym (np. organizowanieecginych
programow/projektow  celem  zatrudnienia  przedstasliici mniejszaci
etnicznych).

6. Wsparcie n#dzynarodowych przedsivzig¢é na rzecz rozwoju i udziat
pracownikow w akcjach dobroczynnych.

7. Wsparcie obywatelskiego  zaangaania  obywateli/klientdw, innych
interesariuszy i pracownikow.

8. Efektywna wymiana wiedzy i informacji z innymiogmiotami (liczba
zorganizowanych otwartych konferencji, liczba imtencji w krajowych
I migdzynarodowych kolokwiach).

9. Programy ochrony obywateli/klientow i pracowniko przed ryzykiem
zdrowotnym i wypadkami (liczba i rodzaj programéehoony, pomoc w walce
z nalogiem palenia, edukacja zdrowegavienia, liczba beneficjentéw i relacja
do kosztéwl/jakéci tych programéw).

28 Okreslenie to odnosi s do czionkéw spoteczioi znajdujcych sé w niekorzystnej sytuacii
z powodu ich wieku, ptci, religii, przynaleoici etnicznej, niepetnosprawsa itd. W praktyce aywa
sig rowniez okreflenia ,0soby/grupy defaworyzowane spotecznie) (przjum.).
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10. Wynik pomiaru odpowiedzialdoi spotecznej (np. dodatkowa/specjalna ocena
pozafinansowa w tym zakresie).

[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikow]
Kryterium 9: Wyniki kluczowe

Wyniki kluczowe dotycz wszystkiego, co organizacja uznata za istotne migyne
osiagniecia na rzecz krotko- i dlugookresowego sukcesurorgaji. Odzwierciedlaj
one zdolné¢ przyjetej polityki i realizowanych proceséw do aegania dtugo-
i krotkofalowych celow. Wyniki dokumentayj zdolngé polityki i proceséw
do osigania dtugo i krétkookresowych celdw zdefiniowanyehmisji, wizji i planie
strategicznym instytucji. Kryterium 9 koncentrujg¢ sna ocenie mdiwosci
organizacji w zakresie agjnigcia tych kluczowych wynikéw.

Wyniki kluczowe mana podziek na:

1) Wyniki zewnetrzne: efekty bezpdrednie i skutki diugofalowe w zakresie
wyznaczanych celéwkoncentrugce sé na powiazaniu pomgdzy elementami
takimi, jak: misja i wizg (kryterium 1), strategia i planowanie (kryteriuny 2
procesy (kryterium 5) | osgnicte rezultaty na rzecz zewtnznych
interesariuszy.

2) Wyniki wewnetrzne: poziom efektywndci/wydajnosci, koncentrugce s¢
na powazaniu z zargdzaniem pracownikami (kryterium 3), partnerstwem,
zasobami (kryterium 4), procesami (kryterium 5)siagnictymi wynikami,

w rozwijaniu organizacji w kierunku doskonéén

Ocena:
Rozwaz rezultaty osiagnigte przez organizacg w odniesieniu do...

9.1. Wynikéw zewgtrznych: efektéw bezpoednich i skutkéw dtugofalowych
w zakresie wyznaczanych celow.

Wyniki zewrgtrzne g miarami efektywnéci strategii organizacji odsaie do
zdolnaici do zaspokajania oczekiwaewretrznych udziatowcow, w zgodzie z nysj
i wizja organizacji. Kada organizacja sektora publicznego, aby moc pograwoje
wyniki w sposob efektywny, powinna océniw jakim stopniu jej kluczowe cele
zostaly osignicte, w odniesieniu do sposobu ich definiowania w ni@a
strategicznym, w zakresie rezultatéw bezpdnich (ustugi i produkty) oraz efektow
diugofalowych (wptyw Kkluczowych dziada organizacji na zewtrznych
interesariuszy i na spoteamtwo).

Przyktady:

1. Wyniki w zakresie rezultatow bezwednich (ilag¢ i jakos¢ w dostarczaniu ustug
i produktow).

2. Wyniki w zakresie efektéow dtugofalowych (efektgostarczanych ustug
i produktéw w spoteczestwie i w odniesieniu do bezgrednich beneficjentow).

3. Poziom jakéci dostarczanych ustug lub produktow w zeku ze standardami
| przepisami.

Stopi@ realizacji kontraktow/umow porglzy wlkadzami a organizacj

5. Wyniki kontroli i audytow w obszarze efektow pegrednich i skutkéw
diugofalowych.
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6. Wyniki benchmarkingu (analizy poroéwnawczej) w ksie efektow
bezpdrednich i skutkow dtugofalowych.

7. Poprawa skutkow dlugofalowych w wyniku wprowadize innowacji
w ustugach/produktach.

[Przyznaj oce@ punktows wedtug Skali Punktacji Wynikow]
9.2. Wynikow wewgirznych: poziomu wydajnsci.

Wewretrze wyniki @ zwiazane z wydajnéria, efektywndcia proceséw
wewrgtrznych i gospodarrsgia w funkcjonowaniu organizacji. Uwzglniaja jej
zarzmdzanie procesem (np. produktywidp efektywndé Ilub nieefektywnéc
kosztowa), efektywni finansowa (efektywne wykorzystanie zasobéw finangd,

dostosowanie do budtu), efektywne wykorzystanie zasobéw (partnerstwo,

informacja, technologia itp.), zdolf® do whczania interesariuszy w dziatakdo
organizacji, oraz wyniki wewgtrznych inspekcji i audytéw.
Przyktady:

1. Reakcja liderbw na wyniki i wnioski wynikgje z pomiaréw i stopie
uwzgkdnienia tych informacji w zasglzaniu ryzykiem.

2. Wydajng¢ organizacji w zarmzaniu dosipnymi zasobami, w tym
w zarzdzaniu zasobami ludzkimi, zadzaniu wiedz, sprztem
i umiejgtnosciami w optymalny sposob (pomiar: wkiadersus rezultaty
bezpdrednie).

3. Wyniki w zakresie efektywr$gi oraz innowacji w produktach i ustugach.
4. Wyniki benchmarkingu (analiza poréwnawcza).

5. Efektywnd¢ partnerstwa/wspotpracy (np. stopiesalizacji uméw partnerskich,
wspolne dziatania).

6. Wartég¢ dodana wykorzystania technologii informatycznydkomunikacyjnych,
stosowanych w celu zekszenia wydajn&ci, zmniejszenia barier
administracyjnych, poprawienia jal@ dostarczanych ustug (np. zmniejszone
koszty, mniej pracy ‘papierkowej, wspotpraca z ymm dostawcami,
interoperacyjné:?*, oszczdnaié czasu).

7. Wyniki pomiaréw dokonanych w drodze inspekciudytow nt. funkcjonowania
organizacji.

8. Wyniki uczestnictwa w konkursach, nagrody fadp certyfikacja systemu
zarzdzania jakécia (Nagrody Doskonakei itp.)

9. Realizacja celéw budtowych i finansowych.

10. Wyniki kontroli i audytow w zakresie zadzania finansowego.

11. Efektywné¢ kosztowa (efekty diugofalowe aghnicte najnzszym maliwym
kosztem).

[Przyznaj ocea punktowa wedtug Skali Punktacji Wynikéow]

24 7dolnas¢ do wspotdziatania w ramachaych systeméw (przyp. tlum.).
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Ocena punktowa w CAF i skale oceny

Dlaczego stosujemy oceanpunktowa?

Istnieja cztery gtdbwne cele przyznawania ocen punktowyaeppegolnym kryteriom
I podkryteriom modelu CAF:

1) dostarczenie informacji na temat dziatasprawniajcych i wskazanie ich
kierunku,

2) pomiar postpOw organizacji: regularne przeprowadzanie samooceAF
(co rok lub co dwa lata) uznawane jest przezckeag¢ podefé
projakasciowych za dohy praktylke,

3) rozpoznawanie dobrych praktyk, na ktére wskazujesokg punktacja
w obszarach Potencjatu i Wynikow; wysoka punktacjabszarze Wynikow
jest zazwyczaj dowodem istnienia dobrych praktyhszarze Potencjatu,

4) pomoc w znalezieniu waoiowych partnerow, od ktérych moa s¢ uczy
(benchmarking — sposo6b, w jaki poréwnujemy; beramiemg — czego
uczymy s¢ wzajemnie).

Jednake, gdy chodzi o benchlearning, trzeba zawwvaze poréwnywanie punktacji
CAF ma ograniczan wartas¢ i wiaze Sk z ryzykiem — zwilaszcza, gdy jest
dokonywane bez udziatlu €leiadczonych ekspertow zewtnznych, majcych
wprawe W wartgciowaniu punktowych ocen #aych organizacji publicznych
w jednorodny sposoéb. Glownym celem benchlearningst poroéwnanie tdych
sposobow zagdzania potencjatem i agjania wynikow. Ocena punktowa,
po zatwierdzeniu, m@ stanowd punkt wygcia. W taki wignie sposéb benchlearning
maoze mie udziat w dziataniach doskonalych.

Jak punktowaé?

CAF proponuje dwa rodzaje punktacji, dla ktorychklcPDCA jest podstaw
Punktacja ,klasyczna” przypisuje globalocerr kazdego z podkryteriow poprzez
wskazanie tej fazy cyklu PDCA, w ktorej dane pod&rjgm s¢ znajduje. Punktacja
.dostrojona” jest wiéciwa dla organizacji, ktore pragnbardziej szczegotowej
analizy podkryteriow. Pozwala ona na réwnoczesnery punktows kazdej z faz
cyklu Zaplanuj — Wykonaj — Sprawd— Popraw (PDCA), w ramach #@ego
podkryterium.

1. Klasyczna punktacja CAF

Kumulatywny spos6b punktowania uativia organizacji lepsze zaznajomienie si
z cyklem PDCA, nastawiag ja bardziej pozytywnie do podeja projakdciowego.

W Skali Punktacji Potencjatu faza PDCA ma miejsgka wowczas, gdy dziatania
typu benchlearningasczescia cyklu ciagtego doskonalenia.

W Skali Punktacji Wynikbw wyspuje rozré@nienie pomgdzy trendem wynikow
a osaganiem celow.



49

2. ,Dostrojona” punktacja CAF

Punktacja dostrojona to rownolegty sposob ocenkimwej — blizszy rzeczywistéci
tam, gdzie organizacje publiczne realizwziatania (Wykonaj), ale niekiedy bez
dostatecznego planowania (Zaplanuj).

« Skala oceny Potencjatlu ktadzie nacisk na peiny &RICA, gdzie posp
mozna przedstawiw postaci spirali, ktérej kaly kolejny obrét mée nasipic¢
w kazdej z faz: Zaplanuj — Wykonaj — Sprasvd Popraw.

* Dziatania typu benchlearning zazwyczaj mapiejsce na najwiszym
poziomie kadej fazy.

* Ten rodzaj punktowania daje ¢gkj informacji o obszarach wymageych
szczegolnego doskonalenia.

» Skala oceny Wynikow wskazuje, czy naleoddziatywa& na trend, czy te
skoncentrowasi¢ na osaganiu celéw.
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Skale oceny:
Klasyczna ocena punktowa

m Skala punktacji potencjatu - punktacja klasyczna m

Nie dziatamy na tym polu.
Nie mamy zadnych informacji lub posiadane informacje sg mato

wiarygodne.
Zaplanuj Mamy takie plany. 11-30
Wykonaj  Witasnie to realizujemy/wdrazamy. 31-50

Instrukcja:

- Ustal osagniety poziom cyklu: Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdub Popraw.
Ten sposob punktowania jest kumulatywny: by méejpézdo nastpnej fazy
(np. Popraw), nalgy zakaiczy¢ faze poprzedzajca (np. Sprawd).

- Przyznaj oceg punktowy pomkdzy O a 100, odpowiednio do poziomu
osiagnictego w ramach danej fazy. Skala 100-punktowa dlim@a doktadry
ocerg zakresu dzialai stopnia wdraenia okrélonego podsgia.

Skala punktacji wynikdw — punktacja klasyczna m

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

Wyniki s3 mierzone i wykazuja tendencje negatywna i/lub wyniki nie osiggajg 11 -30
istotnych celow.
Wyniki wykazuja tendencje ptaska i/lub osiggnieto niektdre z istotnych celéw 31-50

Instrukcja:

- Przyznaj punktagj pomidzy 0 a 100 dla kalego podkryterium na skali
podzielonej na 6 poziomow.

- Dla kazdego poziomu miesz wziaé pod uwag zaréwno trend, jak i stopie
osiagnigcia celow — lub jedno i drugie.



Skale oceny:
Punktacja dostrojona
- Skala punktacji potencjatu - punktacja dostrojona
Faza Zakres 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 SUMA
Dowody Brak Niewielka  Niewielka liczba Mocne Bardzo Doskonate
dowodoéw liczba wystarczajacych  dowody, mocne dowody,
lub stabych dowoddw, dotyczace dowody, poréwnane
znikoma dowoddw, dotyczacych wiekszosci  dotyczace z innymi
wiedza dotyczacych  odpowiednich  obszaré6w  wszystkich  organizacjami,
niektérych obszaréw obszaréw dotyczace
obszaréw wszystkich
obszaréw

Planowanie uwzglednia

potrzeby i oczekiwania

interesariuszy. Planowanie
Zaplanuj  wykonuje sie regularnie,

w odniesieniu do wszystkich

czesci organizaciji.

Punktacja

—
T
L

Instrukcja dla kadego podkryterium:

- Przeczytaj definigg kazdej z poszczegélnych faz (Zaplanuj, Wykonaj,
Sprawd, Popraw).
- Wyszukaj mocne i stabe stronyzkej z faz oraz przyznaj w odpowiednim

polu ocer 0gollm. Ocer t¢ mazna zilustrowa kilkoma przyktadami lub
dowodami, aby zbytnio nie komplikowg@unktacji. Kto jednak chciatby pij
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dalej, mae umigci¢ wszystkie przyktad lub dowody w poszczegdlnych
polach czterech faz i obliczygredni dla kadej z nich®.

%5 Zebrane dowody magniet rézna wag: - wicksze lub mniejsze znaczenie dla danego podkryterium
W przypadku wysipienia takiej sytuacji zastosowanie pasgego sposobu obliczania punktacji nie
jest wskazane (przyp. thum.).
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Skala punktacji wynikdw - punktacja dostrojona
.~ zakres 010 1130 3150 5170 7190 91100

Brak Trend Trend Postep Postep Pozytywne
Trendy pomiaru negatywny ptaski lub podtrzymany znaczny wyniki
niewielki poréwnan

\ postep zinnym
/ /y organizacjami

dla wszystkich

=l

wynikow

Punktacja

Brak Wyniki Osiggnieto  Osiagnieto Osiggnieto  Osiagnieto

informacji nie osiggaja  nieliczne niektore wiekszos¢ wszystkie cele
Cele lub celéow cele istotne cele istotnych

informacje celow

mato

wiarygodne
Punktacja
Instrukcja:

e Rozpatrz oddzielnie trend wynikbw za ostatnie 3alatcele osignicte
w ostatnim roku.

e Przyznaj oceg za trend, w granicach od 0 do 100 punktéw na Gepoawe]
skali punktaciji.

e Przyznaj oces za osigniccie w ostatnim roku celéw, w granicach od O
do 100 punktow na 6-poziomowej skali punktaciji.
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Przyktady?®:
Punktacja dostrojona

Podkryterium 1.1:

Wytyczat kierunki dziatania organizacji poprzez sformutoveanej misji, wizji
I wartoici

Synteza dowoddw, opracowana w wyniku samoocenysfpag oceny punktowej
I punkt startowy dla planowania usprawtjie

1.1.1. — Wizg i misjg organizacji wypracowano trzy lata temidokumenty
zatwierdzone przez kierownika jednostklpk wynika z widzy posiadanej przez
cztonkdw zespotu samooceryt to wymdog ministra, a w dyskusji na ten temat
uczestniczyli wszyscy dyrektorzy departamentow urbiWszystkim pracownikom
rozdano eleganaekkolorowa ulotke z deklarag wizji i misji organizacji. Wyniki
samooceny za rok 20XRaport 1506)okazaty,ze kierownictwosredniego szczebla

I pracownicy uwaaja misje i wizje za elementy ,wizerunku”, catkowicie oderwane
od rzeczywistéci. Kierownictwo postanowito o zmianie sposobu dlaria misiji

i wizji, a w szczegolngi zaangaowania do ich formutowania pracownikéfkarta
dziatania doskonakego nr 14)

1.1.2 — Dotychczas zrobiono niewiele w sprawie gdkrea wart@ci organizacji

i kodeksu pospowania. Jak na razie, kierownik dzialu kadr opwveedoprojekt
wartasci i zasad etycznycorazprzygotowat zatgenia procedury ich konsultowania

I zatwierdzania Kierownictwo sredniego szczebla zostanie zaproszone na spotkanie
w celu wspélnego zastanowienia sad wartéciami i zasadami organizacji. Wastd

te postia do wykrystalizowania wnioskow na temat sposobowstigpomwania,
jakie naley przyja¢ w trudnych sytuacjacinformacje zebrane przez cztonkéw
zespotu samooceny)

1.1.3 — W ramach przgiych w organizacji rozwizan z zakresu komunikacji
wewrgtrznej (karta procesu nr 14)zalazono, ze co najmniej raz na pot roku
omawiane g z pracownikami kwestie przgtej misji, wizji oraz celow okrdonych
w programach rgowych, realizowanych przez organizagraz planach dziatalgoi
organizacji. Dziatania zwkzane z monitorowaniem procesu pozwaktwierdze, ze
powyzsze zataenia @ realizowane w wikszaci komérek organizacyjnych
(informacja od widciciela procesu). Dotychczas stosowane rozwania nie
przewidywaty informowania zewtrznych interesariuszy o misji, wizji, wasmach

i celach(wiedza cztonkdw zespotu).

1.1.4 — Zgodnie z procedu(BK03) samoocenie poddajegstorocznie misj i wizje
organizacji. W samoocenie bierze udziat min. 25 facpwnikow (Raport 1506)
Na podstawie wynikbw samooceny i rekomendacji osobgpowiedzialnej
za organizagj i monitorowanie samooceny kierownictwo pgdjdecyzg o zmianie
sposobu przeprowadzania samooceny w zakresie imiggiji przez dodanie pytania
dotyczcego tego, czy misja i wizjagsadekwatne, biac pod uwag zmiany
zachodzce w otoczeninotatka ze spotkania kierownictw®oniewa nie okrglono

% Ponizej zamieszczone przykladyardia sic od zaprezentowanych w wersji angielskiej podnika,
tak aby byly lepiej dopasowane do potrzebytkownikdw w polskiej admnistracji publicznej
(przyp. tum.).
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wartasci i zasad etycznych, niea sone poddawane przegobwi. W przegidy
nie angauje st takze zewrtrznych interesariuszy.

1.1.5. W organizacji zaplanowano i wdomo system przeciwdziatania zageaiom
korupcyjnym (Zarzgdzenie DG 12)W ramach systemu funkcjonuje m.in. doradca
etyczny, ktérego zadaniem jest pomoc pracownikomsytuacjach wyspienia
problemow etycznych oraz konfliktu interesow. Sgstezostal opracowany

I wdrozony zgodnie z =zaleceniami wynikaymi z rzdowego programu
przeciwdziatania korupcji. Nie wszystkie elementystemu zostaty w petni
wdrazone, m.in. nie opracowano jeszcze ostatecznychigaaivz zakresu wartei

i zasad etycznych oraz kodeksu ppstvania(informacje zebrane przez czionkéw
zespotu samooceny).

1.1.6. W ramach systemu przeciwdziatania zagmom korupcyjnym rozszerzono
zakres prowadzonej w organizacji oceny ryzyka o tige oceny ryzyka
korupcyjnego na poziomie proces@rocedura ryzyka)Przygte podejcie do oceny
ryzyka odnosi & m.in. do obszaréw konfliktu intereséw. Ocena ryaykostata
przeprowadzona dla wszystkich procesqarkusze oceny ryzyka)Ewaluacja
przeprowadzonej oceny ryzyka wykazata, nie wszystkie kluczowe ryzyka zostaty
zidentyfikowane w przeprowadzonej oceni@gaport z ewaluacji). Osoba
odpowiedzialna za system przeciwdziatania zagmom korupcyjnym podfa
dziatania zmierzage do wyeliminowania tego problemu. Niektére dziaa
m.in. modyfikacja procedury oceny ryzyka oraz sek@d zostaly ja
przeprowadzone, nie dokonano jednak jeszcze odemgzndci wprowadzonych
zmian(karta dziatania doskonatego nr 28).

Powyssze ustalenia zostaty naniesione na zamieszcdaiej Matrye Potencjatu
dla utatwienia catkowitej oceny punktowej tego podé&rium.

Uwaga: nie musi to oznacz&onieczndci punktowania poszczegoélnych przyktaddw;
puste pola w matrycy sty jako ,notatnik”, pomocny w przektadaniu zebranych
podczas oceny dowodéw na ogplrocerr punktows danego podkryterium.
Moga réwniez postuzy¢ do ukierunkowania dyskusji na spotkaniu konsensysuo
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Skala punktacji potencjatu - punktacja dostrojona — podkryterium 1.1.

Faza Zakres 0-10 11- 30 31-50 51-70 71-90 91-100 SUMA
Dowody Brak Niewielka Niewielkaliczba = Mocne Bardzo Doskonate
dowodéw liczba wystarczajacych  dowody, mocne dowody,
lub stabych dowodéw, dotyczace  dowody, poréwnane
znikoma  dowoddw, dotyczacych  wiekszosci dotyczace zinnymi
wiedza  dotyczacych odpowiednich obszaréw wszystkich organizacjami,
niektérych obszaréw obszaréw dotyczace
obszaréw wszystkich
obszaréw
Planowanie uwzglednia 111 1.1.4 1.1.5 1.1.6
potrzeby i oczekiwania 1.1.2
interesariuszy. 1.1.3

Planowanie wykonuje
Zaplanuj sje regularnie,

w odniesieniu do

wszystkich czesci

organizacji.

Punktacja 50

50
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Podkryterium 9.1:

Wyniki zewrgtrzne: efekty bezpoednie i1 skutki dtugofalowe w zakresi
wyznaczanych celow

®

Synteza dowodow dokonana podczas samooceny (pa@istageny punktowej
i punkt wyjcia dla dziata doskonaicych).

9.1.1 W zakresie skuteczud realizacji kluczowych celéw odnotowano rgmtjace
rezultaty(na podstawie sprawozdania z realizacji planu ddradsci za rok 2012)

- wskaznik skutecznéci kontroli — zostat oggnicty
— wskaznik jakasci kontroli — zostat oggnicty
— miernik jakaci legislacji — nie zostat oginicty
— miernik terminowdci legislacji — nie zostat agjnicty
W wyniku poréwnania danych za lata 2010 — 2012estono ze:

Wskazniki dotyczce kontroli utrzymuyj sie od trzech lat na podobnym dobrym
poziomie.

Mierniki dotyczce legislacji, pomimo nieaginiecia zakladanych celow, wskazuj
na niewielly, ale stopniow poprave, porownugc rok do roku.

9.1.2 W roku 2012 po raz pierwszy dokonano pomiarelu zwhzanego
Zze zmniejszeniem poziomu barier w prowadzeniu dinalci gospodarczej
(sprawozdanie z planu dziatakod za rok 2012). Cel ten realizowany jest od 204Kur

zas ocena realizacji byta zaplanowana po 3 latachazpaczcia prac legislacyjnych.
Cel w 2012 roku zostat agjnicty.

Skala punktacji wynikéow - punktacja dostrojona — podkryterium 9.1.

Brak Trend Trend Postep Postep Pozytywne
Trendy pomiaru negatywny ptaski lub podtrzymany  znaczny wyniki
niewielki poréwnan
postep zinnym
\ / // organizacjami
4 dla wszystkich
wynikow
9.1.2 9.1.1
Punktacja 30
Brak Wyniki Osiggnieto  Osiaggnieto Osiggnieto  Osiagnieto
Cele informacji nie osiggaja  nieliczne niektére wigkszo$¢  wszystkie cele
lub celow cele istotne cele istotnych
informacje celéw
mato
wiarygodne
9.1.1 9.1.2

Punktacja 75
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Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniemAF

Proces cigltego doskonalenia mina projektowa i przeprowadza na r&ne sposoby.
Wielkos¢ organizacii, jej kultura i poprzednie @aiadczenia w stosowaniu instrumentow
Kompleksowego Zarglzania Jakéria (TQM) — to tylko niektore parametry pomocne
w okreslaniu najbardziej odpowiedniego sposobu zaptkevania poddicia TQM.

Niniejszy rozdziat przedstawia ziony z dziesiciu krokow proces aptego doskonalenia
z zastosowaniem CAF, jaki m® okazé sig odpowiedni dla wikszasci organizacii.

Nalezy podkrgli¢, ze porady udzielone w niniejszym fele oparte s
na déwiadczeniach wielu organizacji, ktore zastosowaFCNiemniej jednak, kadly
proces doskonalenia jest niepowtarzalny,zatmiejszy opis powinien kiytraktowany
raczej jako inspiracja dla os6b odpowiedzialnychpraces samooceny midoktadny
podrcznik posgpowania.

Po zakaczeniu procesu samooceny oraz weru odpowiednich dziata
usprawniagcych, wytkownicy CAF mog wystpi¢ o przeprowadzenie Bwiadczenia
Jakaci Zastosowania CAF. Proces stosowania WspoélnepteOceny petni istotnrole
w procedurze informacji zwrotnej. Dlaytkownikéw CAF, ktorzy chg uzysk& bardziej
szczegoOtowy ogld poszczegoélnych krokow w procesie CAF oraz w agtyskania
informacji nt. wszystkich elementéw, ktére stangpwprzedmiot oceny w ramach
procedury informacji zwrotnej, zalecamy zapoznasite z podecznikiem ,Procedura
Paswiadczenia Jakai zastosowania CAF”, znajdigym sk na stronie internetowej
centrum zasob6éw CAF.

Faza 1 — Poagtek drogi z CAF

Krok 1 ZDECYDUJ, JAK  ZORGANIZOWA ¢ | ZAPLANOWA ¢
SAMOOCENE?

Czynnikami decyducymi o zapewnieniu pondinego procesu samooceny jest wysoki
poziom zaangawania wyszego kierownictwa organizacji i pracownikOw oraxrpucie
wspolnej wiasngci procesu w obu tych grupach.

Doswiadczenia licznych organizacji wskazujze do uzyskania zaangavania oraz
poczucia wiasrgzi konieczna jest stanowcza decyzja kierownictwaprpedzona
rzetelnymi konsultacjami z interesariuszami orgagjiz Decyzja ta powinna jasno
odzwierciedlé wole kierownictwa, by aktywnie uczestnicGzyv tym procesie poprzez
uznanie Kkorz§ci z samooceny, zagwarantowanie otwaitona nowe pomysty,
poszanowanie rezultatow i gotos¢orealizowania dziala doskonaicych. Zawiera si
w tym réwniez zobowhzanie wydzielenia zasobow, potrzebnych do przepdaesmia
procesu samooceny w sposob profesjonalny.

Wiedza o potencjalnych korggiach z samooceny CAF oraz informacje o strukturze
modelu i procesie samooceny Biezlednymi elementami dostarczenia kierownictwu

%" polskogzyczna wersja podcznika dosgpna jest na stronieww.caf.kprm.gov.pl
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organizacji podstaw do pagjia decyzji. Jest bardzo wae, by wszyscy kierownicy byli
przekonani o tych korzgiach od samego pogtku.

Badanie 2011 — Przyczyny stosowania CAF

Najwazniejsza przyczyrm S3 wszystkie wewetrzne czynniki  stymuluice.
Zidentyfikowanie mocnych stron oraz obszardéw uspiaefiv stanowity najbardziej
znacace powody; najstabszym czynnikiem stymatym byly problemy finansowe.
Identyczne wyniki przyniosto badanie w 2005 r. Qrigacje § zainteresowan
stosowaniem CAF w pierwszymedzie dla celow wilasnych oraz po to, by usprawni
swoje dziatanie — co stanowi dokladnie cel ndrza samooceny.

D

W tej fazie jest niezmiernie istotne, by jedna @s@lob wkcej) w organizacji przyfa
odpowiedzialné¢ za zapewnienie realizacji tych podstawowych zasBdbrym
pomystem jest zwrdcenieestlo organizacji odpowiedzialnej za upowszechnidbwd-

w danym kraju (wgcej na stronie: www.eipa.eu) z pba zarébwno o zaprezentowanie
modelu CAF, jak i o informacje dotygze organizacji, ktére jumodel ten zastosowaty
I sa chetne podziek sie doswiadczeniem.

Dla zapewnienia wsparcia procesu samooceny przazownikdw organizacji istotne
jest, by przed podgiem ostatecznej decyzji o przeprowadzeniu samgoskonsultowéa
z nimi ten temat. Diwiadczenie wskazujeze niezalenie od ogolnych korzgi
z przeprowadzenia samooceny, wielu pracownikowzaw@AF za znakomit okazg,
by zyska lepszy wghd w organizag i méc aktywnie uczestnicgyw jej rozwoju.

Dla niektorych organizacji nme by istotne, by przed pog¢fiem decyzji
0 przeprowadzeniu samooceny pozyskakceptag Ilub zgod zewrgtrznych
interesariuszy. Mize to dotyczy stron tradycyjnie uczestnigzych w procesie
decyzyjnym, takich jak politycy lub wgze kierownictwo organizacji naddnych.
Kluczowi zewrtrzni interesariusze mag speiné wazna role — zwlaszcza
w pozyskiwaniu i przetwarzaniu informacji, ale sardivniez mog czerp@ korzysci
ze zmian dotycrych niektorych spwdd rozpoznanych obszaréw doskonalenia.

Wstepne planowanie samooceny

Proces planowania mpoa rozpocz¢ bezzwlocznie po poefiu  decyzji
0 przeprowadzeniu samooceny. Jednym z pierwszygh ¢eementéw — ktory me juz
zost& ujety w decyzji kierownictwa — jest oksienie zakresu i podgia
do samooceny.

Czesto stawia si pytanie, czy samoocena ma gibgahk organizagj, lub czy mae by
podejmowana przez oddzielneeéz organizacji, takie jak komorki lub wydziaty.
Odpowied na to pytanie jest nagtujaca: komorki organizacyjne megdokonywa
samooceny, lecz aby méc — jako organizacje autarmmai— rzetelnie ocehiwszystkie
kryteria, powinny mié wystarczajca niezalenos¢, z wilasm misja i znacaca
odpowiedzialnécia za procesy finansowe i zasoby kadrowe. W takichygadkach
naleey w pierwszej kolejnéci podd& ocenie odpowiednie relacje typu dostawca/klient
oraz relacje interesariuszy pagzy dam komorky a reszi organizacii.
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Zaleca si, zeby w decyzji kierownictwa a§ rowniez wybor sposobu oceny punktowe;j.
Wybor jednego z dwoch zaproponowanych rodzajow tagjklbedzie zaleat od czasu,
ktory organizacja mae zainwestowaw dokonanie oceny punktowej, oraz od poziomu
jej doswiadczenia i dojrzakei w tym wzgkdzie.

Bardzo wanym dziataniem kierownictwa w tej fazie jest wyzmewielidera procesu
samooceny. Zwykle do jego zadaalery:

» szczegOtowe zaplanowanie projektu, w tym révwmieocesu komunikacii,

« wymiana informacji i konsultacje ze wszystkimi irggsariuszami
zainteresowanymi projektem,

e zorganizowanie szkolenia dla grupy samooceny,

» zgromadzenie wspomagagj dokumentacji i dowoddw,
» aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

e wspomaganie procesu ggania konsensusu,

e Opracowanie sprawozdania z samooceny,

* wspieranie kierownictwa w ustalaniu priorytetow aah i naszkicowaniu
planu dziatania.

Wymagania co do kompetencji lidera projektu CAF vgysokie. Osoba ta powinna
odznaczé si¢ zarowno wysokim poziomem wiedzy o wilasnej orgatjizanajomacia
modelu CAF, jak rownie umiegtnoscia wspomagania procesu samooceny. Wybor
wiasciwego lidera projektu, magego talk wiedz, a jednoczénie posiadajcego
zaufanie wyszego kierownictwa i pracownikéw, jest jedz decyzji stanowicych

o jakasci samooceny i jej diugofalowych skutkach. Odpowiedszkolenia z zakresu
zaradzania projektem as  organizowane na szczeblu krajowym
I unijnym.

Niektorym organizacjom zarownezyk, jak i przyktady ayte w modelu CAF magsie
wydawa obce i zbyt odlegte od codzienien aby bezpgrednio je stosow@a Jéli nie
zostanie to rozwazane na wczesnym etapie zaznajamiangazsimodelem, stanie i
przeszkod dla procesu samooceny. W takim przypadku, w uzigeiu opisanych dalej
dziatah szkoleniowych, mzna rownie ,przystosowd” model do gzyka organizacji.
Przed podjciem takiego dziatania dobrze jest sprawdzizy nie zostalo ono ju
dokonane przez imn organizagg 0 podobnym charakterze. Muma to uczyni
za parednictwem organizacji odpowiedzialnej za populacgg metody CAF w danym
kraju lub poprzez Centrum Zasobéw CAF przy EIPA.

KROK 2 UPOWSZECHNIJ INFORMACJ E O PROJEKCIE SAMOOCENY

Kolejnym bardzo wznym zadaniem do wykonania zaraz po 6élaeiu podejcia
do projektu jest opracowanie planu komunikacji. nPléen obejmuje dziatania
informacyjne, ukierunkowane na wszystkich interesay projektu, ze szczeg6lnym
naciskiem na kierownictwgredniego szczebla i pracownikow organizaciji.

Komunikacja to podstawowy obszar wszelkich projekizarzdzania zmias, zwlaszcza
podczas przeprowadzania samoocen$li idgormowanie o celu i przebiegu samooceny
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nie jest jasne lub rzetelne, prawdopodobne jestsamoocenaghzie postrzegana jako
»Jeszcze jeden taki projekt” lub ,jakiwymyst kierownictwa”. Ryzyko polega na tyrre

w przypadku niecfci pracownikow i kierownictwasredniego szczebla do pelnego
zaangaowania s, opinie takie mogsta® sic samospetniaga sie przepowiedr.

Informacja zwrotna od uzytkownikéw CAF — znaczenie komunikacji w tworzeniu
poczucia wiasndci wsrod pracownikéw jest ogolnie niedoceniana

Waznym wnioskiem z badeaprzeprowadzonych &dd wytkownikbw CAF jest fakt,
ze wytkownicy uwaaja, iz nie nadaj odpowiednio wysokiego priorytetu dziatanigm
informacyjnym adresowanym w trakcie procesu do @mackow. Ddwiadczenia)
wskazuj, ze jedm z podstawowych korzgi ptynacych z CAF jest podniesienje
poziomu swiadomdaci i komunikacji wewatrz organizacji. Jednak korzy¢ ta mae
zosta& oshgnicta jedynie wtedy, gdy kierownictwo oraz pracowniogpowiedzialni
za samoocen CAF Ixda juz na bardzo wczesnym etapie aktywnie eaogad
pracownikoéw i kierownikow sredniego szczebla zadzania oraz informowa ich
0 przyczynach i potencjalnych kogyach samooceny.

Waznym efektem wczesnego informowania jest wzbudzaaieteresowania niektérych
pracownikow i kierownikbw m#iwoscia bezpdredniego uczestnictwa w grupie
samooceny. W idealnym uktadzie, uczestnictwo i gaaywanie wynikag z osobiste]
motywacji, ktéra powinna stasic waznym elementematzacym pracownikow z catym
procesem samooceny. Pracownicy powinnidniatkowicie jasny pogd w sprawie
celowasci procesu samooceny CAF, thzénia dousprawnienia ogolnej efektywndci
funkcjonowania organizaciji. Polityka informacyjna dotyeza procesu samooceny CAF
powinna skupi& sie na sytuacji ,wygrany-wygrany” w zakresie jej dhiglmwych
skutkow dla wszystkich interesariuszy, pracownikdwentow/obywateli.

Dlatego te jasne i spojne informowanie wszystkich interesayuw odpowiednich
fazach projektu jest kluczem do zapewnienia pdnego przebiegu samego procesu
i dziataa nastpczych. Lider projektu, wspolnie z kierownictwem 8yego szczebla,
powinien wspieréte polityke poprzez zwrocenie uwagi na:

1) zmiarg spowodowasn przez proces samooceny,
2) przyczyny, dla ktérych przypisano samoocenie pteiowe znaczenie,
3) sposob powizania z planami strategicznymi organizaciji,

4) sposéb powizania (przyktadowo — projekt CAF jako pierwszy kraktym
kierunku) z ogollnymi wysitkami organizacji na rze¢zj doskonalenia,
np. poprzez wdrgenie nowatorskiego operacyjnego programu reform.

Plan komunikacji powinien ldyzréznicowany i uwzgidniat takie elementy, jak grupa
docelowa, tr& przekazugrodek przekazu, nadawcagsiotliwosé i narzdzia.
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FAZA 2 — Proces Samooceny

KROK 3 UTWORZ JEDNA LUB WI ECEJ GRUP SAMOOCENY

Grupa samooceny powinna dyeprezentatywna dla organizacji na tyle, na i j®
mozliwe. W jej skltad wchodz zwykle pracownicy reprezentigy razne dziaty, funkcje,
szczeble organizacji oraz ae ddwiadczenie. Celem jest stworzenie grupy
maksymalnie skutecznej, a jednogze majce] najbardziej wiciwe i dokiadne
Spojrzenie na organiza&cy wewratrz.

Doswiadczenia uaytkownikbw CAF wskazy, ze liczebné¢ grup zawiera si
w przedziale od 5 do 20 uczestnikow. Jedmea#tla zapewnienia efektywnej, a zarazem
nieformalnej atmosfery pracy, najbardziepgdane g grupy okoto 10-osobowe.

W bardzo duaych, zlazonych organizacjach me by wskazane utworzenie wdej niz
jednej grupy samooceny. W takim przypadku jest &cme, by w trakcie
opracowywania projektu uwzglni¢ zasady koordynacji dziataych grup.

Uczestnikdw nalgy dobra& raczej wedtug kryterium stopnia ich wiedzy o origanji
i umiejetnosci  interpersonalnych (np. zdolfm analityczne, komunikacyjne) i
ze wzgkdu na ich kompetencje zawodowe. Dobdér uczestnikoozenby dokonany
na zasadzie dobrowolfm, niemniej odpowiedzialrig za jakdé, rdznorodndé
I wiarygodna¢ grupy samooceny nadal spoczywa na liderze projeltierownictwie
organizacji.

Lider projektu mae by réwniez przewodnicacym grupy, Co mge sprzyjé ciagtosci
prac; naley jednak wykluczy mazliwos¢ wystpienia konfliktu intereséw. Co jest
istotne — to warunek, aby przewodricy grupy cieszyt si zaufaniem wszystkich jej
cztonkéw, by mogt kieromda dyskusy w sposob sprawiedliwy i skuteczny,
umazliwiajacy kazdemu udziat w procesie samooceny. Przewodniczmaze by
wybrany przez samych cztonkdéw grupy. ¥Ng jest sprawny sekretariat, wspiej
dziatania przewodniezego ipomocny w organizowaniu spaiksa take zaplecze
infrastrukturalne, w tym informatyczne.

Czesto zadawanym pytaniem jest, czy w grupie samoocgeowinni znale¢ sig
cztonkowie wyszego kierownictwa. Odpowiedzalezy od kultury i tradycji danej
organizacji. Uczestnictwo kierownictwa ute dostarcz§ dodatkowych informacji

I zwigkszy prawdopodobigstwo udziatu kadry kierowniczej w pdiejszym wdraaniu
okreslonych dziatéd doskonalcych. Maze takze pozytywnie wptyaé na zr@nicowanie

i reprezentatywrn@ grupy. Jednate samoocena me by zagrazona w sytuacji, jdi

z powodu niesprzyjagej wyzej opisanym dziataniom kultury organizacyjnej ébp
tylko jeden czionek grupy czutesskrepowany i niezdolny do swobody uczestniczenia
lub wypowiadania si

KROK 4 ZORGANIZUJ SZKOLENIE

Poinformuj i przeszkol kierownictwo

Dla poszerzenia wiedzy i rozumienia ogolnych zada@M, a w szczegOlnai
samooceny CAF, dobrze byloby aebjszkoleniem z zakresu samooceny, na zasadzie
dobrowolndci, kierownictwo wyszego isredniego szczebla organizacji oraz innych
interesariuszy.
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Poinformuj i przeszkol grupe samooceny

Czlonkoéw grupy natey zapozna z metod CAF i przedstawi im cel oraz charakter
procesu samooceny.slielider projektu przeszedt szkolenie wéneej, bytoby dobrze,
aby wianie ta osoba odgrywata gtéwmole w prowadzeniu szkolenia. Oprécz onjeen
teoretycznych, szkolenie powinno zawieraviczenia praktyczne, dgje uczestnikom
wyobrazenie o zasadach kompleksowego zdrania jakécia i pozwalajce przéwiczyé
osiaganie konsensusu, ktore to zagadnienia mogiydioyad uczestnikom obce.

Centrum Zasobow CAF przy EIPA corocznie organiZujesy typu ,trening trenerow”,
podobne dziatania odbywegic rowniez w wielu krajach Europy.

Lider projektu powinien dostarczy grupie wszystkie odpowiednie dokumenty
i informacje potrzebne do przeprowadzenia skutgcaoeny organizacji. Dla lepszego
zrozumienia sposobu dokonywania samooceny CAEnmqrzeprowadzi wspolm
ocere jednego podkryterium z obszaru Potencjatu i jedregbszaru Wynikow. Naig
rowniez oskgm¢ konsensus w sprawie sposobu oceny dowoddéw mocrsyain
I obszaréw doskonalenia, a t&kw sprawie metody przyznawania ocen punktowych.

Dla p&niejszej oszozdndsci czasu w fazie oggania konsensusu, wae jest rownig
uzyskanie wspolnego obrazu kluczowych interesayiuszyli podmiotow, ktére maj
swoOj gtébwny interes w dziataldoi organizacji: klientow/obywateli, politykow,
dostawcow, partnerovkierownikoéw i pracownikdéw. Naley takze jasno zdefiniowa
najwazniejsze ustugi i produkty dostarczane interesadosiub od nich otrzymywane,
jak rowniez zwiazane z tym kluczowe procesy.

KROK 5 PRZEPROWADZ SAMOOCENE
Przeprowadz ocerg indywidualna

Kazdy z cztonkow grupy samooceny ma za zadanie, byzyktapc z odpowiednich
dokumentéw i informacji dostarczonych przez lidgyeojektu, poddé& organizaci

szczegotowej ocenie wedtug poszczegolnych podkdpeiOcena ta powinna byparta
na wtkasnych dawiadczeniach z pracy w organizacji. Czionkowie grupapisua

kluczowe stowa, oki&ajace mocne strony i obszary doskonalenia. Zalega ay

obszary doskonalenia opisdaak precyzyjnie, jak to tylko nitiwe, by tatwiej byto

sformutow& w p&niejszej fazie propozycje dzida Nastpnie cztonkowie grupy
powinni dokondé przeghdu swoich ustale i przypis& oceny punktowe wszystkim
podkryteriom, zgodnie z wybranym sposobem punktacji

Podczas dokonywania ocen indywidualnych przewodoiczgrupy powinien bg§

dostpny dla cztonkow grupy samooceny, aby moc odpowiata ich pytania. Mie

rowniez koordynowa ustalenia cztonkow grupy w ramach przygotéawdo spotkania
konsensusowego.

Osiagnij konsensus w grupie

Niezwtocznie po dokonaniu ocen indywidualnych grygeavinna st spotk& i dokona
uzgodnienia mocnych stron, obszarow doskonalengz @unktowych ocen kdego

z podkryteriow. Dialog i dyskusjaasstotry i niezkedna czescia procesu uczenia esi
poniewa zrozumienie przyczyn gdic w ocenie mocnych stron, obszarow doskonalenia
| przyznanej punktacji jest podstawsiagnigcia konsensusu.
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Grupa mae ustalt kolejnas¢ oceny poszczegoélnych dziewiu kryteriow; nie musi si
to odbywa scisle wedtug kolejnéci ich numeracji.

Poszukiwanie konsensusu
W jaki spos6b mina osagna¢ konsensus?

W procesie dochodzenia do konsensusumagostayé sig nastpujaca czterostopniow
metod:

1. Przedstawienie wszystkich, indywidualnie ckoaych przez kadego czionka
grupy, dowoddéw dotyerych mocnych stron i obszarow doskonalenia
dla kazdego podkryterium.

2. Osigniecie konsensusu w zakresie mocnych stron i obszatdskonalenia.
Zwykle nasgpuje to po rozpatrzeniu wszystkich dodatkowych dddve
lub informaciji.

3. Przedstawienie zakresu indywidualnych ocen punkébmkgzdego podkryterium.
4. Uzyskanie konsensusu w sprawie punktacji ostat¢czne

Dobre przygotowanie spotkania przez przewodymego grupy (np. zebranie wa/ch
informacji, koordynacja ocen indywidualnych) prowaddo ptynnego przebiegu
spotkania i znacgej oszczdnasci czasu.

Informacja zwrotna od uzytkownikébw CAF — wartosé¢ dodana dyskusji

Wigkszas¢ uzytkownikOw osaga konsensus w wyniku dyskusji. Dyskusja sama viesob
jest czsto uwaana za prawdziw wartags¢ dodarm samooceny: kiedy agjany jest
konsensus, kaowy rezultat samooceny jest czymwigce] niz prost suma
indywidualnych opinii.Odzwierciedla on wspoinwizje¢ catej reprezentatywnej grupy,
atym samym wykracza poza subiektywne indywidualoginie, koryguac je.
Objasnienie dowoddéw i podstaw odmiennych pmifiw na temat mocnych i staby¢h
stron organizacji egto uwaa sk za waniejsze nt sam punktacg.

Przewodniczcy odgrywa kluczow role w procesie oggania konsensusu i ponosi za to
odpowiedzialné¢. We wszystkich przypadkach dyskusja winna baZowa
najednoznacznych dowodaclpodgtych dziata i osiagnietych wynikach. Model CAF
zawiera list odpowiednich przyktadow, ktére pomagayv znalezieniu wigciwych
dowodow. Nie jest to lista wyczerpop wszystkie ewentualdc ani tez nie jest
konieczne spetnienie wszystkich ativych okoliczngci, podanych w przyktadach;
nalezy bra¢ pod uwag jedynie te, ktdregsadekwatne dla organizacji. Dobrze jest jednak,
gdy grupa poszukuje dodatkowych przyktadow, ktoesllwg niej odpowiadajrealiom
organizacji.

Celem przytaczanych przykltadéw jest szczegotoweadmignie tréci podkryteriow
po to, aby:

e zbadd&, jak administracja reaguje na wymagania, &kree w danym
podkryterium,

e wspomagé proces ustalania dowodow oraz
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» wskazywa dobre praktyki w danym obszarze.
Jak punktowaé?

Metoda CAF oferuje dwa sposoby punktacji: klasycenpstrojony — obydwa systemy
zostaly szczegOlowo olfjaione w niniejszym podczniku. Organizacjom
niezaznajomionym z samoocen/lub niedédwiadczonym w stosowaniu nagzi
Kompleksowego Zarglzania Jakgria zaleca si stosowanie metody klasycznej.

Czas trwania samooceny

Opierapc sk na wynikach bada i porOwnujpc rzeczywisté¢ z rozwhzaniami
preferowanymi, mzna powiedzié, ze na przeprowadzenie wiarygodnej oceny okres
dwoch — trzech dni mxe@ sk wydat za krotki, za 10 dni — zbyt diugi. Trudno byloby
sugerowa idealny terminarz samooceny CAF ze wrgl na zbyt wiele zmiennych,
takich jak cele kierownictwa, czas, zasoby i wieddapercka, dogbnas¢ danych,
informacje i maliwosci czasowe interesariuszy czy presja politycznalndke dla
wigkszaci organizaciji norm jest czas do pciu dni, wliczajc przeprowadzenie ocen
indywidualnych i spotkanie (spotkania) konsensusowe

Wigkszas¢ organizacji ukaczyta peilny proces zastosowania CAF wagai trzech
mieskcy, wliczapc w to przygotowania, samooggmwyciaganie wnioskow i stworzenie
planu dziatania.

Trzy miesiace wydaj sig idealnym okresem, w ktorym moa zachowa koncentragj.
Jego wydtaenie niesie ryzyko zmniejszenia motywacji i zaiagmwania wszystkich
zaangaowanych stron. Poza tym, pagdizy rozpoczciem a zakaczeniem procesu
samooceny sytuacja mogtaby @imient, a wéwczas zarébwno ocena, jak i punktacja
przestatyby ju odpowiadéd rzeczywistdci. Jest to bardzo prawdopodobne, zyveszy

na fakt, ze doskonalenie organizacji zzyciem CAF jest procesem dynamicznym
i ciaglym, ktOrego cgscia jest aktualizacja informaciji i danych.

KROK 6 SPORZADZ SPRAWOZDANIE Z WYNIKOW SAMOOCENY

Typowe sprawozdanie z samooceny powinno odzwidegedstruktue CAF
(jak w schemacie A) i zawietao najmniej nagpujace elementy:

e mocne strony i obszary doskonalenia dlazdego podkryterium, poparte
odpowiednimi dowodami,

e punktows ocerg, uzasadniopzapisami w arkuszu oceny,
e propozycje dziaka doskonaicych.

W celu wykorzystania sprawozdania jako podstawyatdzi doskonalcych, jest
niezmiernie istotne, aby zostato ono oficjalnieypte, a jeszcze lepiej — zatwierdzone
| poparte przez wisze kierownictwo organizacji. Nie powinno to stamnowwroblemu,
jesli proces wzajemnej komunikacji przebiegat prawvdio Kierownictwo wyszego
szczebla powinno potwierdzi zobowhzanie swego udzialu w realizacji dziata
doskonadicych. Na tym etapie wae jest take poinformowanie pracownikéw
organizacji i innych uczestnigeych interesariuszy o gtbwnych rezultatach samopcen
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FAZA 3 — Plan doskonalenia/ustalenie priorytetow
KROK 7 SPORZADZ PROJEKT PLANU DOSKONALENIA

Informacja zwrotna od uzytkownikéw CAF: Brak pomiarow

Wiele organizacji napotkato przeszkody podczaswseego zastosowania CAF. Jako
gibwny problem organizacje dokonog samooceny po raz pierwszy najcie]
wskazywaty brak pomiaréw; w rezultacie bardzoesta pierwszym dziataniem
usprawniagcym byto wprowadzanie systemow pomiaru.

Aby spein¢ cel zastosowania CAF, procedura samooceny powwwggé poza
sprawozdanie z samooceny i prow&dzezpdrednio do sprawozdania z dziataa rzecz
doskonalenia wynikéw funkcjonowania organizacjiaPltych dziata jest jednym
z podstawowych celow samooceny CAFRddr takze zrodiem informacji wanych

dla strategicznego systemu programowania orgamiZ@ign dziata musi umaliwiac

usprawnianie funkcjonowania organizacji jako éelo Zalazenia logiczne planu
doskonaleniagnastpujace:

1. Plan ma oznacZasystematyczne, zintegrowane planowanie w peilnykrezse
dziatania i funkcjonaln&ei organizaciji.

2. Plan stanowi nagpstwo sprawozdania z samooceny, zatem opieraasdowodach
i danych dostarczonych przez sporganizacgi, a take — co jest sprayzasadniczej
wagi — odzwierciedla punkt widzenia jej pracownikow

3. Plan bazuje na mocnych stronach organizacji i adsesdo jej stabych stron,
przypisupc kazdej z nich odpowiednie dziatania doskaital.

Okresl| priorytety w §rod obszarow wymagajcych doskonalenia

Od woli kierownictwa zalgy, czy, plan doskonalenia zostanie przygotowanytwuged
uporadkowanego podégia, uwzgédniapcego nasfpujace kwestie:

— (gdzie, zgodnie z cadoiowa wizja i Stratega organizacji, chcemy znalé sic za
dwa lata?

— jakie dziatania naley podp¢, aby osigm¢ te cele (okrdona strategia
| zadania)?

Proces tworzenia planu doskonaleniazmeouporadkowa w nast¢pujacy sposob:
Kierownictwo w uzgodnieniu z wigiwymi interesariuszami:

* gromadzi propozycje usprawnieujete w sprawozdaniu z samooceny i grupuje je
tematycznie,

e analizuje obszary doskonalenia i zgloszone pomysgly, czym formutuje
propozycje usprawnig biorac pod uwag strategiczne cele organizaciji,

* nadaje priorytety dzialaniom doskos@ym wedlug uzgodnionych kryteridw,
umazliwiajacych wyliczenie oddziatywania (da, umiarkowane, stabe)
w obszarach doskonalenia takich, jak:
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— strategiczna waga danego dziatania (zespoét oddzaéhna interesariuszy,
na wyniki organizaciji, ich widoczré wewntrz i na zewatrz organizacji),

— latwosé wdrazenia tych dziata (rozpoznanie poziomu trudém, potrzebnych
zasobow i czasu na realizegj

e tworzy harmonogram z przypisaniem odpowiedziétnaza kade dziatanie,
okresleniem kluczowych etapdéw i niegtlhych zasobdw (patrz schemat B
na stronie 67).

Pazyteczne mee by powiazanie poditych dziaté doskonajcych ze struktur modelu
CAF, co umaliwi przejrzysty ich przegid w trakcie realizaciji.

Jednym ze sposobdow oklania priorytetow jest patzenie:

e poziomu punktacji dla kalego kryterium lub podkryterium, co daje @oe
0 sprawnéci organizacji we wszystkich obszarach jej dziadani

» kluczowych celéw strategicznych.
Zalecenia

Samoocea CAF uwaa skt za pocatek dtugofalowej strategii doskonalenia, lecz jgj
przeprowadzenie w nieunikniony sposob wskaobszary, ktorymi mma s¢ zapé
wzglednie szybko i tatwo. Dziatania w ich aiisie wzmocna wiarygodnd¢ programu
doskonalenia, a zainwestowany czas i szkoleniachatiast przetoa sic na wymierne
korzysci, stapc sk jednoczeénie bodcem do dalszych dziata— sukces rodzi kolejny
sukces.

Dobrym pomystiem jest zaangavanie 0sOb przeprowadzeych samoocen
w realizacg dziatan doskonalcych. Dzeki temu zyskuj one osobist satysfaka,

a ich morale i zaufanie wzrasta. Mo@gkze sté sic ambasadorami przysztych inicjatyw
na rzecz doskonalenia.

Czionkowie grup samooceny (SO)

Czlonkowie grupy SO pwiccali wiele energii, bardzo ¢gto poza godzinami pracy.
Bardzo czsto rozpoczynaj prag w grupie samooceny z pewnpodejrzliwGcia
co do uyteczndci tego zadania, zaangavania kierownictwa, niebezpiedmtw
zwiazanych z postaav otwarcia, szcze#gi itd. Jednak po pewnym czasie, gdy |u
dostrzeg powane podejcie do problemu, ich motywacja wzrasta, pojawia zapat
i poczucie wspotwtasrioi wynikow. Maj potencjat, by sta sie najbardziej
zmotywowanymi kandydatami do zespotow doskonaletak powinni by traktowani.

Jest najlepiej, gdy plan dziatania, powstaly w Wikygnsamooceny, zostanie agkzony
do procesu planowania strategicznego organizagtanie s czescia catasciowego
zarzadzania n.

KROK 8 UPOWSZECHNIJ INFORMACJ E O PLANIE DOSKONALENIA

Jak ju wspomniano, komunikacja jest jednym z podstawowgeiinnikdw sukcesu
samooceny i nagbujacych po niej dziatk doskonaicych. Dziatania informacyjne mugz
dostarczy odpowiedniej informacji — poprzez odpowiedniéodki przekazu,
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do odpowiednich grup docelowych i we vdavym czasie: nie tylko przed, czy w trakcie
samooceny, lecz rébwnigo jej ukaczeniu.

Organizacja powinna sama zdecydéwazy udosipni sprawozdanie z samooceny,
jednake dobg praktyks jest informowanie wszystkich pracownikéw o wynikgarocesu
samooceny, tj. o gtébwnych wnioskach, obszarachyykid trzeba s zap¢, oraz
planowanych dziataniach doskog@jch. W przeciwnym razie wygii ryzyko utraty
Szansy na stworzenie odpowiedniej platformy nazzeciany i doskonalenia.

Dobra praktyks kazdego informowania o wynikach jest poddemie rzeczy, ktore
organizacja robi dobrze, oraz zamiaréw dalszegokalwdenia — istnigj liczne

przyktady, ze organizacje zapomingp swych mocnych stronach, trakicjje jako c@

naturalnego, lub nawet nie zdaobie sprawy, jak wae jestwictowanie sukcesu.

KROK 9 WPROWADZ W ZYCIE PLAN DOSKONALENIA

Jak ju wspomniano w opisie kroku 7., bardzoawva jest stworzenie planu dziatania
wraz z okrélonymi priorytetami. Wiele z przyktadéw w modelu EAnana uwaat
za pierwszy ruch w strgndziataa doskonadcych. Istniejce dobre praktyki i naggzia
zaradzania mana powazat z r&nymi kryteriami modelu. Ich przyktady podane s
ponize;.
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e Zarzadzanie efektywnoscig

* Zréwnowazona Karta Wynikéw
« Karty Obywatela lub Karty Ustug
« Benchmarking

« Badania opinii
klientéw/obywateli
 Narzedzia badania

 Narzedzia analizy stanu

Zarzadzanie efektywnoscig
Investors in People

wplywu na
spoteczenstwo

« Badania opinii
pracownikéw

« Narzedzia identyfikacji i selekcji
celow strategicznych

* Monitoring i ewaluacja zmian

« Techniki planowania dziatan
i zarzadzanie projektami

* Zréwnowazona Karta Wynikéw

A\

Rozwéj zawodowy
Kofa Jakosci

 Narzedzia badania
udziatu obywateli

POTENCJAL

<

3.Pracownicy

7.Wyniki wrelacjach
z pracownikami

2. Strategia 6. Wyniki w relacjach
1.Przywédztwo i Planowanie 5.Procesy z 9.Wyniki kluczowe
klientami/obywatelami
| | 1
A A
3. Partnerstwo 8.Wyniki w zakresie
i Zasoby odpowiedzialnosci
T spotecznej
INNOWACJE| | UCZENIE SIE
* Dostep do informacji .

* Narzedzia + Budzetowanie publicznej * 150 14000 * Benchmarking
wyznaczania * Ksiggowos¢ » Zarzadzanie Relacjami ° Auldyty )
celow * Narzedzia z Klientem * Zréwnowazona

« Misja i wizja zarzadzania « Benchmarking Karta Wynikow

* Rozw¢j relacjami * Podreczniki Uzytkownika

* Narzedzia z otoczeniem * |SO 9000
wsparcia W obszarze + Kofa Jakosci
i motywacji zmiany « Zréwnowazona Karta
pracownikéw  Narzedzia Wynikéw
i ich zespotow zarzadzania « Narzedzia identyfikacji

* Narzedzia budowy wiedza i opisu procesow
Skutec,znych  Narzedzia « Narzedzia mapowania
wplywow efektywnego i synchronizacji procesow
organizacji zarzadzania « Narzedzia wiaczania

na otoczenie obywateli

w doskonalenie proceséw

Realizacja dziala doskonaicych powinna opieka sii na odpowiednim i spojnym
podegciu, obejmugcym proces monitorowania i oceny; powinn@ gkresli¢ oczekiwane
rezultaty i terminy ich uzyskania, wyznaézgsoby odpowiedzialne za poszczegoéine
dziatania (,wigcicieli”) oraz rozpatrzy alternatywne scenariusze zémych dziala.

Kazdy proces zamdzania jakécia powinien opieré sigc na regularnym monitorowaniu
jego realizacji i na ocenie efektow dangch i dlugofalowych. Monitorowanie umlawvia

8 Na wykresie podano wiej przyktadéw dziata doskonajcych niz w wersji anglozycznej podgcznika
(przyp. thum.).
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korygowanie planéw w trakcie realizacji, sz&koncowa ocena efektow danmaych

i dtugofalowych pozwala na sprawdzenie, cagsito i z jakim skutkiem cakziowym.
Doskonalenie wymaga oldenia sposobow pomiaru wynikdw petlich dziata
(wskazniki wynikéw dziatalndci, kryteria sukcesu itd.). Przy realizacji dziata
doskonadcych organizacja nm wykorzysté cykl Zaplanuj — Wykonaj — Sprawd-
Popraw. Dla uzyskania petnych kofey z usprawnié nalery je wbudowé w zwykte
procesy organizaciji.

Coraz wecej krajow buduje wlasne systemy uznania §akow oparciu o CAF.
Samoocena CAF mie rownieg prowadzé do uznania jakai w ramach programu
Poziomy Doskonakei EFQM® (www.efqgm.org®.

Wprowadzanie wycie plandéw dziatania CAF utatwia trwate stosowataikich narzdzi
zaradzania, jak Zrownowsmna Karta Wynikéw, badanie satysfakcji klientow
i pracownikéw, systemy zagdzania wynikami itd.

KROK 10 ZAPLANUJKOLEJN A SAMOOCENE

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

Monitoruj post ¢py i powtorz ocerg

Zaraz po stworzeniu planu dziatania i rozpmoz wprowadzania zmian nale upewnt
sig, ze zmiany te &da pozytywne i nie wywg niekorzystnego wptywu na wszystko to,
co dotychczas organizacja robita dobrze. Niektdgawoizacje trwale vgczyly regulara
samooce@ do swych proceséw planowania — w sposob dostospwerasowo
do corocznych termindw okilania celéw i wnioskowania o przydzial zasobow
finansowych.

Skale oceny CAF asprostymi, lecz paznymi narzdziami oceny bigacego posfpu
realizacji planu doskonalenia.

2 W wyniku porozumienia EIPA i EFQM w 2010 r. wdono procedur ,Poswiadczenia Jakwi
Zastosowania CAF” The CAF External Feedbagk opart na zewntrznej informacji zwrotnej
na temat jakéci zastosowania metody CAF przez organigdpjzyp. ttum.).
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Schemat A — Przyktadowy arkusz oceny dla punktacjklasycznej

Kryterium 1. Przywddztwo

Ocena kryterium 1
Uwazglednij, co przywdédztwo organizacji robi, aby ...

Podkryteria

1.1. Wytyczac kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji, wizji i wartosci
1.2. Zarzadzaé organizacjg, jej wynikami oraz ciggtym doskonaleniem
1.3. Motywowac i wspiera¢ pracownikéw organizacji, a takze by¢ dla nich wzorem do nasladowania

1.4. Zarzadzaé efektywnie relacjami z wtadzami politycznymi i innymi interesariuszami
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Schemat B — Arkusz planu dziatania

Program dziatania 1: (np. Przywddztwo)

Dziatanie 1.1. opis dziatania

Sponsor: przedstawiciel(e)  kierownictwa najwyzszego szczebla,
odpowiedzialny(i) za okreslone dziatanie, pragnie(g) jego
ukonczenia i wspiera(jg) je; osoba(y), ktérg(e) mozna uwazaé
za koricowego(ych) uzytkownika(éw)

Odpowiedzialny za dziatanie: osoba lub komdrka odpowiedzialna za realizacje dziatania

Zespot realizujgcy dziatanie: okreslone osoby, ktére majg pracowac przy realizacji
dziatania; mogg to by¢ zaréwno pracownicy organizacji,
jak i osoby spoza niej

Kontakt:

Zakres

Interesariusze

Mocne strony okreslone w samoocenie
Obszary doskonalenia z opisem
Rozwigzania alternatywne do rozwazenia
Ograniczenia

Potrzebne zasoby ludzkie
(w osobodniach)

Budzet
Oczekiwany efekt
Data rozpoczecia

Szacowany termin zakonczenia



73

Stownik terminéw

Analiza PEST PEST analysi¥

Oznacza analigz polityczra (political), gospodarcz (economi@, spotecza (social)

i technologicza (technological i opisuje ramy czynnikdw makrgodowiskowych
stosowanych w komponencie zgizania strategicznego jakim jest obserwacja (skgnin
otoczenia. W tym kontdkie stosuje si rowniez STEER (uwzgkdnianie czynnikéw
spoteczno-kulturowych spcio-cultural), technologicznych téchnologica),
ekologicznychécological), gospodarczychetonomig, oraz regulacyjnychrégulatory
lub PESTLE - politycznych political), gospodarczyche¢conomig¢, spotecznychspcial),
technologicznych téchnologica), prawnych lega)), srodowiskowych énvironmenta).
Zakitada s, ze jeli organizacja potrafi dokofaaudytu jej obecnego otoczenia oraz
ocent potencjalne szanse, te@dzie mogta lepiej odpowiedziena zachodge zmiany
niz jej konkurenci.

Analiza SWOT (SWOT analysi¥

Analiza mocnych $trengthg i stabych (Weakness@sstron organizacji oraz szans
(potencjalnych korzici — Opportunitie i zagraen (potencjalnych trudriei —
Threaty®.

Architektura organizacji ( Enterprise architecturg

Struktura, ktory pozwala organizacjom zaplanéwaycie technologii do wsparcia jej
celow strategicznych i operacyjnych. Opisuje, jatocgsy, informacje i systemy
informatyczne wspotdziatajna rzecz oggnigcia celow zataonych dla organizacii.

Audyt (Audit)

Audyt jest forma niezalenej oceny, macej na celu zbadanie i ocgrdziatalngci
organizacji i jej wynikdw. Najpowszechniejsze rogzaudytu to: audyt finansowy,
operacyjny, informatyczny, audyt zgodbdi audyt zarzdzania. M@na rozréni¢ dwa
poziomy dziatéa audytowych:

0 audyt wewntrzny, przeprowadzany przez niezalg podmiot w ramach
organizacji (obok dziataw ramach audytu zgodém moze rowniez odgrywa
role w sterowaniu efektywrigia wewrgtrznego zaradzania organizagj,

[0 audyt zewnrtrzny, wykonywany przez niezaey podmiot spoza organizacji.

Badanie ankietowe Survey
Gromadzenie danych dotygz/ch opinii, postaw lub wiedzy os6b i grup. St
uczestniczy w nim tylko pewien wycinek danej pogiila

Benchmark (Benchmark
Oshgnigcie na najwyszym zmierzonym poziomie (niekiedy oklane jako ,najlepszy
w klasie” — zob. ,Benchmarking” poiej); punkt odniesienia lub standard pomiaru

% Mocne i stabe strony odnassic do sytuacji wewstrz organizacji (wymiar wewgirzny), a szanse
i trudnasci dotycz okolicznagci w wymiarze zewetrznym, czyli w otoczeniu organizacji (przyp. ttym.
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do przeprowadzania porowiaakze poziom osighie¢ uznany za wzorzec doskongto
dla danego procesu.

Benchmarking, analiza poréwnawczaBenchmarking

Istnieja liczne definicje benchmarkingu, ale kluczowym dkeaiem tego peicia jest

~2dokonywanie porownaz innymi”.

Benchmarkingoznacza po prostu dokonywanie porowrzainnymi (tu: organizacjami),
a przez to uczenieeiz wnioskow ujawnionych przez te poréwnanied(to: European

Benchmarking Code of Condjct

W praktyce pajcie benchmarkingu oznacza zwykle:

[0 systematyczne porownywanieznych aspektéw osgnie¢ (wydajnaci funkcji
lub proceséw) z organizacjami, ktérych dziatanieatmavst za dobre; czasami
uzywa st okreilenia ,najlepszy w klasie”, ale poniewanigdy nie mana by
pewnym, kto jest najlepszy, zaleca skre&la¢ je jako ,dobre”,

0 wykrywanie luk w wydajnéci organizacji,

0 poszukiwanie nowych pomystow i poéej ktdore mana wykorzysta
do podnoszenia wydajiad,

[0 wprowadzanie tych pomystow #ycie, a take

[0 monitorowanie dokonanego peggsti i ocer korzysci wprowadzonych zmian.

Stosowany w europejskiej administracji publicznepthmarkingzazwyczaj koncentruje
sig na aspekcie uczeniagsijest zatem coraz ¢fiej okre&lany jako benchlearning
uczenie si doskonalenia poprzez dzielenieg swiedz, informach, niekiedy te
zasobami, uznawane za skuteczny sposob wprowadzarmaay organizacyjnej. Ponadto
zmniejsza ryzyko, jest skuteczny i pozwala zaogiziz czas.

Benchmarking strategiczny Strategic benchmarking

Pogcie wywane tam, gdzie organizacja starg gioprawt swoje wyniki poprzez
analizowanie dtugofalowych strategii i ogolnych pgd, ktore umaliwity sukces innym
dobrze dziatajcym organizacjom. Obejmuje ono poréwnanie napigszych aspektow,
takich jak kluczowe kompetencje, opracowanie nowyecbduktow i ustug, zmiana
profilu dziatania lub doskonalenie zdokooradzenia sobie ze zmianami w otoczeniu.

Burza mozgow Brainstorming)

Wykorzystywana jako nagdzie pracy zespotowej, stace do nieskjpowanego
generowania pomystow w krotkim czasie. Najwiejsz zasad tej metody jest unikanie
jakiejkolwiek krytyki w fazie tworzenia pomystow.

Cele Objectives in goals/aims/targgts
Sformutowanie pgdanej sytuacji, okiajace paadane efekty lub wyniki, zawarte
W misji organizacji.
Cele operacyjne(Operational objectives
Konkretne sformutowanie celéw strategicznych, n@g poziomie jednostki
organizacyjnej. Cele operacyjne ma w kadej chwili przeksztatéi w zespoét
dziatar i zada.
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Cele strategiczngStrategic objectivgs

Ogolne celesrednio- i diugookresowe, wskazaag ogolny kierunek, w ktorym
organizacja chce zmierzaOpisup ostateczne wyniki lub efekty (dlugofalowe),
jakie organizacja chce realizoiva

Cele SMART (SMART objectives
Cele okrélaja, co organizacja chce agm¢. Cele powinny by ,SMART”, co oznacza:
» Scisle okr&lone — precyzuice, co chcemy ogna¢ (Specifio),
* mierzalne — dare sk okresli¢ ilosciowo (Measurablé,
» oshkhgalne Achievable,
» realistyczne — biace pod uwag czy mamy niezédne zasobyRealistic),
» okreslone w czasie — midiwe do zrealizowania w zaplanowanym czadiemed.

Cykl PDCA (PDCA cyclg
Czteroetapowy cykl, przez ktéry, zgodnie z opiseemingd’, trzeba przef w procesie
statego doskonalenia:

» Zaplanuj (faza projektowaniaPan),

* Wykonaj (faza wykonania Bo),

» Sprawd (faza kontroli -Chech,

» Popraw (faza dziatania, adaptacji i doskonalemat-
Cykl ten podkréla, ze programy doskonalenia muszsie zacaé¢ od starannego
planowania, oraze musz prowadzé do skutecznego dziatania, podléggprawdzeniu
i adaptacji, a nagpnie — kontynuuyc cykl — powinny ponownie prz& do fazy
starannego planowania.

Diagram procesu Process diagram
Graficzne przedstawienieagu dziata, przebiegajcych w ramach procesu.

Dobra praktyka (Best/Good practice

Szczytowe wyniki, metody albo podeja, ktére prowadg do wyjtkowych osagniec.
Najlepsza praktyka jest pmjiem wzgédnym i czasami wskazuje na innowacyjne
lub interesujce praktyki biznesowe, jakie zostaty rozpoznanerpep benchmarking.
Podobnie jak w przypadku pmja benchmark, lepiej postugiwasic terminem ,dobra
praktyka”, poniewa nigdy nie wiadomo, czy nie istnieje praktyka jesztepsza.

Doskonaia¢ (Excellence

WyroOzniajaca st praktyka w zargdzaniu organizagji osiaganiu wynikow, zgodnych
z zestawem sformutowanych przez EFQM fundamentalidasad Doskonasoi wedtug
Kompleksowego Zarglzania Jakéria. Zasady te obejmayj orientacg na wyniki,
skupienie na klientach/obywatelach, przywodztwaalcas¢é celéw, zarzdzanie poprzez
fakty i procesy, wspoétuczestnictwo pracownikOwagbe doskonalenie, wzajemnie
korzystne partnerstwo, odpowiedziaddspotecza organizaciji.

31 Nazywany te cyklem Shewharta lub cyklem Shewharta-Demingayfptium.).
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Dowdd Awiadectwo Evidence
Informacje potwierdzare cgwiadczenia lub fakty. Dowody uwa sk za kluczowe dla
formutowania uprawnionych wnioskéw lubagi®w.

e-Administracja (e-Government

Wykorzystanie technologii komunikacyjnych i infortyeznych w administracji
publicznej. W padczeniu z nowymi umigfnosciami i zmiam organizacyjn pomaga
usprawné ustugi publiczne i procesy demokratyczne, a¢akzmocné wsparcie polityk
publicznych. E-administragj uwaza st za sposOb wprowadzenia lepszej i bardziej
wydajnej administracji. Mze usprawri opracowywanie i wdtaanie polityki spotecznej
oraz wspomoc sektor publiczny w radzeniu sobie Zempmalnie sprzecznym
oczekiwaniem dostarczania lepszych ustug pezeu skromniejszych zasobéw.

Efekty bezparednie (Outputs)

Bezparednie rezultaty dziataldoi. Nalery rozrania¢ efekty pdrednie i kacowe:
pierwsze z nich to produkty czy ustugi, ktére radny¢ (lub nie) dostarczone z jednego
dziatu lub procesu do drugiego w ramach organizdgjugie za& dostarczane as
odbiorcom — beneficjentom ostatecznym, przy czymefiejenci ci mog by¢ zarbwno
w, jak i poza dasminstytuch.

Efekty dlugofalowe (Outcome$*

Efekt caldciowy, wywierany przez efekty bezgrednie, na interesariuszy lub ogo6t
spoteczastwa.

Przyktady efektow bezfrednich i skutkédw dtugofalowychbstrzejsze wymogi dotygeze
posiadania broni palnej skutlgumniejsz liczba pozwoleé. Efektem pérednim jest
mniejsza liczba wystawionych pozwaleEfektem kécowym jest to,ze mniej broni
palnej kazy w spoteczéstwie. Efekty bezpoednie prowadgz do uzyskania skutku
diugofalowego, ktérym jest wgzy poziom bezpiechstwa oraz silniejsze jego poczucie
przez obywateli.

Efektywnos¢ (Effectivenesy
Zaleznoé¢ pomidzy wyznaczonym ditugofalowym celem organizacji aagsigtym
rezultatem, jego nagistwem lub oddziatywaniem.

Efektywnos¢ kosztowa Cost effectivenegs

Relacja pomidzy efektami dtugofalowych celéw organizacji a kasai ich uzyskania —
jesli to mozliwe — z uwzgédnieniem take kosztow spotecznych. Zob. fak
~Efektywnos¢”.

Etyka (Ethics)

Etyke w stuzbie publicznej ména okréli¢ jako zestaw wspolnych wakih i norm
przestrzeganych przez gdnikow podczas wykonywania obagkéw. Moralny
charakter tych norm i wartoi, ktdory mae by zaréwno spisany, jak i domniemany,
odnosi s¢ do tego, co uwamy za zachowanie wdawe lub niewtaciwe, dobre lub zte.

32 W wymiarze proceséw lub celéw strategicznych —jirhi& wizji (przyp. tum.).
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Podczas gdy warfoi wyznaczaj zasady moralne, normy mogowniez okreslaé,
co jest w danej sytuacji poprawne pod wzgm tak moralnym, jak i prawnym.

e-Ustugi e-Servicep
Ustugi publiczne swiadczone za pwednictwem technologii komunikacyjnych
i informatycznych.

Ewaluacja/ocena Evaluation)
Badanie w celu ustalenia, czy pej dziatania daty padane efekty, i czy inne dziatania
mogtyby d& rezultaty lepsze, a przy tym uzyskane mniejszysztem.

Informacja (I nformation)
Informacja to zbior danych zorganizowanych w pastaadomaci — s to dane, ktorym
nadano sens.
Jednym z popularnych sposobéw definiowania infofimest opisywanie jej jako faktow
poznanych na temat kogtub czegé.
Przyktad
Prawo, zasady, regulaminy procedury, raporty, waigc pisma, e-maile,
artykuty, instrukcje, prezentacje, wiadosnp wykresy, formularze, zawato
ksiazek lub gazet itp.

Informacyjny system zarzdzania (Management information systejm

Dostarcza operacyjne informacje do zdlzania organizagj na podstawie ggtego
pomiaru osignigcia celow, ryzyk, zawgzania jakécia, audytéw wewaetrznych,
systemu kontroli zewgtrznej i informacji z samooceny.

Innowacyjnos¢ (Innovation)

Proces przektadania dobrych pomystéw na nowe ysfugicesy, nakgizia, systemy
i relacje me¢dzyludzkie. Organizagimazna uznd za innowacyja, gdy do wykonywania
zada& stosuje metody nowe na danym stanowisku pracygtiyboferuje klientom nowv
ustug:, swiadczor w sposéb inny od dotychczasowego.

Interesariusze Stakeholdery™
Interesariusze to ci wszyscy, ktorzy majteres — finansowy lub inny — w dziatakoo
organizacji. Mana dokona klasyfikacji wewrtrznych i zewgtrznych interesariuszy,
wyodrebniajac cztery gtdwne kategorie:

* wiladze polityczne,

* obywatele/klienci,

* ludzie pracujcy w organizacji,

* partnerzy.
Przyktad interesariuszy stancwidecydenci polityczni, obywatele/klienci, pracoemi
spoteczéstwo, organa kontroli, media, partnerzy itd. Insamuszami $ réwniez
organizacje rzdowe.

% Stosuje si niekiedy réwnié termin ,,zainteresowane strony” (przyp. tum.).
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ISO

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) jegiOlocswiatowa siech,
ktora ustala, jakie normy rdzynarodowe gpotrzebne biznesowi, wtadzom publicznym
i spoteczéstwu, okréla te normy we wspotpracy z sektorami, ktokgldje stosowd,
przyjmuje je wedtug przejrzystych procedur, z uwdgieniem wkiadu danego kraju,

i upowszechnia ich stosowanie na calyfwiecie. Normy ISO wyszczegolnig]
wymagania dla najnowocgsiejszych produktow, ustug, procesoéw, materialdw
i systemoOw, obejmuf takze wymogi w zakresie oceny zgodied oraz praktyk
kierowniczych i organizacyjnych.

Jakos¢ (Quality) (w kontelkécie sektora publicznego)
Dostarczanie ustugi publicznej charakteryzej st zestawem cech, ktore w sposob
trwaty spetniag wymagania zwjzane z(e):

» specyfikacg/wymaganiami (prawo, legislacja, regulacje),

» oczekiwaniami obywateli/klientow,

* wymaganiami wszystkich innych interesariuszy (polthych, finansowych,

innych instytucji, pracownikow).
Koncepcja jakéci ewoluowata w ostatnich dziesioleciach:

Kontrola jakdci (Quality contro)

Kontrola jakaci koncentruje s na produkcie/ustudze, ktéry/a podlega kontroli
w oparciu o pisemne specyfikacje i standardy. Metstatystycznej kontroli jakoi
(metody pobierania probeky sozwijane od lat 20-tych i 30-tych XX w.

Zapewnienie jakéri (Quality assurance

Zapewnienie jakéi koncentruje € na kluczowych procesach w celu
zagwarantowania jakoi produktu lub ustugi. Zapewnienie jakb obejmuje kontral
jakasci. Koncepcja ta, powstata w latach 50-tych XX Wyta stosowana na da
skak w latach 80-tych i 90-tych ubiegtego stulecia p&ar wdraanie norm ISO
9000. W kolejnych latach zostata zgsbna przez koncepgj kompleksowego
zarzdzania jakeécia.

Kompleksowe zarglzanie jakécia lub zaradzanie jakécia (Total quality
managemenub quality managemeht

Kompleksowe zawdzanie jakécia [Total Quality Managemen(TQM)] stanowi
filozofie zaradzania, ktéra wicza cad organizagj (procesy kluczowe, zagdcze
i wspomagajce) w zapewnienie Jako produktow/ustug oraz procesOw poprzez
ciagte chzenie do poprawy efektywsoi proceséw na kalym etapie. TQM —
korzystajc z caldciowego podedgia zaradczego — powinno odnasisig, w celu
sprostania potrzebom i wymaganiom klientow, dekszaci wymiardw organizaciji.
Takie podejcie obejmuje interesariuszy. Koncepcja TQM pojawitaw latach 80-
tych XX w. Kompleksowe zagrzanie jakécia (TQM), zaradzanie jakécia (ZJ)
czy Kompleksowa Jaké (TQ — Total Quality) oznaczgjte sama koncepej
niemniej niektorzy autorzy dokorwpieznacznych rozédien.
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System zargdzania jakécia (SZJ) Quality management system — QMS)

Zestaw skoordynowanych dziatamapcych na celu kierowanie organizacj
i kontrolowanie jej, tak aby stale doskoaliefektywndé i wydajnaé
jej funkcjonowania.

Klient /obywatel (Citizen/Customer

Termin ten jest stosowany dla poditemia ziozonej relacji pomgdzy administrag
publiczry i odbiorcami ustug publicznych. Osoba, do ktordresowane & ustugi,
powinna by postrzegana jako obywatel — czionek demokratyaznggpteczastwa,
posiadajcy okre&lone prawa i obowaizki (np. prawa wyborcze, ptacenie podatkow itd.).
Osoba ta powinna Byjednoczénie traktowana jako klient —zytkownik ustug. Dotyczy
to zaréwno ustug, w ktorych osoba ta przyjmuje: tméneficjenta, jak i tych, w ramach
ktorych wypetnia swoje obowzki (np. ptacenie podatkdéw). Rowaievtedy ma prawo
do bycia traktowas uczciwie i uprzejmie, jak roéwnike ma prawo oczekiwa
uwzgkdnienia jej potrzeb.

Kluczowy czynnik sukcesu Critical success factgr

Warunki wstpne, ktére musg by¢ spetnione dla osgniecia zamierzonego celu
strategicznego. Pgiie to akcentuje znaczenie kluczowych dzidkab rezultatéw tam,
gdzie osigniccie zadowalajcych wynikow jest warunkiem powodzenia w realizaciji
celéw organizacji.

Kluczowe wyniki dziatalnosci (Key performance resul)s

Wyniki osiagane przez organizgcjw zakresie strategii i planowania zg@anego
z potrzebami i wymaganiami z0ych interesariuszy (wyniki zewtizne), oraz wyniki
dotyczce zaradzania organizagji jej doskonalenia (wyniki wewgtrzne).

Kodeks postpowania (Code of condugt

Sformutowane wprost lub domniemane zasady i zalacedotycace wzorcow
postpowania poszczegoélnych osob, grup zawodowych, #@spdub organizaciji.
Kodeks posipowania mae tez dotyczy konkretnych dziak® takich jak audyt
lub benchmarking, i esto odnosi i do standardéw etycznych.

Kompetencja (Competencg

Kompetencje obejmuajwiedz, umiegtnosci i postawy danej osoby, wykorzystywane
praktycznie podczas pracy.sllektos ma maliwosci skutecznego wykonywania zga
jest uwaany za osobo wysokich kompetencjach.

Konflikt intereséw (Conflict of interes)

W sektorze publicznym pggie to oznacza konflikt poriilizy obowazkami publicznymi
a prywatnymi interesami wdnika, kiedy to jego prywatne sprawy mog Sposob
niewtaciwy wptyna¢ na wykonywanie przeae obowihzkoéw stizbowych. Nawet
wowczas, gdy nie ma dowoddw niewdavych dziata, konflikt interesow meée
stworz& wrazenie niestosowrigi, ktore podwaa zaufanie do bezstronitd dziatania
danej osoby.
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Konsensus Consensug

Konsensus oznacza aganie porozumienia (zgody); zwykle ngsije to po wsipnej
samoocenie, gdy osoby ocen@g zbieray sig, by poréwnéd i przedyskutowa
indywidualne oceny i punktacje. Proces ten zazwy&paczy st wraz osagnieciem
przez nie porozumienia w sprawie ga#onej punktacji i ogolnej oceny organizaciji.

Kultura organizacji ( Organisational culture

Peten zakres zachowa etyki i wartgci praktykowanych, przekazywanych
i umacnianych przez cztonkéw organizacji; na kultwrganizacji wptywa tradycja
narodowa oraz system spoteczno-polityczny i prawny.

Mapa procesow Process map
Graficzne przedstawienieagu mechanizmow dziakggych pomédzy procesami.

Misja (Mission)

Opis tego, co organizacja powinnaagsia¢ na rzecz interesariuszy. Misja organizacji
sektora publicznego wynika z kierunkéw polityki fiabnej, a take jej umocowania
ustawowego. Jest to ,racja bytu” organizacji. Gstahe cele, jakie organizacja stawia
sobie w kontefcie swej misji, okrdone & w jej wizji.

Naktad (Input)
Kazda informacja, wiedza, materiat lub inne zasoby evykstane w procesie
wytwarzania.

Ocena pozafinansowaHExtra-financial rating)

Pozafinansowa ocena okl® poziom zaangawania organizacji w obszar praw
cztowieka, warunkéw pracy i zatrudnienia, dialoquotecznego, ochronyrodowiska,
zaradzania i zaangawania organizacji w rozwoj lokalnej spoteczap w ktérej
funkcjonuje. Oceny te adresowangdo inwestorow, ktorzy chicukierunkowé swoje
decyzje inwestycyjne tak, aby wspieradwnowag ekologiczm, przyczynig si¢
do rozwoju spotecznego oraz wzmaéng@rzejrzystdc¢ i etyke w biznesie. Instytucje
publiczne posiadage maliwos¢ zachgania zobowjzan finansowych na rynku mag
tatwiej otrzym& pazyczke z odpowiedzialnych spotecznie fundusapdial responsible
investment — SR} odpowiedzialng spoteczna inwestycji) dati uzyskaniu oceny CSR
(corporate social responsibilify przyznawanej przez ageadjatingows zajmupca Sé
oceny pozafinansow.

Ocena pracy/Ocena wynikow Appraisal/Performance appraisal

Pogcie ,ocena wynikow” powinno kiyrozpatrywane w kontékie zaradzania. Zwykle
system zargdzania organizagjobejmuje indywidualsa ocerg wynikow pracownikéw.

To dziatanie pomaga monitorowvavyniki wydziatu lub catej organizacji poprzez
zsumowanie indywidualnych wynikbw na poszczegolnygbziomach organizacji.
Najpowszechniejsz forma tej oceny jest indywidualna rozmowa, przeprowadzan
z pracownikiem przez bezfredniego zwierzchnika. W trakcie takiej rozmowy @y
wynikow pracy, mana réwnig podd& ocenie inne aspekty zatrudnienia danej osoby, na
przyktad poziom wiedzy i kompetencji zawodowych, pmzwala na okigenie potrzeb
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szkoleniowych. Wedlug podajia TQM, na szczeblu indywidualnym stosuje sykl
PDCA (Plan — Do — Check — Agtoparty na zasadzieagtego doskonalenia: Zaplanuj
zadania na nadchogtzy rok, Wykonaj te zadania, Spra#vich wykonanie w trakcie
rozmowy oceniajcej, Popraw — j@i to konieczne, w nagbnym roku — kompetencje,
sposoby, cele.
Wyréznia sk kilka sposobow poprawy obiektywizmu oceny wynikdwijn.:
 o0cena pionowa, w Kktore] menedowie 4§ oceniani przez bezpdnich
podwtadnych,
* ocena 360°, w ktérej menegfowie § oceniani z régnej perspektywy, tj. przez
dyrektorow, wspotpracownikéw, pracownikéw zatrudmngoh na réwnorgnych
stanowiskach i klientow.

KIEROWNICTWO
WYZSZEGO SZCZEBLA

KIEROWNICY/
PRACOWNICY

PRACOWNICY
ROWNORZEDNI
1DNIII

WSPOLPRACOWANICY

Odpowiedzialnasé (Accountability)

Termin ten oznacza poczucie zobgmania do odpowiadania na nadme i przygte
obowiazki oraz do sprawozdawania o wykorzystaniu powieyph zasobow. Osoby
przyjmujace odpowiedzialni® odpowiadaj za udzielanie odpowiedzi na pytania
i zdawanie sprawy z kontrolowanych przez siebieokéw i dziatéa przed osobami,
ktore £ odpowiedzialné egzekwuy. Zatem obie strony m@agwoje obowizki.

Odpowiedzialnasé spoteczna $ocial responsibility

Oznacza zaangawanie organizacji sektora prywatnego lub publiggndo uczestnictwa
w dziataniach na rzecz zrownoimego rozwoju i poprawy jakoi zycia,
podejmowanych we wspotpracy z pracownikami, ichziodmi, spoteczriwia lokalma

i ogotem spoteczestwa. Celem jest uzyskanie jednoczesnych kaizglla organizacji
i dla szeroko rozumianego spotefigeva.

3 Xzyk angielski rozrénia odpowiedzialn@& jako wewrtrzne zobowizanie @ccountability
od odpowiedzialnéci wyznaczonej w zwizku z petnion funkcja (responsibility, ktéra mozna —
w odr&nieniu od tej pierwszej — przekaz@elegowa) podwladnemu (przyp. thum.).
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Okres (Term)

Okreslony czas, w jakim powinny zost@sikgnigte wyniki:
» okres kroétki: zazwyczaj odnosksilo termindw poriej roku,
» okressredni: zazwyczaj odnosigdo termindw od jednego roku degpiu lat,
» okres dtugi: zazwyczaj odnoskgio termindw dhaszych ni piec lat.

Opis stanowiska pracy Job description

Calasciowy opis stanowiska (opis zadazakresu odpowiedzialda i kompetenciji). Opis
stanowiska pracy jest podstawowym razem zarzdzania zasobami ludzkimi.
Stanowi element wiedzy, analiz, komunikacji i dguo Jest rodzajem pogzania
pomiedzy organizag a 0soh zajmupca dane stanowisko. Ponadto jest kluczowym
czynnikiem  @wiadamiajcym  zatrudnigicemu i zatrudnianemu  zakres ich
odpowiedzialnéci (za B. Dubois i K. Rollot).

Organizacja publiczna/administracja publiczna Public service organisation/public
administration)

Organizacja publiczna to kda instytucja, organizacja ustugowa Ilub system
pod kierunkiem i kontral polityczra witadzy wybieralnej (na poziomie krajowym,
federalnym, regionalnym lub lokalnym). Obejmuje amgacje, ktére majdo czynienia

z formutowaniem polityki i egzekwowaniem prawa, .tznobszarami ktorych nie naoa
utozsamia scisle z ustugami.

Oszczdnosé (Economy)

Oszczdnas¢ | oszczdzanie odnosg sie do rozwanego zarzdzania finansami,
z uwzgkdnieniem redukcji  kosztéw, poprzez stosowanie takicozwihzan,
jak wydajniejsze procesy zaopatrzenia oraz agiwici pienizne, ktore nie wplywaj
na jaké¢ efektéw lub celow.

Partnerstwo (Partnership

Dlugotrwata wspoOtpraca z innymi  podmiotami na zasdd komercyjnych
lub niekomercyjnych, podia w celu osignigcia wspdlnego celu, a tym samym twgoa
nowa wartas¢ dla organizacji i jej klientow/interesariuszy.

Plan dziatania (Action Plan)

Dokument okrélajacy kolejne zadania, przydzielenie odpowiedziamoza ich
wykonanie, efekty realizacji projektu (np. celeftany) i potrzebne zasoby (np. liczba
godzin, ilg¢ pienkdzy).

Pomiar postrzegania Perception measurement
Pomiar subiektywnych odczu opinii poszczegolnych osob lub grup, np. pogiezee
przez klienta jakéci produktu lub ustugi.

Polityka publiczna (Public policy)
Celowy tok dzialda podejmowanych przez organy adzace i funkcjonariuszy
publicznych wobec problemu lub sprawy w glie interesu publicznego. Obejmuje
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dziatania i ich brak, decyzje i brak decyzji, wsk@z sugestie wyboru pordzy
rozwiazaniami konkurencyjnymi.

Pracownicy (Peoplg
Wszystkie osoby zatrudnione przez organizacw petnym lub cgsciowym wymiarze
czasu pracy lub zatrudnieni czasowo.

Procedura (Procedure
Klarowne i szczegOtowe okilenie sposobu, w jaki powinny przebi€gposzczegoblne
dziatania.

Proces Proces3

Zespot powdazanych wzajemnie dziala przeksztatlcacych naktady w efekty
bezpdrednie i dtugofalowe, prowadeych tym samym do wytworzenia wastd
dodane.

Proces cagtego doskonaleniaontinuous improvement procegs

Biezace doskonalenie proceséw biznesowych pod gaegh jakdci, ekonomii lub czasu
trwania cyklu. Warunkiem wgpnym jest zazwyczaj uczestniczenie w tym procesie
wszystkich interesariuszy.

Przejrzystos¢ (Transparency

Przejrzysté¢ oznacza otwartg, komunikowanie si i odpowiedzialné. Nazwa ta jest
metaforycznym rozszerzeniem znaczenia stosowanefjayee: przedmiot przejrzysty
to taki, przez ktory wszystko widaPrzejrzyste procedury obejmuptwarte spotkania,
jawnas¢ finansowy, ustawodawstwo dotygze swobody dogpu do informacii,

przeghdy budzetu, audyty itd.

Przywodcy (Leaderg

Termin ten tradycyjnie jest kojarzony z osobami adigdzialnymi za organizagj

i moze odnosi siec do 0sob, ktore dgki swoim kompetencjom w szczegolnym obszarze,
Sa uznawane przez innych za wzor.

Przywodztwo (Leadership

Sposob, w jaki liderzy twowaz i umazliwiaja realizacg misji i wizji organizacji.
Odzwierciedla sposob, w jaki okfaja oni wartgci niezlzdne dla dlugookresowego
sukcesu, i jak wdtaja je poprzez odpowiednie dziatania i zachowania. &¥sje te,

w jaki sposOb przywddcy osaie angauja Sii w zapewnienie, stosowanie
i analizowanie systemu zadzania organizagj oraz w zapewnienie nieustannego
nastawienia na zmian innowacje. Termin ,przywodztwo” ni@ rowniez odnost sie
do grupy przywodcow kieragych organizagj (tak jak termin ,kierownictwo”).

Rozwéj zrownowazony/rozwéj trwaty (Sustainable development)
Rozw¢j realizowany tak, by moéc odpowigdaa biegace potrzeby bez odbierania
mozliwosci realizowania potrzeb przysztych pokoale
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Roznorodnos¢ (Diversity)

Réznorodnad¢ zwiazana jest z istnieniem z0ic. Moze odnosi sie do r&nic wartcci,
postaw, kultur, pogdéw filozoficznych, przekonareligijnych, wiedzy, déwiadczenia
czy stylu zycia pomedzy grupami lub jednostkami w ramach grupy. #daréwnie
dotyczy¢ pfci, przynalenosci narodowej lub etnicznej, niepetnospradeiolub wieku.
W administracji  publicznej zédmicowanie organizacji jest odzwierciedleniem
zroznicowania spotecZstwa, ktoremu ona sty.

Rzadzenie Governancé

Glowne elementy dobregoadzenia w sferze publicznef svyznaczone przez system
sprawowania wiadzy i kontroli. Obejmujone: obowizek skiadania sprawozila
z oshgania wyznaczonych celdw, przejrzystalziatar i proceséw decyzyjnych wobec
interesariuszy, wydajsé i efektywndé, reagowanie na potrzeby spoteczne,
przewidywanie probleméw i rozwoju trendow oraz @osavanie prawa i zasad.

Sie¢ (NetworK)

Nieformalna struktura, atzaca pracownikOw Iub organizacje, ktora i#eo mig
(chat niekoniecznie) formalne kanaly sterowania. Ucz&étm sieci czsto hcza
wspolne wartéci i interesy.

Sprawnaié¢ (Performancé?)
Miara osagnie¢ danej osoby, zespotu, organizacji lub procesu.

Sprawozdanie z samooceny /z konsensus@onsensus or self-assessment report
Sprawozdanie opisage wyniki samooceny. Musi obejmogvanocne strony i obszary
doskonalenia organizacji. Me tez zawierg (opcjonalnie) propozycje usprawnie
w ramach niektorych kluczowych projektow.

Strategia (Strategy
Diugofalowy plan dziala o okr&lonych priorytetach, zaprojektowany dla aggiiccia
gtéwnego lub calciowego celu diugofalowego albo dla zrealizowanigjim

Struktura organizacyjna (Organisational structure)

Sposob ustrukturyzowania organizacji, np. podziezaréw pracy lub funkcji, formalne
kanaly komunikacji pomizy kierownictwem a pracownikami, oraz sposob paidzi
zada i odpowiedzialnéci w organizaciji.

Szybkie zwycgstwo Quick Win)

Dzialanie, ktére mze zosté zrealizowane tatwo i szybko (wagu kilku tygodni),

i ktére zackca personel do wdtania dziata wazniejszych strategicznie, a przy tym
trudniejszych.

% Angielski terminperformancew zaleznosci od kontekstu, w praktyce bywa réwaigumaczony jako:
Wyniki dziatalncici” czy ,sposéb funkcjonowania”.
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TQM - Kompleksowe zarzdzanie jakdscia (Total Quality Managemernt

Filozofia zaradzania zorientowana na klienta, ktérej celem jdatesdoskonalenie

procesOw dziataln@i przy pomocy narglzi analitycznych i pracy zespotowej
z udziatem wszystkich pracownikow. Istnieje kilkadeli TQM, najczsciej stosowane

to: model EFQM, model CAF, model Nagrody Malcolmaldige’a (USA), ISO 9004.

Uczenie s¢ (Learning)
Nabywanie i przyswajanie wiedzy i informacji, ktéreaze prowadzi do poprawy
lub zmiany.
Przyktady dziatd zwiazanych z uczeniem giw organizacji obejmuaj benchmarking
i benchlearning, przeprowadzane wewmnie i zewrtrznie oceny, a tale audyty
oraz badanie dobrych praktyk. Przyktady indywidegim uczenia giobejmuj szkolenia
i rozw0j umiegtnaosci.
Srodowisko uczenia s¢ (Learning environment
Srodowisko w olgbie wspolnoty pracowniczej, w ktérym ma miejscearde s¢
poprzez: nabywanie umigposci, dzielenie sj wiedz, wymiare doswiadcze
i dialog na temat dobrych praktyk.

Organizacja uczca sk (Learning organisatioh

Organizacja, w ktorej pracownicy stale poszerzajoje maliwosci w zakresie
osihgania paadanych wynikéw, w ktorej wspieraeshowe sposoby mijenia,
w ktérej uwalniane g zbiorowe aspiracje, i w ktérej pracownicygle ucz sie
dla dobra catej organizaciji.

Upodmiotowienie Empowerment

Proces przekazywania giiszych uprawnig decyzyjnych osobom Ilub grupom
pracownikéw. Mae by stosowane wobec obywateli lub pracownikéw poprzez
angaowanie 0sob 4z calych grup i nadawanie im oklenego stopnia niezataosci

w dziataniu czy podejmowaniu decyzji.

Wartosé (Value)

Wartasci mogy by¢ pienkzne, socjalne, kulturowe i moralne. Waxtb moralne maj
charakter mniej lub bardziej uniwersalny, natomigattasci kulturowe mog sig rozni¢
w zaleznosci od organizacji lub kraju. Wargoi kulturowe organizacji winny ky
upowszechniane i przestrzegane oraz ppavie z migj organizacji. Wartéci organizaciji
prywatnego biznesu i organizacji typu non-profit gmosic od siebie réni¢
W SposOb znaezy.

Wiedza (Knowledgé
Wiedza mae by definiowana jako ,informacja poparta @&aadczeniem, kontekstem,
interpretacy i refleksp”. Wiedza jest efektem przetworzenia informacji ggzdan
osolg. Odr&nia sk wiedz od danych i informacji, ze wzglu na konieczne
zaangaowanie zdolnéci poznawczych.

Przyktad: praktyka, know-how, wiedza technicznagdeia ekspercka.
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Wizja (Vision)

Osiagalne wyobraenie (lub aspiracje do) tego, co organizacja peagobt i gdzie
pragnie dotrzé& Kontekst tego wyobegnia i aspiracje as okreslone przez misgj
organizacji.

Wiasciciel procesu Process owngr
Osoba odpowiedzialna za projektowanie, doskonalenierealizacg procesow,
ich koordynaag} i wiaczenie do funkcjonowania organizacji. Obaexnki tej osoby
obejmu:
» Zrozumienie procesu: jak w praktyce przebiega jegdizacja?
» Ukierunkowanie procesu: jak wpasowuje &i szersz wizjg? Kim s zewrgtrzni
i wewrktrzni interesariusze, i czy zaspokajang ish oczekiwania? Jakieas
powiazania z innymi procesami?
* Informowanie o danym procesie westiznych i zewrtrznych interesariuszy.
* Monitorowanie i pomiar procesu: w jakim stopniu q@e jest wydajny
i efektywny?
» Benchmarkingprocesu: jak dziatajinne organizacje, i czy memy s¢ czegd
od nich naucz§?
* Spojrzenie na proces pocitem wizji: jaka jest diugofalowa wizja procesu,
i co naleyy zrobk, by ja zrealizow&?
e Sprawozdawanie z przebiegu procesu: co w szczeghlmoazna usprawrd?
Jakie g jego stabe strony, i jakeshimi zap¢?
Postpujac zgodnie z zaleceniami, wtaciel procesu ma szapistale go doskonali

Wplyw (Impact)
Efekty i konsekwencje potencjalnych oraz faktycianylziata, interwencji lub polityk
w sektorze publicznym, prywatnym i pozaspwym.

Wskazniki (Indicators)

Miary, ktére mag charakter informacyjny, tj. pokazgie nasgpstwa danego dziatania.
Wskazniki dziatalnosci (Performance indicato)s
Sa to liczne mierniki operacyjne,zywane w administracji publicznej, by pomaéc
monitorow&, zrozumi€&, przewidyw& |  udoskonald funkcjonowanie
i wydajnasé.
Przy pomiarze wynikOw dziataldoi organizacji wywa st kilku okreslen:
mierniki, wskaniki, parametry, wyniki dtugofalowe. Jedné&g&ista terminologia
dotyczica pomiaru jest mniej waa — przede wszystkim powismy wywaé
okreslen, z ktérymi jestémy zaznajomieni, i ktore nam najbardziej odpowiadaj
Zgodnie z zasadParetd®, ok. 20% naszego dziatania dostarcza 80% rezultaté
Wazne jest zatemzebysmy mierzyli przynajmniej sprawsé tych procesow,
ktére decydyj o osiagnieciu pazadanych wynikow.

3% Sformutowana przez wioskiego ekonomidtilfredo Pareto i upowszechniona w wielu dziedzima
m.in. w zaradzaniu jakdcia, zasada, wedtug ktérej 20% zasobdéw szanych jest z 80% rezultatow
(np. 20% pracownikéw generuje 80% zysku); w prag&tgooporcja ta bywa pha, a zasada Pareto oznacza
statystyczn koncentragj danej cechy (przyp. thum.).
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Kluczowe wskaniki dziatalnosci (Key performance indicatoys

Najistotniejsze wskaiki mierzace sprawn& tych kluczowych proceséw
(opisanychw kryteriach 4. i 5. modelu CAF), ktére myogajbardziej wptywa
na wydajné¢ i efektywnad¢ najwaniejszych diugofalowych wynikow
dziatalngci. Dobrym przykladem ma@ by sprawndéé procesOw dostarczania
produktow i ustug klientom/obywatelom jako wsgki& poziomu satysfakcji
klientow w obszarze wynikéw dotyszych klientéw/ obywateli.

Wspotprojektowanie/wspoétdecydowanie/wspétviadczenie/wspotocenianie
(Co-design/ Co-decision/ Co-production/ Co-evaluaio

Rola klientbw/obywateli mie by rozpatrywana z czterech stron — jako
wspotprojektantéw, wspotdecydentow, wspoétproducentd wspoétoceniajcych. Jako
wspotprojektanci map oni wptyw na tréc¢ i sposob realizowania ustug przez instytucje
publiczne, w odpowiedzi na konkretne potrzeby. Jakepotdecydenci obywatele
uzyskup wigksze zaangamwanie i wplyw na decyzje ich dotygz.
Jako wspokwiadczacy obywatele sami dWla zaangaowani w realizag ustugi
lub tworzenie jakiego dobra, i lkda mie¢ wplyw na jego jak&, za& jako
wspoétoceniapcy obywatele mog wyrazic swoje opinie na temat jakd ustug
publicznych, ktérychsodbiorcami.

Wydajnosé (Efficiency)

Stosunek efektow bezgmdnich do naktadow lub kosztow. Wyda§aag produktywndgé

majp tu znaczenie synonimiczne. Produktywdho mazna mierz¢ sposobami
uwzgkdniajcymi taczny naktad wszystkich czynnikéw produkcji (ogolmgynnik
wzrostu) lub okréony czynnik (wydajnéc pracy lub wydajné&t kapitatowa).

Wydajnosé-Efektywnosé-Oszczdnosé-Etyka-Srodowisko (Efficiency — Effectiveness
- Economy — Ethics — Environmet

Zasada “3E” (ang: Economy, Effectiveness and EHdficy), stosowana w sektorze
publicznym, zostata poszerzona o EtykSrodowisko, tworzc tym samym Zasad
“5E” (ang: Ethics, Environment) zyteczry dla potrzeb zarglzania jakécia.

EFEKTYWNOSC
KOSZTOWA
|
EFEKT N
CELE ZASOBY DZIAtANIA BEZPOSREDNI DLUGOFALOWY
* * * (ODDZIALYWANIE)
T 1 |
0S5ZCZEDNOSC WYDAINOSC EFEKTYWNOSC
OSIAGNIECIE
CELU

DtUGOFALOWEGO
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Wz6r do nasladowania (Role mode)
Osoba lub organizacja shca innym jako wzorzec okfl®nego zachowania lub roli
spotecznej, kt@rnalezy nasladowa i uczy¢ sig od niej.

Z dotu do gory (Bottom-up
Kierunek przeptywu, np. informacji lub decyzji, zzszych poziomow organizacji
ku poziomom wyszym. Przeciwnie @i,z gory w dot”.

Z géry w dét (Top-dowr)
Przeptyw informacji i decyzji w ramach organizacjpkonywany ze szczebli vwgzych
na szczeble ngze. Przeciwnie i,z dotu do gory”.

Zarzadzanie wiedz (Knowledge managemehnt

Systematyczne i jednoznaczne zdewanie istota wiedzy oraz powiazanymi procesami
jej tworzenia, porzdkowania, rozprzestrzenianigytkowania i wykorzystywania.

Warto zauway¢, ze wiedza obejmuje zaréwno wiedzniemy” (zawart w ludzkich
umystach), jak i wyrzona (skodyfikowan i wyrazona jako informacja zawarta w bazach
danych, dokumentach itp.). Dobry program zdrania wiedz jest ukierunkowany
na procesy rozwoju i transferu wiedzy w obydwu, wgmmonych wyej, podstawowych
formach. Wiedza najwaiejsza dla wikszasci organizacji obejmuje zazwyczaj: wiedz
o klientach, wiedz o procesach, wiedzo produktach i ustugach dostosowanych
do potrzeb odbiorcéw, wiedo pracownikach, pang organizacyja (ktéra zatrzymuje
wiedz z przesziéci lub z dowolnego obszaru organizacji), wiedz relacjach, wiedg

o kapitale intelektualnym (obejmaga jego pomiar i zarmdzanie nim). W zardzaniu
wiedzy wykorzystuje si wiele r&nych praktyk i procesOw. Najbardziej powszechne
z nich to: tworzenie i odkrywanie, dzieleniegsi uczenie si, porzdkowanie

i zarzdzanie.

Zarzadzanie wynikami dziatalndéci (Performance managemet

Zarzadzanie wynikami dziatalmgi stanowi model kontroli interaktywnej opartej
na porozumieniu. Model ten polega na zdétmcstron porozumienia do znalezienia
wiasciwej rownowagi pontdzy dos¢pnymi zasobami a wynikami uzyskanymi ¢kii
tym zasobom. Gtdéwna idea zadzania wynikami dziatalnici z jednej strony odnosicsi
do zrownowaenia zasobow i celéw, z drugiejsza— wydajndci i jakasci . Opiera si
rowniez na zapewnieniwe pazadane efekty suzyskiwane w sposob wydajny kosztowo.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Human resources management

Zarzdzanie, rozwoj i wykorzystywanie wiedzy, ung@josci i petnego potencjatu
pracownikdw organizacji; ma na celu wspieranie tghii publicznej i planowania
biznesowego oraz skutecznego sterowania ich progesa

Zarzadzanie zmiarg (Change managemeint

Zarzadzanie zmiaa obejmuje zaréwno zainicjowanie potrzebnych zmiaonrganizacji,
zazwyczaj poprzedzone ustaleniem harmonogramu miadeji i reform, jak i przeicie
kontroli nad dynamik zmian przez ich poazlkowanie, wdraanie i wspieranie.
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Zasoby Resourcep
Zasoby obejmuj wiedz, prae, kapitat, budynki lub technologi ktére organizacja
wykorzystuje w realizacji swych zafla

Zrownowazona Karta Wynikow (Balanced Scorecard — BSC

Zrownowaona Karta Wynikéw to zespot wskakow ilosciowych, pozwalajcych
ocent, w jakim stopniu organizacja posigie realizuje swaj misje i cele strategiczne.
Wskazniki te obejmug cztery aspekty, ktorymias innowacyjndé i uczenie si
(zaradzanie pracownikami), procesy wegtrzne, klienci i zarzdzanie finansami.
Wskazniki wiasciwe dla poszczegolnych aspektow gowiazane wzajemnie w sposob
przyczynowo-skutkowy.

Powigzania te oparteasna zalgeniach, ktore mugszby¢ nieustannie weryfikowane.
Zrownowaona Karta Wynikow (BSC) jest réwriebardzo przydatnym nagdziem
informowania pracownikOw organizacji i interesarysia temat stopnia realizacji planu
strategicznego. Zrownowana Karta Wynikow jest coraz gxiej stosowana w Europie.
Warto zauway¢, ze mana p tez wykorzystywa w ocenie CAF.



Zatacznik:

9C

Poréwnanie struktury CAF 2006 ze struktura CAF 2013

POTENCIAL
CAF 2006 CAF 2013

Kryterium 1: Przywédztwo

Uwzglednij dowody wskazujace, co przywédztwo
organizacji robi, aby:

Podkryterium 1.1

Wytycza¢  kierunki  dziatania  organizacji
sformutowanie jej misji, wizji i wartosci
Podkryterium 1.2

Opracowywac i wdrazac system zarzgdzania organizacja,
jej funkcjonowaniem i zmiang

Podkryterium 1.3

Motywowac i wspieraé¢ pracownikdw organizacji, a takze
by¢ dla nich wzorem do nasladowania

Podkryterium 1.4

Zarzadzac relacjami z politykami i innymi interesariuszami
w celu zapewnienia wspdlnej odpowiedzialnosci
Kryterium 2: Strategia i Planowanie

Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi, aby:
Podkryterium 2.1

Gromadzi¢ informacje o obecnych i przysztych potrzebach
interesariuszy

poprzez

Podkryterium 2.2

Opracowywaé, dokonywacé przegladéow i aktualizowac
strategie i plany, uwzgledniajac potrzeby interesariuszy
i dostepne zasoby

Podkryterium 2.3

Realizowac strategie i plany w catej organizacji

Podkryterium 2.4

Planowa¢, wdrazac i analizowa¢ dziatania modernizacyjne
iinnowacyjne

Kryterium 3: Pracownicy

Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi, aby:
Podkryterium 3.1

Przejrzyscie zarzadzaé zasobami ludzkimi, planowac je
i doskonali¢ w odniesieniu do strategii i planowania
Podkryterium 3.2

Okreslaé, rozwijaé i wykorzystywa¢ kompetencje
pracownikéw w zgodzie z celami organizacyjnymi

Kryterium 1: Przywoédztwo
Uwzglednij, co przywaédztwo organizacji robi, aby ...

Podkryterium 1.1

Wytycza¢ kierunki dziatania organizacji poprzez
sformutowanie jej misji, wizji i wartosci

Podkryterium 1.2

Zarzadza¢ organizacjg, jej wynikami oraz ciggtym

doskonaleniem

Podkryterium 1.3

Motywowac i wspierac¢ pracownikow organizacji, a takze
by¢ dla nich wzorem do nasladowania

Podkryterium 1.4

Zarzadzac efektywnie relacjami z wtadzami politycznymi
i innymi interesariuszami

Kryterium 2: Strategia i Planowanie

Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

Podkryterium 2.1.
Gromadzi¢ informacje o
potrzebach interesariuszy
informacje zarzadcze
Podkryterium 2.2
Opracowywac strategie i plany, uwzgledniajac zebrane
informacje

obecnych i
oraz zbierac

przysztych
wtasciwe

Podkryterium 2.3

Komunikowac¢ i realizowac¢ strategie i plany w catej
organizacji oraz dokonywac jej regularnych przeglagdow
Podkryterium 2.4

Planowa¢, wdraza¢ i dokonywac przegladu innowacji
i zmian

Kryterium 3: Pracownicy

Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

Podkryterium 3.1

Przejrzyscie zarzadzac¢ zasobami ludzkimi, planowac je
i doskonali¢ w odniesieniu do strategii i planowania
Podkryterium 3.2

Okresla¢, rozwija¢ i wykorzystywa¢ kompetencje
pracownikow w zgodzie zcelami organizacyjnymi



i indywidualnymi

Podkryterium 3.3

Angazowaé pracownikow poprzez ich upodmiotowienie
i otwarty dialog

Kryterium 4: Partnerstwo i Zasoby

Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi, aby:
Podkryterium 4.1

Budowac i rozwijac kluczowe relacje partnerskie

Podkryterium 4.2

Budowac i rozwijac relacje z klientami/obywatelami
Podkryterium 4.3

Zarzadzac finansami

Podkryterium 4.4

Zarzadzac informacja i wiedza

Podkryterium 4.5

Zarzadzac technologia

Podkryterium 4.6

Zarzadzac infrastruktura

Kryterium 5: Procesy

Uwzglednij dowody wskazujace, co organizacja robi, aby:
Podkryterium 5.1

Na biezgco identyfikowac, projektowac i udoskonala¢
procesy oraz zarzgdzac nimi

Podkryterium 5.2

Opracowywac i dostarczac ustugi i produkty zorientowane
na klientéw/obywateli

Podkryterium 5.3

Wprowadzac innowacje do proceséw z udziatem
klientéw/obywateli
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i indywidualnymi

Podkryterium 3.3

Angazowac pracownikOow przez rozwijanie otwartego
dialogu oraz przez upodmiotowienie, wspierajac
jednoczesnie jakos¢ ich zycia

Kryterium 4: Partnerstwo i Zasoby

Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

Podkryterium 4.1

Budowaé¢ i rozwija¢ kluczowe
z wtasciwymi organizacjami
Podkryterium 4.2

Budowad i rozwijac relacje z klientami/obywatelami
Podkryterium 4.3

Zarzadzac finansami

Podkryterium 4.4

Zarzadzac informacjg i wiedza

Podkryterium 4.5

Zarzadzac technologia

Podkryterium 4.6

Zarzadzac infrastruktura

Kryterium 5: Procesy

Uwzglednij, co organizacja robi, aby ...

Podkryterium 5.1

Na biezaco identyfikowaé, projektowac, zarzadzaé
i udoskonalac procesy z udziatem interesariuszy

Podkryterium 5.2

relacje partnerskie

Opracowywa¢ i dostarcza¢ wustugi i produkty
zorientowane na klientéw/obywateli

Podkryterium 5.3

Koordynowa¢ procesy wewngtrz organizacji oraz

z innymi wtasciwymi organizacjami

REZULTAT

CAF 2006 CAF 2013

Kryterium 6. Wyniki w relacjach

z klientami/obywatelami

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

Podkryterium 6.1

Wytyczac kierunki dziatania organizacji poprzez
sformutowanie jej misji, wizji i wartosci

Podkryterium 6.2

Opracowywac i wdrazac¢ system zarzgdzania organizacja,
jej funkcjonowaniem i zmiang

Kryterium 6. Wyniki w relacjach

z klientami/obywatelami

Rozwaz, co organizacja uzyskata w zakresie zaspokojenia
potrzeb i oczekiwan obywateli i klientéw, bazujac na
wynikach prezentujgcych ...

Podkryterium 6.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 6.2
Pomiary efektywnosci



Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami
Rozwaz, jakie wyniki organizacja uzyskata, aby

zaspokoic¢ potrzeby i oczekiwania swych pracownikéw,

W oparciu o:
Podkryterium 7.1

Wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikow

Podkryterium 7.2

Wskazniki wynikéw w relacjach z pracownikami
Kryterium 8. Wyniki spoteczne

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

Podkryterium 8.1

Wynikdw pomiaru postrzegania przez interesariuszy
wptywu na spoteczenstwo

Podkryterium 8.2

Ustanowionych przez organizacje wskaznikow
oddziatywania spotecznego

Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Rozwaz dowody osiggniecia wyznaczonych celéw
organizacji w odniesieniu do:

Podkryterium 9.1

Wynikédw zewnetrznych: efektéw bezposrednich i skutkow

dtugofalowych w zakresie wyznaczonych celow

Podkryterium 9.2
Wynikéw wewnetrznych
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Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami
Rozwaz, co organizacja uzyskata w zakresie zaspokojenia
potrzeb i oczekiwan swych pracownikéw, bazujac na
wynikach prezentujacych ...

Podkryterium 7.1

Pomiary postrzegania

Podkryterium 7.2

Pomiary efektywnosci

Kryterium 8. Wyniki odpowiedzialnosci spotecznej
Rozwaz, co osigga organizacja pod wzgledem wptywu na
spoteczenstwo, odnoszac sie do wynikow
prezentujgcych ...

Podkryterium 8.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 8.2
Pomiary efektywnosci

Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Rozwaz rezultaty osiggniete przez organizacje,

w odniesieniu do...

Podkryterium 9.1

Wynikéw zewnetrznych: efektow bezposrednich

i skutkow dtugofalowych w zakresie wyznaczanych
celéow

Podkryterium 9.2
Wynikéw wewnetrznych: poziomu wydajnosci
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Wspdlna Metoda Oceny (CAF) jest rezultatem wspdtpracy pomiedzy ministrami panstw
cztonkowskich UE odpowiedzialnymi za administracje publiczna.

CAF stanowi wspdlne narzedzie wspomagania organizacji sektora publicznego w catej
Europie w procesie wdrazania technik zarzadzania jakoscig w administracji publicznej.
Dostarcza prostych i tatwych w uzyciu zasad, umozliwiajgcych samoocene organizacji
sektora publicznego.

Europejskie Centrum Zasoboéw CAF (European CAF Resource Centre)
Patrick Staes, Szef Europejskiego Centrum Zasobéw CAF (Head of the European 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/CAF



