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WPROWADZENIE

Zainteresowanie systemami jakosci, nowoczesnymi technikami zarzadzania, w tym modelami samooceny
takimi jak metoda CAF, jest w Polsce coraz wieksze, co wynika z procesu integracji z Unig Europejska. Me-
toda CAF powstata w wyniku porozumienia zawartego pomiedzy ministrami krajow cztonkowskich UE,
odpowiedzialnymi za administracje publiczng. CAF powstat m.in. po to, aby:

* promowac systemy zarzadzania jakoscig w sektorze publicznym w panstwach europejskich,
* wspomagac dzielenie sie doswiadczeniem i dobrymi praktykami,
* wprowadzad dziatania benchmarkingowe w sektorze publicznym w Europie.

Wdrozenie metody CAF 2006 w 50 wybranych urzedach administracji rzgdowej stanowito komponent pro-
jektu ,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej”, realizowanego przez Kancelarie
Prezesa Rady Ministrow w ramach Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,Wzmocnienie
potencjatu administracji rzagdowej”. Celem nadrzednym catego projektu, a wiec réwniez celem, do ktérego
przyczynia¢ ma sie wdrozenie metody CAF, byto upowszechnienie stosowania kompleksowego zarzadzania
jakoscig w urzedach administracji rzadowej, a w dalszej perspektywie — projakosciowa reorientacja stoso-
wanego w nich modelu zarzadzania i usprawnienie ich funkcjonowania. Osiggniecie tych celow przyczyni
sie do podniesienia jakosci ustug publicznych, w tym ustug swiadczonych na rzecz przedsiebiorcéw, oraz
poprawy wizerunku administracji rzgdowej.

Wdrozenie metody CAF 2006 w 50 wybranych urzedach administracji rzadowej zostato zrealizowane przez
Konsorcjum firm: F5 Konsulting Sp. z 0.0. oraz Quality Progress.

Celem niniejszego raportu jest podsumowanie dziatan, ktore zostaty podjete w ramach wdrazania meto-
dy CAF w 50 urzedach administracji rzagdowej. W czesci pierwszej dokumentu dokonana zostanie analiza
urzedéw objetych wdrozeniem, a nastepnie zaprezentowany zostanie zakres prac wykonanych w ramach
wdrozenia, organizacja procesu wdrozenia oraz zastosowane narzedzia monitoringu postepu projektu.
Dwa kolejne rozdziaty raportu postuzg przedstawieniu ogoélnych wnioskéw z samooceny przeprowadzo-
nej przez urzedy objete projektem, jak réwniez analizie podjetych przez urzedy projektéw usprawnien
zarzadczych. W czesci ostatniej raportu zaprezentowane zostang wnioski ze spotkan monitorujgco-ewa-
luacyjnych, w trakcie ktérych urzedy miaty mozliwos¢ zaprezentowania swoich doswiadczen zwigzanych
z wdrazaniem metody CAF 2006.

W zatgcznikach do niniejszego raportu zamieszczona zostata petna lista urzedéw, ktére wziety udziat w pro-
jekcie, z ich danymi kontaktowymi, okresleniem wielkosci urzedu oraz wskazaniem osoby petnigcej funkcje
Koordynatora CAF, jak réwniez lista tematow projektéw usprawnien instytucjonalnych, ktére zostaty pod-
jete przez urzedy. Celem opublikowania zatgcznikow jest pomoc zainteresowanym odbiorcom niniejszego
raportu w znalezieniu urzedu, ktéry, z racji swojej specyfiki badz z uwagi na obszar zrealizowanych projek-
tow, mogtby stuzyé pomocg i radg w planowanych przez inne urzedy przedsiewzieciach.

Uzupetnieniem niniejszego raportu sg nastepujgce dokumenty:
* Szablony materiatéw wdrozeniowych wykorzystanych w ramach projektu,
e Zbiér dobrych praktyk, zawierajacy opis wybranych projektdéw usprawnien wdrozonych przez urzedy.

Analogiczny raport wraz z dokumentami uzupetniajagcymi zostat opracowany dla drugiej tury wdrozenia
metody CAF 2006, ktora objeto 20 kolejnych urzedéw administracji rzgdowej.



| ANALIZA URZEDOW OBJETYCH WDROZENIEM

Selekcja urzedéw do udziatu w projekcie zostata dokonana na podstawie wstepnych zgtoszen zaintere-
sowania wdrozeniem metody CAF, przekazanych Kancelarii Prezesa Rady Ministrow przez 88 urzedéw
administracji rzgdowej z terenu catej Polski.

Aby stworzy¢ liste rekomendowanych do udziatu w projekcie urzedéw, Konsorcjum dokonato analizy

ankiet zgtoszeniowych, w celu wyselekcjonowania urzedéw administracji rzgdowej, w tym pieciu mini-

sterstw i urzedéw centralnych oraz pieciu urzedéw wojewdédzkich, ktére w szczegdlnosci:

* nie wdrazaty wczesniej CAF,

* zlokalizowane byty na terenie catego kraju, z zachowaniem réwnowagi geograficznej pomiedzy wo-
jewddztwami, z uwzglednieniem istnienia wiekszej liczby urzedéw w wojewddztwie mazowieckim
w stosunku do innych wojewdédztw,

* reprezentowaty mozliwie najwieksze zréznicowanie pod wzgledem szczebla, sektora i rodzaju urze-
dow,
* miaty pierwsze doswiadczenia z zakresu jakosci,

* na podstawie dotychczasowych dziatan mozna byto zaktada¢, iz odegrajg role animatoréw jakosci
W swoim regionie/resorcie.

Na podstawie analizy ankiet zgtoszeniowych stworzona zostata lista 50 urzedéw rekomendowanych do
objecia wsparciem w ramach projektu oraz lista rezerwowa 20 urzedéw.

Rekrutacja urzedéw do projektu rozpoczeta sie 7 stycznia 2009 r. W pierwszej kolejnosci zaproszenie do
udziatu w projekcie, wraz ze szczegdtowsq informacjg na temat zakresu wsparcia w ramach projektu, skie-
rowano do 50 urzedéw z listy podstawowej. Podpisanag deklaracje uczestnictwa we wdrozeniu metody
CAF 2006, bedacg dokumentem potwierdzajgcym przystapienie urzedéw do projektu, ztozyty 34 urzedy
z pierwszej listy. W celu uzupetnienia liczby zgtoszen do 50, niezwtocznie uruchomiona zostata rekrutacja
uzupetniajgca — zaproszenie do udziatu w projekcie zostato skierowane do kolejnych 20 urzedoéw z listy
rezerwowe;.

Rekrutacja urzedéw do projektu zakonczyta sie 30 stycznia 2009 r. W wyniku rekrutacji do udziatu we
wdrozeniu metody CAF zakwalifikowano 50 urzedéw z terenu catej Polski, reprezentujacych instytucje
réznorodne pod wzgledem szczebla administracji, dziedziny aktywnosci i wielkosci.

Udziat w projekcie wziety nastepujace jednostki:
* Urzad Skarbowy w Swinoujsciu,

* Pomorski Urzad Wojewddzki,

* Urzad Skarbowy w Malborku,

* Urzad Skarbowy w Kartuzach,

* Urzad Skarbowy w Szczytnie,

* Urzad Skarbowy w Elblagu,

* Urzad Skarbowy w Braniewie,

* Warminsko-Mazurski Urzad Wojewddzki,

* Urzad Skarbowy w Sokoéice,

* Pierwszy Urzad Skarbowy w Biatymstoku,

* Izba Celna w Biatymstoku,

* Urzad Skarbowy w Szydtowcu,

* Urzad Skarbowy Warszawa-Bielany,

* Drugi Mazowiecki Urzad Skarbowy,

* Gtowny Inspektorat Transportu Drogowego,
* Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,



* Komenda Gtéwna Panstwowej Strazy Pozarnej,

* Centrala Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego,
* Witadza Wdrazajgca Programy Europejskie,

* Urzad Skarbowy w Nakle nad Notecia,

e Pierwszy Urzad Skarbowy w Bydgoszczy,

e Kujawsko-Pomorski Urzad Skarbowy,

* Kujawsko-Pomorski Urzad Wojewddzki,

* Izba Skarbowa w Bydgoszczy,

e Lubuski Urzad Skarbowy w Zielonej Gérze,

e Lubuski Urzad Wojewddzki,

e Urzad Skarbowy w Rawiczu,

e Urzad Skarbowy w Wagrowcu,

e Urzad Skarbowy w Pleszewie,

e Pierwszy Urzad Skarbowy w Kaliszu,

* Powiatowy Inspektorat Nadzoru Budowlanego dla Miasta Poznania,
* Swietokrzyski Urzad Wojewodzki,

* Wojewodzki Inspektorat Inspekcji Handlowej w Kielcach,
* Urzad Skarbowy w Bolestawcu,

* Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej,

e Urzad Skarbowy w Gérze,

e Urzad Skarbowy w Lubinie,

e Opolski Urzad Wojewodzki,

* Drugi Urzad Skarbowy w Bielsku-Biatej,

* Drugi Slaski Urzad Skarbowy w Bielsku-Biatej,

¢ Urzad Skarbowy Czechowice-Dziedzice,

* Slaski Urzad Wojewodzki,

e Wyzszy Urzad Gorniczy,

* Urzad Skarbowy w Miechowie,

e Urzad Skarbowy Krakéw-Pradnik,

e Urzad Skarbowy w Krasniku,

e Urzad Skarbowy w Zamosciu,

* Inspekcja Ochrony Srodowiska. Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska w Lublinie,
e Urzad Skarbowy w Debicy,

e Oddziat Celny w Mielcu.

Projektem objeto urzedy z 15 wojewddztw. Zainteresowania uczestnictwem w projekcie nie zgtosit za-
den urzad z wojewddztwa tédzkiego. Najliczniej byty reprezentowane wojewddztwa: mazowieckie, $la-
skie, wielkopolskie i kujawsko-pomorskie, z ktérych do projektu zakwalifikowato sie od 5 do 8 urzedéw
(rysunek 1).

Rysunek 1. Roztozenie terytorialne 50 urzedéw objetych wdrozeniem CAF

Ws M5 [ME3-4 [1-2 [Jo

Zrédto: Opracowanie wtasne

Udziat we wdrozeniu CAF wzieto 6 urzedéw szczebla centralnego (w tym 1 ministerstwo — Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz 5 urzedéw centralnych — Wyzszy Urzad Goérniczy, Komenda Gtéwna
Panstwowe] Strazy Pozarnej, Gtowny Inspektorat Transportu Drogowego, Wtadza Wdrazajaca Programy
Europejskie, Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego), stanowigcych 12% ogélnej liczby urzedéw ob-
jetych wdrozeniem w ramach projektu (wykres 1). Do projektu zakwalifikowano 7 urzedéw wojewddzkich
(Warminsko-Mazurski Urzad Wojewddzki w Olsztynie, Pomorski Urzad Wojewddzki w Gdansku, Swieto-
krzyski Urzad Wojewddzki w Kielcach, Kujawsko-Pomorski Urzad Wojewddzki w Bydgoszczy, Slaski Urzad
Wojewoddzki w Katowicach, Opolski Urzad Wojewddzki w Opolu, Lubuski Urzagd Wojewddzki w Gorzowie
Wielkopolskim). Dominujacg grupe wsrdéd urzeddw biorgcych udziat we wdrozeniu CAF stanowity urzedy
.inne”, charakteryzujgce sie duzym zréznicowaniem pod wzgledem reprezentowanego resortu. Sposréd
nich najliczniej reprezentowane byty urzedy administracji skarbowej (31 urzedéw skarbowych oraz 1 izba
skarbowa — facznie 64% ogolnej liczby instytucji objetych projektem).

Wykres 1. Kategorie urzedéw objetych projektem
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W projekcie przewazaty urzedy relatywnie mate — zatrudniajgce do 100 oséb. Mniej niz 50 pracownikéw zatrud-
nia 7 instytucji. Najmniejszym urzedem uczestniczacym w projekcie byt Oddziat Celny w Mielcu (wojewddztwo
podkarpackie), zatrudniajacy 13 pracownikéw. Mate i srednie jednostki rozproszone byty rGwnomiernie na
terenie catej Polski, z wytaczeniem wojewddztwa tédzkiego. Urzedy, w ktérych liczba pracownikéw przekracza
200 o0s0b, to przede wszystkim urzedy szczebla centralnego i wojewddzkiego — sg wsréd nich jednakze takze
4 urzedy skarbowe z terenu wojewddztwa mazowieckiego, kujawsko-pomorskiego i slaskiego (wykres 2).

Wykres 2. Zréznicowanie urzeddw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikéw

500 i wiecej prac. 0-49 prac.
6% 14%

200-499 prac.
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Urzedy uczestniczace w projekcie wdrozenia metody CAF byty zréznicowane takze pod wzgledem liczby
komorek organizacyjnych (wykres 3). W dziewietnastu urzedach funkcjonuje od 10 do 14 komoérek organi-
zacyjnych. W kolejnych czternastu urzedach liczba komérek wynosi od 15 do 19 — taki uktad struktury or-
ganizacyjnej wystepuje najczesciej w sredniej wielkosci urzedach. W trzech urzedach, ktére przystgpity do
projektu, liczba komérek organizacyjnych jest dos¢ duza — w granicach od 20 do 24. Do projektu przystapit
tylko jeden urzad, ktéry w swojej strukturze posiada wiecej niz 30 komorek organizacyjnych.

Wykres 3. Zréznicowanie urzeddw ze wzgledu na liczbe komdrek organizacyjnych
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20+
18+
16+ 14
14+
12+
liczba urzedow 10 7
84 6
67 3
4
- 1
2 =
0 ! ! ! ! ! .
0-9 10-14 15-19 20-24 25-29 30-35

liczba komérek organizacyjnych
Zrédto: Opracowanie wiasne

W grupie 50 urzedéw, ktoére przystapity do projektu, prawie potowa z nich (46%) zadeklarowata posiada-
nie wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig. Do grupy tych urzedéw zaliczajg sie: Opolski Urzad Wo-
jewodzki, Urzad Skarbowy w Bolestawcu, Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej, Urzad Skarbowy w Goérze,
Kujawsko-Pomorski Urzad Wojewddzki, Urzad Skarbowy w Zamosciu, Lubuski Urzad Skarbowy w Zielonej
Goérze, Komenda Gtéwna Panstwowej Strazy Pozarnej, Centrala Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spofeczne-
go, Urzad Skarbowy Warszawa-Bielany, Urzad Skarbowy w Debicy, Izba Celna w Biatymstoku, Urzad Skar-
bowy w Malborku, Urzad Skarbowy w Kartuzach, Pomorski Urzad Wojewddzki, Wyzszy Urzad Gorniczy,
Drugi Slaski Urzad Skarbowy w Bielsku-Biatej, Swietokrzyski Urzad Wojewédzki, Urzad Skarbowy w Elblagu,
Urzad Skarbowy w Pleszewie, Powiatowy Inspektorat Nadzoru Budowlanego dla Miasta Poznania, Urzad
Skarbowy w Rawiczu oraz Urzad Skarbowy w Swinoujsciu.

Szczego6towe dane 50 urzeddw, ktoére zostaty objete wdrozeniem metody CAF 2006, zamieszczono w Za-
taczniku nr 1 do niniejszego raportu.
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Il METODYKA WDROZENIA METODY CAF 2006 W 50
URZEDACH ADMINISTRACJI RZADOWE]

Zgodnie z metodyka wskazang w Opisie Przedmiotu Zamoéwienia, stanowigcym zatgcznik do umowy Kan-
celarii Prezesa Rady Ministrow z Konsorcjum, wdrozenie metody CAF w urzedach przebiegato w oparciu
o 10 krokéw doskonalenia organizacji, podzielonych na trzy fazy (rysunek 2).

Rysunek 2. 10 krokéw wdrazania metody CAF 2006

FAZSS Krok 1: Organizacja i planowanie procesu samoocen
Poczatek drogi z metoda ox - g J _p . ? € p”o ¢ .°° eny
CAF Krok 2: Upowszechnienie informacji o procesie samooceny
Krok 3: Utworzenie jednej lub wiecej grup samooceny
FAZA 1l Krok 4: Organizacja szkolen
Proces samooceny Krok 5: Przeprowadzenie samooceny
Krok 6: Sporzadzenie sprawozdania z wynikéw samooceny
FAZA Il Krok 7: Sporzadzenie projektu planu doskonalenia
P . Krok 8: Upowszechnienie informacji o planie doskonalenia
Plan usprawnien/ustalenie o )
priorytetow Krok 9: Realizacja planu doskonalenia
Krok 10: Planowanie nastepnej samooceny CAF

Zrédto: Opracowanie wiasne

I1.1. Wsparcie doradcze urzedéw administracji rzadowej w ramach 10 krokéw do-
skonalenia organizacji wedtug metody CAF 2006

W poszczegolnych fazach wdrozenia kazdy z urzedéw objetych projektem uzyskat wsparcie doradcze i szko-
leniowe, majace na celu przygotowanie do wdrozenia CAF, faktyczne przeprowadzenie samooceny oraz
zrealizowanie projektéw usprawniajgcych.

11.1.1. Faza I - poczatek drogi z metoda CAF
W ramach Kroku 1 w kazdym z urzedoéw przeprowadzone zostaty 3-godzinne warsztaty majgce na celu
zapoznanie kierownictwa urzedéw z metodg CAF. Programem warsztatow objeto nastepujace kwestie:

* wprowadzenie do CAF,

* dziatania planowane do realizacji w ramach projektu.

Nastepnie, w trakcie dwoch 2-godzinnych spotkan doradczych, kierownictwo kazdego z urzedéw, przy
wsparciu eksperta wiodacego, podjeto decyzje dotyczace:

* zakresu samooceny,

* metody punktacji, ktéra znajdzie zastosowanie w ramach procesu samooceny,

* wyznaczenia Koordynatora CAF.

Zgodnie z wytycznymi okreslonymi w Opisie Przedmiotu Zamodwienia, samooceng objeto catg organizacje.

Wyjatek w tym zakresie stanowit Swietokrzyski Urzad Wojewddzki w Kielcach, w przypadku ktérego z sa-
mooceny wyfaczono Kancelarie Tajna.

Z uwagi na brak doswiadczenia urzedéw objetych projektem w prowadzeniu samooceny wedtug modelu
CAF (poza tylko czterema urzedami, ktére wczedniej miaty kontakt z metoda), wiekszos¢ urzedéw prze-
prowadzita samoocene w oparciu o punktacje klasycznga (zalecang dla organizacji nieznajacych samooceny
i/lub niedoswiadczonych w technikach TQM).
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W kazdym z urzedéw kierownictwo wyznaczyto Koordynatora CAF (kierownika projektu). Koordynatorzy
CAF zostali powotani przez kierownictwo urzedu w drodze oficjalnej, w wiekszosci przypadkéw zarzadze-
niem.

W ramach Kroku 2, majgcego na celu upowszechnienie informacji o projekcie samooceny, w kazdym z urze-
doéw przeprowadzone zostaty dwa 2-godzinne spotkania doradcze z kierownictwem urzedu. W wyniku
spotkan przygotowano, w oparciu o wzér dostarczony przez Konsorcjum, plan komunikacji dla projektu
samooceny.

Na zakonczenie realizacji Kroku 2 w kazdym z urzedéw przeprowadzono 2-godzinne spotkania z pracow-
nikami, w celu przedstawienia informacji o wdrozeniu metody CAF i zaprezentowania planu komunikaciji.
W czesci urzeddw, zwtaszcza tych liczacych powyzej 100 pracownikéw, zrealizowano wiecej niz jedno spo-
tkanie lub przekazywano informacje w formie kaskadowej.

Dodatkowo, kazdy z pracownikéw urzedu otrzymat 2-stronicowa informacje na temat planowanego wdro-
zenia oraz przyjetego planu komunikacji (w formie papierowej badz elektronicznej — w przypadku urzedow,
w ktérych wszyscy pracownicy dysponujg indywidualnym adresem poczty elektronicznej). Informacja dla
pracownikéw opracowana zostata przez Konsorcjum.

11.1.2. Faza Il - proces samooceny

W Kroku 3 w kazdym z urzedéw utworzono grupe samooceny, liczacg od 5 do 25 oséb. Grupy dobierano
w taki sposdb, aby reprezentowaty:

e rdézne szczeble struktury organizacyjnej (zasadne byto wigczenie do grupy samooceny zaréwno przed-
stawicieli kadry kierowniczej, jak i pracownikdéw nizszego szczebla),

e rdézne obszary organizacji (w celu przeprowadzenia kompleksowej oceny niezbedne byto wtgczenie do
grupy samooceny przedstawicieli proceséw lub komérek organizacyjnych urzedu).

W wiekszosci przypadkéw przewodniczacym grupy samooceny zostat Koordynator CAF.

W ramach Kroku 4 dla cztonkéw grupy samooceny oraz przedstawicieli kadry zarzadzajgcej urzedow, prze-

prowadzono 3-dniowe warsztaty, przygotowujace do przeprowadzenia samooceny w urzedzie. Warsztaty

obejmowaty:

* najwazniejsze koncepcje nowoczesnego zarzadzania jakoscig w administracji publicznej,

¢ informacje o metodzie samooceny CAF, narzedziu eTool i metodyce prowadzenia samooceny,

e omowienie kryteriow samooceny,

* informacje dotyczace okreslania obszaréw usprawnien, opracowania i wdrazania projektéw uspraw-
nien.

Czes¢ warsztatoéw zorganizowana zostata w oparciu o nastepujgce zatozenia logistyczne:

* podziat grupy pracownikéw delegowanych przez dany urzad na dwie podgrupy oraz osobne przeszko-
lenie kazdej z podgrup, w potaczeniu z urzedami o zblizonym zakresie dziatania oraz znajdujacych sie
relatywnie blisko siebie — np. Urzad Skarbowy w Kaliszu, Urzad Skarbowy w Pleszewie,

* podziat warsztatéw 3-dniowych na osobne dni oraz ich realizacja z przerwami (pojedyncze dni w nie-
wielkich odstepach czasu) — np. Urzad Skarbowy w Wagrowcu, Powiatowy Inspektorat Nadzoru Bu-
dowlanego w Poznaniu, Urzad Skarbowy w Krasniku, Wojewddzki Inspektorat Inspekcji Handlowej
w Kielcach.

W Kroku 5 przeprowadzono w urzedach samoocene. Pierwszym etapem dziatan cztonkéw grup samooce-
ny byto przeprowadzenie indywidualnej oceny urzedu wedtug wszystkich kolejnych kryteriéw szczegoéto-
wych — zebranie argumentéw na rzecz wskazanych mocnych stron i obszaréw wymagajacych udoskonalen,
a nastepnie podsumowanie ustalen i przypisanie oceny punktowej wszystkim podkryteriom (w oparciu
o narzedzie eTool). Na tym etapie kazdy z urzedow wspierany byt przez swojego eksperta wiodacego (w po-
staci co najmniej czterech 3-godzinnych spotkan oraz konsultacji swiadczonych w formie zdalnej), ktory
monitorowat proces samooceny i udzielat wyjasnien i wskazéwek w zakresie zgtoszonym przez cztonkow
grup samooceny i wynikajagcym z wtasnej inicjatywy.

Wszystkie urzedy biorgce udziat w projekcie wdrozenia metody CAF 2006 dokonaty rejestracji na oficjalnych
stronach Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA). Cztonkowie grupy samooceny wykorzy-
stywali w ramach oceny narzedzie eTool. Zostato ono opracowane i udostepnione przez Centrum Zasoboéw
CAF (CAF RC), ktore utworzono w ramach EIPA. Aplikacja jest udostepniana instytucjom publicznym, ktére
podjety decyzje o wdrozeniu CAF.
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Aplikacja eTool zostata zaprojektowana, aby utatwi¢ przeprowadzenie procesu samooceny w ramach CAF.
Narzedzie gromadzi i przetwarza indywidualne wyniki samooceny oséb bedacych cztonkami grupy samo-
oceny oraz dostarcza liderowi grupy spéjny dokument zawierajgcy dowody na mocne strony organizacji,
wskazania obszaréw do poprawy oraz oceny punktowe przyznane przez oceniajacych. Samoocena urzedu,
dokonana w oparciu o narzedzie eTool, stafa sie czescig bazy danych CAF nalezacej do EIPA. Wyniki, ktore
osiggnety urzedy, pozostaty anonimowe.

Po zakonczeniu ocen indywidualnych kazdy z Koordynatorow CAF, przy wsparciu ekspertow wiodacych,
dokonat syntezy wynikéw oraz przygotowat materiaty do warsztatéw samooceny.

Na podstawie zebranych dowodéw oraz wskazanych przez cztonkdédw grupy ocen punktowych, mocnych
i stabych stron, w kazdym z urzedéw, w ramach 2-dniowych warsztatéw samooceny, przeprowadzono oce-
ne wspodlng, ktéra miata na celu osiggniecie konsensusu i ustalenie ostatecznych wynikéw.

W Kroku 6, na zakonczenie dziatan fazy Il, Koordynator CAF sporzadzit sprawozdanie z wynikéw samo-
oceny. Sprawozdanie zostato opracowane przy wsparciu doradczym eksperta wiodacego, na podstawie
materiatéw zgromadzonych w Kroku 5 oraz na bazie przeprowadzonych warsztatéw samooceny, w oparciu
o rekomendowany przez Konsorcjum wzér. Sprawozdanie z wynikdw samooceny podlegato zatwierdzeniu
przez kierownictwo urzedu, przez co stanowito podstawe do projektowania dziatarn doskonalgcych w ko-
lejnej fazie wdrazania CAF.

Wyniki samooceny zostaty podczas spotkan zaprezentowane przez Koordynatoréw CAF i kierownictwo
wszystkim pracownikom urzedoéw. Kazdy z pracownikéw otrzymat ponadto 2-stronicowgq informacje o wy-
nikach samooceny.

11.1.3. Faza Ill - plan usprawnien, ustalenie priorytetow

Nastepstwem sprawozdania z samooceny, zatwierdzonego przez kierownictwo poszczegolnych urzedéw,
byto opracowanie planéw dziatan ukierunkowanych na doskonalenie organizacji. W ramach Kroku 7 prze-
prowadzono 1-dniowe warsztaty, w trakcie ktérych ustalono priorytety dziatan doskonalacych oraz opraco-
wano plany usprawnien instytucjonalnych dla urzedéw na podstawie wynikéw samooceny.

W wiekszosci przypadkéw do zespotow odpowiedzialnych za realizacje plandw doskonalenia wyznaczono
pracownikéw, ktorzy na wczesniejszych etapach wdrozenia brali udziat w pracach grup samooceny. Plany
doskonalenia powstawaty w porozumieniu z kierownictwem urzedu i zostaty przedtozone kierownictwu
do zatwierdzenia.

Koordynator CAF lub kierownictwo urzedu przedstawili informacje o planach doskonalenia wszystkim pra-
cownikom podczas 1-godzinnych spotkan (Krok 8). Kazdy z pracownikéw otrzymat takze 2-stronicowa
informacje na temat przyjetych planéw doskonalenia.

W ramach Kroku 9 kazdy z urzedéw wdrazat co najmniej 3 projekty usprawnien zarzadczych. Realizacja
planéw doskonalenia i projektéw usprawnien byta wspierana w kazdym z urzedéw przez ekspertéw wio-
dacych (kazdy z urzedéw otrzymat co najmniej 40 godzin wsparcia doradczego). Stan realizacji projektow
usprawnien podlegat biezgcemu monitoringowi. Do dziesigtego dnia kazdego miesigca Konsorcjum sktada-
to na rece Kancelarii Prezesa Rady Ministrow sprawozdania z realizacji planow doskonalenia we wszystkich
urzedach.

Na zakonczenie projektu wdrozenia metody CAF 2006, w Kroku 10, kierownictwo kazdego z urzedoéw, przy
wsparciu ekspertow wiodacych, ustalito optymalny termin kolejnej samooceny, tak aby dziatania doskonala-
ce zrealizowane w ramach projektu mogty zosta¢ poddane ewaluacji w ramach nastepnej samooceny CAF.

Zadania opisane w ramach wdrozenia CAF 2006 w 50 urzedach administracji rzadowej realizowane byty
zgodnie z ponizszym harmonogramem (rysunek 3).
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Rysunek 3. Harmonogram wdrozenia

Etapy prac 2009

miesigce

Krok 1  Organizacja i planowanie procesu samooceny

Upowszechnianie informacji o projekcie samo-
oceny

Krok 2

Krok 3  Utworzenie grup samooceny w urzedzie

Krok 4 Udziat w warsztatach

Krok 5  Przeprowadzenie samooceny

Sporzadzenie sprawozdania z wynikéw samo-
oceny

Krok 6

Krok 7  Sporzadzenie projektu planu doskonalenia

Upowszechnienie informacji o planie doskona-

Krok 8 )
lenia

Krok 9  Realizacja planu doskonalenia

Krok 10 Planowanie nastepnej samooceny

Zrédto: Opracowanie wtasne

I1.2. Organizacja wdrozenia

W kazdym z urzeddw istotng role, z punktu widzenia organizacji projektu wdrozenia, odgrywali:

kierownictwo urzedu,
Koordynator CAF — kierownik projektu wdrozenia.

Rola kierownictwa urzedu byto w szczegdélnosci:

zatwierdzenie udziatu danego urzedu we wdrozeniu metody CAF oraz strategiczny nadzér nad projek-
tem na wszystkich jego etapach,

okreslenie zakresu samooceny oraz wybor metody punktacji,
wyznaczenie Koordynatora CAF,

zapewnienie zasobéw — technicznych i osobowych — dla potrzeb wdrozenia, w tym wyznaczenie grup
samooceny i zespotéw doskonalgcych, przy wykorzystaniu wybranych sposobéw mobilizacji pracowni-
kéw do udziatu we wdrozeniu,

zatwierdzanie kluczowych dokumentow projektu wdrozenia, w tym planu komunikacji, sprawozdania
z wynikow samooceny, planu doskonalenia.

Do obowiazkéw i uprawnien Koordynatora CAF, jako osoby odpowiedzialnej za biezace zarzadzanie projek-
tem wdrozenia metody CAF w urzedzie, nalezato:

planowanie samooceny,

upowszechnianie informacji o projekcie samooceny,

nadzorowanie procesu komunikacji wsrdd uczestnikdédw projektu (wewnetrznych i zewnetrznych),
kontakty i konsultacje ze stronami zainteresowanymi projektem,

wsparcie kierownictwa w tworzeniu grup samooceny oraz wyznaczeniu lideréw grup,

rekrutacja uczestnikdédw na szkolenia z zakresu samooceny,

gromadzenie dokumentacji wspomagajacej prowadzenie samooceny oraz dowodéw obiektywnych,
aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

wspomaganie procesu osiggania konsensusu,

opracowanie sprawozdania na temat samooceny,
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pomoc kierownictwu w ustalaniu priorytetow dziatan i opracowaniu planéw doskonalenia,
upowszechnianie informacji na temat planéw doskonalenia,

monitorowanie i nadzorowanie realizacji planéw doskonalenia, biezace raportowanie kierownictwu
urzedu na temat statuséw dziatan oraz osigganych wynikow,

wsparcie oséb odpowiedzialnych za realizacje planéw doskonalenia w przygotowaniu sprawozdan z ich
wykonania.

Zarowno kierownictwo urzedu i Koordynator CAF, jak réwniez zespoty zadaniowe powstajace w kolejnych
krokach wdrozenia (w szczegdlnosci grupy samooceny oraz zespoty doskonalgce) otrzymywali na wszyst-
kich etapach realizacji projektu state wsparcie ze strony wyznaczonego eksperta wiodgcego. Wsparcie byto
Swiadczone zarowno w ramach spotkan bezposrednich w urzedzie, jak rowniez drogg zdalna.

Nadzoér nad procesem wdrozenia metody CAF w poszczegélnych urzedach sprawowato Konsorcjum oraz
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow.

I1.3. Monitoring procesu wdrozenia

W celu zagwarantowania osiggniecia w kazdym z urzedéw zaktadanych celéw wdrozenia metody CAF, wy-
korzystywane byty nastepujgce narzedzia monitoringu postepu projektu:

karty konsultacji oraz listy obecnosci z warsztatéw, pozwalajagce na nadzér nad terminowa realizacja
poszczegolnych dziatan w ramach kolejnych krokéw wdrazania metody CAF — wszystkie spotkania i szko-
lenia zostaty zgodnie z powyzszymi zatozeniami udokumentowane, a dokumenty przekazane Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow,

biezacy kontakt eksperta wiodgcego z urzedem, Konsorcjum z ekspertami wiodgcymi oraz Konsorcjum
z Kancelarig Prezesa Rady Ministrow,

udziat przedstawicieli Kancelarii Prezesa Rady Ministrow w wybranych spotkaniach organizowanych
w urzedach w ramach projektu,

sprawozdania okresowe z postepéw projektu przedktadane przez Konsorcjum za okres kwartatéw ka-
lendarzowych, zawierajgce opis dziatan zrealizowanych w poszczegélnych urzedach w danym okresie
sprawozdawczym — Konsorcjum zfozyfo na rece Kancelarii Prezesa Rady Ministréw cztery sprawozdania
kwartalne,

miesieczne raporty z postepow realizacji projektéw usprawnien — do dziesigtego dnia kazdego miesig-
ca skfadane byty Kancelarii Prezesa Rady Ministrow sprawozdania z realizacji planéw doskonalenia dla
wszystkich urzedéw biorgcych udziat w projekcie,

spotkania monitorujaco-ewaluacyjne, umozliwiajgce wymiane doswiadczen i informacji pomiedzy urze-
dami w danym regionie oraz pomiedzy nimi a Kancelarig Prezesa Rady Ministréw — w ramach projektu
zrealizowano 5 spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych, ktérych wyniki zostaty szczegétowo przedstawio-
ne w rozdziale V niniejszego raportu; spotkaniami objeto wszystkie urzedy biorgce udziat w projekcie.
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Il ANALIZA WYNIKOW SAMOOCENY

W pierwszej turze wdrozenia CAF 2006 w wybranych urzedach administracji rzgdowej wzieto udziat 50 urze-
déw, zréznicowanych sektorowo. Pomimo tego, iz przyjeto jednolitg metodyke prowadzenia samooceny,
opartg o wytyczne zawarte w podreczniku CAF 2006, kazdy z urzedoéw prezentowat indywidualne, subiek-
tywne podejscie do oceny zebranych w ramach procesu samooceny dowodéw. W zwigzku z powyzszym,
analiza wynikow samooceny urzedéw bioracych udziat w projekcie, przez pryzmat poréwnan wynikow
punktowych poszczegdlnych kryteridow, nie oddawataby rzeczywistosci — wyniki nie bytyby poréwnywalne.
Ponadto, ewentualne poréwnywanie punktacji przyznanej przez urzedy w ramach poszczegolnych kryte-
riow stanowitoby naruszenie zasady poufnosci samooceny.

W kazdym z urzedéw zachowano nastepujace podstawowe elementy metody CAF:
* dziewiec kryteriow podstawowych, ktére wskazujg na najwazniejsze aspekty wymagajace rozwazenia
podczas weryfikacji i analizy dziatania urzedu, w tym:
— kryteria Potencjatu, okreslajace, czym urzad sie zajmuje i w jaki sposéb podchodzi do osiggniecia
pozadanych wynikéw,
— kryteria Wynikéw, wskazujace, jakie wyniki urzad osiaga w relacjach z klientami, pracownikami i ze
spofeczenstwem oraz jakie sg kluczowe wyniki dziatalnosci urzedu,

* dwadziescia osiem podkryteridw, ktére majg stuzy¢ jako element pomocniczy w ocenie — okreslaja kwe-
stie, jakie nalezy rozpatrzy¢, oraz dostarczajg przyktadéw utfatwiajacych interpretacje kryteriow,

* system oceny punktowej — przypisanie poszczegdélnymch kryteriom i podkryteriom ocen punktowych,
co ufatwia:

— wskazanie mocnych i stabych stron urzedu,
— pomiar osiggnietego postepu,
— wskazanie kierunku, w ktérym powinny pdjs¢ dziatania doskonalace.

Wyniki samooceny z 50 urzedéw zestawiono pod katem najwyzej i najnizej ocenianych kryteriéw, pomijajac
poréwnywanie liczby uzyskanych punktéw. W przypadku kryteriéw Potencjatu przyjeto pieciopunktowa
skale oceny, gdzie 1 punkt otrzymywato kryterium najnizej ocenione w danym urzedzie, natomiast 5 punk-
tow — kryterium ocenione najwyzej. W przypadku kryteriéw Wynikéw przyjeto skale czteropunktowsa, gdzie
analogicznie — kryterium najnizej ocenione uzyskiwato 1 punkt, a najwyzej ocenione — 4 punkty.

Ponizej przedstawiono analize wynikdéw wszystkich urzedéw tacznie oraz w podziale ze wzgledu na zrézni-
cowanie sektorowe.

Il1.1. ANALIZA OGOLNA OCENY KRYTERIOW POTENCJALU | WYNIKOW

Kazdy z urzedéw dokonywat samooceny w oparciu o dziewiec¢ kryteriow metody CAF. Kryteria 1-5 dotyczy-
ty cech urzedu zwigzanych z potencjatem, okreslajacych, czym zajmuje sie urzad i w jaki sposéb zmierza do
osiggniecia pozadanych wynikéw. W ramach kryteriéw 6-9 dokonano pomiaru tego, jak urzad odbierany
jest przez klientéw, pracownikéw, spoteczenstwo oraz wskazano kluczowe wyniki dziatalnosci urzedu, ana-
lizujac zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne wskazniki.

Wsrod kryteridéw Potencjatu najczesciej najwyzej ocenianym byto kryterium Partnerstwo i zasoby, wskazu-
jace, w jaki sposob urzad planuje i zarzadza relacjami partnerskimi oraz szeroko rozumianymi zasobami.
40% urzedow w ramach samooceny przyznato sobie w tym obszarze najwiecej punktéw, w odniesieniu do
pozostatych kryteriow. Relatywnie wysokie oceny uzyskaty rowniez kryteria Przywédztwo oraz Strategia
i planowanie.

Najwiecej najnizszych ocen uzyskato kryterium Procesy, majgce odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb
urzad identyfikuje procesy, zarzadza nimi i doskonali dziatania w ich zakresie realizowane, wspierajac jed-
noczesnie przyjete strategie i plany (wykres 4). Takie oceny tego kryterium moga wynika¢ z faktu, iz duza
czes$c urzeddw bioragcych udziat w projekcie nie miata wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia i podejscia
procesowego.

Nie wszystkie urzedy posiadaty rowniez mechanizmy badania potrzeb i opinii klientéw wewnetrznych,
co mogto przyczynic sie do tego, iz rowniez kryterium Pracownicy nie nalezato do najczesciej najwyzej
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ocenianych. Dodatkowym elementem wptywajgcym na ocene mogty by¢ ograniczenia zewnetrzne dotycza-
ce zarzadzania zasobami ludzkimi (np. liczba etatow przypadajacych na jednostke, ograniczone mozliwosci
finansowania rozwoju pracownikéw urzedéw).

Wsrod kryteridw Wynikéw najczesciej najwyzej ocenianym byto kryterium Kluczowe wyniki dziatalnosci,
prezentujace wyniki osiggane w obszarze strategii i planowania w odniesieniu do zaspokajania potrzeb réz-
nych zainteresowanych stron oraz wyniki osiggniete w odniesieniu do sposobu zarzadzania i doskonalenia
organizacji (wykres 5). Na wysoka ocene w tym obszarze wptyneta z pewnoscig obligatoryjna sprawozdaw-
czos$¢ w zakresie wynikéw zewnetrznych, pozwalajacych na poréwnanie efektéw dziatalnosci poszczegél-
nych urzedéw, w oparciu o zdefiniowane wskazniki zewnetrzne.

Stosunkowo wysokie oceny otrzymato takze kryterium Wyniki dziatalnosci z kontaktach z obywatelami/
klientami, ktére obrazuje poziom satysfakcji klientéow w odniesieniu do dziatalnosci urzedu oraz swiadczo-
nych ustug. Zdecydowana wiekszos¢ urzeddw prowadzi badania satysfakcji swoich klientow zewnetrznych,
stad w wielu przypadkach wyniki te sg pozyskiwanie i analizowane na biezagco.

Najstabiej ocenione zostato kryterium Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami, ktére obejmuje wyniki
osiggane przez urzad w zakresie kompetencji, motywacji, satysfakgcji i efektywnosci dziatania pracownikéw.
Nie we wszystkich urzedach prowadzi sie badania satysfakcji i motywacji pracownikéw lub tez nie jest to re-
alizowane za pomocg narzedzi, ktére pozwalajg na zebranie i analize konkretnych wynikéw w tym zakresie.

Wykres 4. Ocena kryteriow Potencjafu
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Wykres 5. Ocena kryteriow Wynikéw
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny
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Analizujac oceny kryteriéw Potencjatu i Wynikéw mozna stwierdzi¢, iz wyzsze oceny punktowe przyznawa-
no w ramach kryteriéw Potencjatu. Wynika to z faktu, iz w wielu przypadkach urzedy podejmowaty dzia-
tania w celu doskonalenia ocenianych obszaréw, ale nie byty one opomiarowane, stad tez nie mozna byto
w tych samych obszarach wskaza¢ konkretnych wynikow.

l11.2. Analiza sektorowa oceny kryteriow Potencjatu i Wynikow

W celu lepszego zobrazowania wynikéw samooceny ponizej przedstawiono réwniez analize w podziale na
administracje skarbowg, urzedy wojewddzkie oraz pozostate instytucje.

Projektem objeto 32 urzedy z administracji skarbowej. Najwiecej najwyzszych ocen wsréd kryteriéw Poten-
cjatu w samoocenie zrealizowanej przez urzedy administracji skarbowej otrzymato kryterium Partnerstwo
i zasoby (wykres 6). Relatywnie wysokie oceny otrzymaty takze kryteria Strategia i planowanie oraz Przy-
wodztwo. Najnizsze oceny wsrod kryteriow Potencjatu urzedy administracji skarbowej przyznaty kryterium
Procesy.

Wykres 6. Ocena kryteriow Potencjafu — administracja skarbowa
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

W sektorze administracji skarbowej sposrod kryteriow Wynikow najwyzsze oceny otrzymato kryterium Klu-
czowe wyniki dziatalnosci (wykres 7). Najwiecej najnizszych ocen sposrod kryteriow wynikéw przyznano
kryterium Wyniki z dziatalnosci w relacjach w pracownikami.

Wykres 7. Ocena kryteriow Wynikéw — administracja skarbowa
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny
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W pierwszej turze wdrozenia CAF udziat wzieto osiem urzedéw wojewddzkich. Podobnie jak w przypadku
wczesniej analizowanych urzedéw, najwiecej najwyzszych ocen w przypadku urzedéw wojewddzkich otrzy-
mato kryterium Partnerstwo i zasoby (wykres 8). Wysoko oceniane byto réwniez kryterium Przywddztwo.
Wsréd kryteriow Potencjatu najnizej oceniane byto kryterium Procesy.

Wykres 8. Ocena kryteriéow Potencjafu — urzedy wojewddzkie
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Najwiecej najwyzszych ocen w kryteriach Wynikéw urzedy wojewddzkie przyznaty kryterium Kluczowe
wyniki dziatalnosci. Najnizej ocenione zostato kryterium Wyniki dziatalnosci w relacjach z obywatelami/
klientami.

Wykres 9. Ocena kryteriow Wynikéw - urzedy wojewddzkie
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

W wyniku przyjetego podziatu, w grupie ,pozostate instytucje” znalazto sie dziesie¢ urzedéw. Najwiecej
najwyzszych ocen w kryterium Potencjatu uzyskato kryterium Partnerstwo i zasoby (wykres 10). Wysoko
oceniane byty réwniez kryteria Przywddztwo oraz Strategia i planowanie. Najnizsze oceniany uzyskato kry-
terium Pracownicy.

20

Wykres 10. Ocena kryteridw Potencjatu — pozostate instytucje
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

Najwyzsze oceny w przypadku urzeddw zaliczonych do grupy , pozostate” wsréd kryteriow Wynikéw otrzy-
mato kryterium Kluczowe wyniki dziatalnosci (wykres 11). Najnizej oceniane byto kryterium Wyniki dziatal-
nosci w relacjach z pracownikami. Niskie oceny uzyskato réwniez kryterium Wyniki dziatalnosci w relacjach
z obywatelami/ klientami.

Wykres 11. Ocena kryteriéw Wynikéw — pozostate instytucje
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

Analizujgc powyzsze wyniki mozna stwierdzi¢, iz mechanizmy dziatania oraz stosowanie pomiaréw we
wskazanych obszarach, pomimo zréznicowania urzedéw, oceniane sg podobnie.

Z wynikéw pilotazowego badania skutecznosci projektu, przeprowadzonego na grupie 15% urzedéw ob-
jetych projektem, wynika, iz wsrod kryteridw Potencjatu najtrudniej ocenia¢ byto kryterium Partnerstwo
i zasoby. Pomimo tego, w odniesieniu do pozostatych kryteridow, kryterium to uzyskiwato najwiecej najwyz-
szych ocen.

Wsrod kryteriow Wynikow, jako najtrudniejsze w ocenie respondenci wskazywali Spoteczne wyniki dziatal-
nosci. Moze to wynika¢ z faktu, iz wiekszos¢ urzedoéw biorgcych udziat w projekcie uznato to kryterium za
najmniej adekwatne z punktu widzenia swojej dziatalnosci.
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IV PROJEKTY USPRAWNIEN ZARZADCZYCH PODJETE
W WYNIKU SAMOOCENY

Na podstawie wynikéw samooceny przeprowadzonej w Kroku 5, dla kazdego z 50 urzedéw ustalono prio-
rytety dziatan doskonalacych i sporzadzono plan doskonalenia. Zatwierdzone przez kierownictwo poszcze-
golnych urzedoéw projekty usprawnien instytucjonalnych byty wdrazane od czerwca do listopada 2009 r.
w ramach Kroku 9.

Zgodnie z deklaracjg udziatu we wdrozeniu metody CAF 2006, przekazang przez urzedy na rece Konsorcjum
i Kancelarii Prezesa Rady Ministréw na etapie przystepowania do projektu, kazdy z urzedéw zobowigzat sie
do wdrozenia co najmniej trzech projektéw usprawnien zarzadczych wypracowanych w toku samooceny
CAF i pokrycia ich ewentualnych kosztow ze srodkéw budzetu urzedu. Czes¢ urzedéw zdecydowata sie na
podjecie realizacji wiekszej liczby projektéw usprawnien instytucjonalnych niz wymagana liczba minimalna,
w tym rozpisanych réwniez na miesigce po zakonczeniu korzystania ze wsparcia w ramach projektu Kance-
larii Prezesa Rady Ministréw.

IV.1. Wybor priorytetow usprawnien zarzadczych

Podstawa dokonania decyzji o wyborze priorytetow usprawnien byta swiadomos¢, iz wszystkich niezbed-
nych dziatan doskonalacych, wynikajacych z wnioskéw z samooceny, nie mozna wdrozy¢ w jednym mo-
mencie. Tym samym, przy wybieraniu priorytetéw dziatan doskonalgcych uwage skupiano przede wszyst-
kim na obszarach najnizej ocenionych w toku samooceny (pomijajac z reguty strefe ,Srodkowych” ocen
punktowych, uznanych za w miare poprawne).

Jednoczesnie jednak wychodzono z zafozenia, iz ocena punktowa powinna byc¢ jedynie drogowskazem,
a nie mechanicznym wyznacznikiem dziatan doskonalacych, ktére majg zosta¢ objete projektami uspraw-
nien zarzadczych (uszeregowanie priorytetéw usprawnien poprzez pryzmat punktéw nie powinno by¢ za-
tem jedynym czynnikiem decydujagcym o podjeciu usprawnienia). Wyboér kryteriow selekcji priorytetow
dziatan doskonalacych opierano najczesciej o nastepujace zatozenia dodatkowe (uwzgledniajac jedno z nich
badz kilka naraz):

* mozliwos¢ realizacji projektu (z punktu widzenia dostepnych zasobéw ludzkich, rzeczowych i finan-

sowych),

» zakres wptywu planowanego usprawnienia na zidentyfikowany obszar wymagajacy poprawy,

* warunek, by projekt oddziatywat na jak najwiekszg liczbe pracownikéw urzedu,

* mozliwos¢ szybkiego zaobserwowania efektéw projektu — dgzenie do skojarzenia samooceny CAF
z szybkim ,,zwyciestwem”, tj. odczuwalng poprawg w wybranych obszarach,

* wybor przez pryzmat zdefiniowanych w urzedzie celdw jakosci,

* zatozenie, by projekt byt skierowany do klientéw urzedu.

Priorytety dziatan doskonalacych byty uzgadniane w ramach 8-godzinnych warsztatéw w Kroku 7 (najcze-
Sciej przez zespoty oséb, ktore wziety udziat takze w procesie samooceny), a nastepnie — po opracowaniu
projektéw planéw doskonalenia — podlegaty zatwierdzeniu przez kierownictwo urzedéw. W czesci urze-
doéw kierownictwo, przed zatwierdzeniem do realizacji okreslonych projektéw usprawnien instytucjonal-
nych, poddato projekt planu doskonalenia konsultacjom z pracownikami.

IV.2. Analiza projektow usprawnien

Urzedy objete projektem podjety sie realizacji tagcznie 191 projektow usprawnien instytucjonalnych. Lista
tematéw wszystkich projektéw wypracowanych przez urzedy zostata zamieszczona w Zataczniku nr 2 do
niniejszego raportu.

Wiekszos$¢ z urzeddéw (30 urzeddéw — 60% urzeddw ogdétem), zdecydowata sie na wdrozenie 3 projektow
usprawnien zarzadczych wypracowanych w toku samooceny CAF - tj. liczby minimalnej wymaganej przez
Kancelarie Prezesa Rady Ministréw (wykres 12). 34% urzedéw rozpoczeto wdrozenie od 4 do 6 projektéw.
Tylko 3 urzedy (6% wszystkich urzedéw objetych projektem) zadecydowato o realizacji wiecej niz 6 projek-
tow (w tym realizacji najwiekszej liczby projektow — 9 — podjat sie Urzad Skarbowy w Rawiczu).
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Wykres 12. Liczba projektéw usprawnien podjetych przez urzedy
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 50 urzeddw objetych projektem

Projekty wdrozone przez urzedy objete projektem odnosity sie najczesciej do obszaréw usprawnien ziden-
tyfikowanych dla kryteriéw Potencjatu (dla 76% projektéw zatozono realizacje zadan oddziatujacych na
poszczegolne podkryteria w ramach kryteridw Potencjatu — przy czym wiekszos¢ ze 191 projektéw zostata
rozpisana w taki sposob, aby przeciwdziata¢ zidentyfikowanym stabym stronom w obszarze wiecej niz jed-
nego kryterium) — wykres 13.

Wykres 13. Projekty usprawnien a kryteria Potencjatu i Wynikdéw
Kryteria Wynikow

Kryteria Potencjatu
76%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 50 urzedéw objetych projektem

Projekty usprawnien byty najczesciej podejmowane w obszarze kryterium 3 — Pracownicy. Wigze sie to
z jednym z kryteriéw dodatkowych wyboru priorytetow usprawnien, wskazanych w rozdziale I1V.2.: prefe-
rencja dla projektow, ktore beda oddziatywac na pracownikéw urzedu (w tym jak najwieksza ich liczbe)
i relatywnie szybko przyniosa odczuwalne efekty. Do obszaru tego odniosto sie az 70 projektéw uspraw-
nien instytucjonalnych' (wykres 14).

Wykres 14. Odniesienie projektéw usprawnien do kryteriow Potencjatu i Wynikéw
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5 — Procesy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 50 urzedéw objetych projektem

"Przy czym projekty mogty oddziatywac na wiecej niz jedno kryterium.
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Realizacje projektow urzedy planowaty najczesciej na okres od 3 do 4 miesiecy — na taki okres rozpisano
95 ze 191 projektow, tj. blisko 50% projektéw (wykres 15). Krécej (tj. od 1 do 2 miesiecy) trwaty tacznie
33 projekty (ponad 17% projektow). Realizacja takiej samej liczby projektow (33) zostata zaplanowana na
5 miesiecy. Na powyzej 5 miesiecy rozpisano wdrozenie 30 projektéw (niespetna 16% wszystkich projek-
tow) — byty to z reguty projekty dodatkowe, podjete przez urzedy ponad minimum wymagane przez Kan-
celarie Prezesa Rady Ministrow.

Wykres 15. Planowany okres realizacji projektéw usprawnien
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 50 urzedéw objetych projektem

Projekty wdrazaty z reguty mate zespoty. Zespoty liczace do 5 cztonkéw (liczac wraz z kierownikiem pro-
jektu) zrealizowaty az 121 projektoéw (tj. 63% projektow ogdtem), w tym 3 projekty byty wdrazane ,,jedno-
osobowo”, 18 — przez zespo6t dwuosobowy, zas 32 — przez zesp6t 3-osobowy (wykres 16). Relatywnie duzo
projektow zrealizowaty zespoty liczace od 6 do 10 cztonkéw (27% projektéw). Tylko nad 16% projektow
pracowato wiecej niz 10 oséb. Najwiekszy zespdt projektowy, liczacy 23 osoby, zostat utworzony dla po-
trzeb realizacji jednego z projektow usprawnien w Izbie Skarbowej w Bydgoszczy.

Wykres 16. Liczba czfonkdw zespofu projektowego
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 50 urzeddw objetych projektem

IV.3. Zagrozenia we wdrazaniu projektow usprawnien

Stan realizacji projektéw wdrazanych w Kroku 9 podlegat regularnym przegladom. W ramach comiesiecz-
nych informacji przesytanych Kancelarii Prezesa Rady Ministrow raportowane byty rezultaty osiggniete
w poszczegdlnych projektach, jak réwniez identyfikowane byty czynniki mogace zagrozi¢ osigganiu zapla-
nowanych celéw.

Dla znaczacej wiekszosci podjetych projektow, kierownicy projektéw nie zasygnalizowali okolicznosci
utrudniajgcych ich wdrazanie. Sposréd zagrozen wskazanych dla pozostatej, mniejszej czesci projektow,
najczesciej wystepujacym byt sezon urlopowy, wigzacy sie z nieobecnosciami zaréwno cztonkéw zespo-
tu projektowego, jak i duzej liczby pracownikéw urzedu, ktérych obecnos¢ byta niezbedna np. z punktu
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widzenia badan satysfakcji pracownikdéw. Zagrozenie to wigzato sie z terminem rozpoczecia wiekszosci
projektéw usprawnien, przypadajacym na okolice lipca. Z uwagi na zidentyfikowane zagrozenie, mogace
utrudniad realizacje dziatan lub wrecz powodowad brak mozliwosci realizacji wybranych dziatan, czesc¢
urzedow zdecydowata sie na zawieszenie dziatan projektowych na okres wakacyjny badz w ogéle na roz-
poczecie danego projektu dopiero od wrzesnia lub pazdziernika.

Pozostate ze zidentyfikowanych zagrozen to m.in.:

* dla projektéw zaktadajacych przeprowadzenie badan ankietowych, skierowanych do klientéw urzedoéw,
pracownikéw, innych zainteresowanych stron — nieche¢ respondentéw do wypetniania ankiet, brak re-
prezentatywnosci badania,

* problemy techniczne w projektach zaktadajgcych budowe lub wykorzystanie narzedzi informatycznych
i r6znego rodzaju sprzetu,

* zaleznos¢ realizacji okreslonych dziatan w projekcie od oséb spoza zespotu — np. podpisanie zarzadze-
nia/decyzji przez kierownika danego urzedu, podjecie okreslonych dziatan przez instytucje zewnetrzna
(w tym nadrzedng w stosunku do danego urzedu),

¢ koniecznos¢ wytaczenia czesci 0séb z zespotu projektowego (np. wskutek rozwigzania stosunku pracy),

* duze obcigzenie zwigzane z praca biezaca cztonkéw zespotu (np. z uwagi na zakonczenie kwartatu ka-
lendarzowego),

* brak wsparcia dla dziatan realizowanych w ramach projektu lub woli wtgczenia sie do realizacji zadan,
ktore tego wymagaty, ze strony kierownictwa badz innych pracownikéw urzedu,

e zbyt niskie zaangazowanie wybranych cztonkéw zespotu projektowego w prace,
e ograniczone srodki finansowe.
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vV DO§WIADCZENIA URZEDOW ADMINISTRACJI RZA-
DOWE] Z WDRAZANIA METODY CAF 2006

Jednym z elementéw zapewniajacych nadzoér nad procesem wdrazania metody CAF 2006 w 50 urzedach
administracji rzagdowej byty spotkania monitorujgco-ewaluacyjne. Celem spotkan byfa ewaluacja dziatan
realizowanych w ramach wdrozenia CAF oraz umozliwienie wymiany doswiadczen i informacji pomiedzy
urzedami w danym regionie oraz pomiedzy nimi a KPRM.

W ramach projektu zrealizowano pie¢ spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych: w Bydgoszczy (31 sierpnia
2009 r.), Warszawie (1 wrzesnia 2009 r.), Krakowie (3 wrzesnia 2009 r.), Poznaniu (21 wrzesnia 2009 r.)
i Opolu (25 wrzesnia 2009 r.). Uczestniczyli w nich przedstawiciele wszystkich 50 urzedéw bioracych udziat
w projekcie, obserwatorzy z innych urzedow, jak réwniez przedstawiciele Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
i Konsorcjum. W okresie realizacji spotkan (sierpien-wrzesien 2009 r.) wszystkie urzedy objete projektem
byty na etapie wdrazania projektéw usprawnien w ramach Kroku 9 CAF.

Wszystkie spotkania zostaty zrealizowane zgodnie z takim samym programem. Na poczatku prowadzacy pre-
zentowat gtéwne zatozenia modelu CAF, nastepnie przedstawiciele urzedéw, jako wynik pracy w kilkuoso-
bowych grupach, przedstawiali swoje opinie na temat realizowanego wdrozenia — w formule ,,co sie udato”
oraz ,,co warto usprawnic”. W kolejnej czesci uczestnicy, réwniez po dyskusji w grupach, prezentowali swoje
przemyslenia na temat zalet i wad metody CAF, a nastepnie wypracowywali zestaw ,,dobrych rad” dla urze-
déw, ktdre rozwazaja przeprowadzenie u siebie samooceny wedtug metody CAF. Przedostatnim modutem
spotkania byt networking, umozliwiajacy swobodng wymiane wiedzy i doswiadczen pomiedzy wszystkimi
uczestnikami spotkania. Ostatnim elementem kazdego ze spotkan byfa prezentacja projektéw planowanych
przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréw, potencjalnie skierowanych do uczestnikdéw spotkania.

Poszczegdlne spotkania byty pozytywnie odbierane przez uczestnikédw. Przedstawiciele urzedéw chetnie
dzielili sie swoimi przemysleniami i doswiadczeniami na temat projektu. Ponizej zaprezentowano i omoéwio-
no rezultaty zebrane dla wszystkich pieciu spotkan, podzielone zgodnie z przyjeta formuta spotkan.

V.1. Sukcesy i niepowodzenia we wdrazaniu metody CAF 2006

Pierwsza czes¢ spotkania miata na celu umozliwienie uczestnikom przekazania opinii na temat tego, co uwazajg
za sukces wdrozenia CAF w ich urzedach, a co uwazajg za element wymagajacy usprawnienia. Zdarzaty sie sytu-
acje, kiedy dane zagadnienie — nawet w ramach jednego spotkania monitorujgco-ewaluacyjnego — urzedy wska-
zywaty zaréwno po stronie sukceséw, jak i tego, co warto usprawnic¢. Wynikato to zwykle z réznych doswiad-
czen w danym obszarze poszczegélnych urzedow, jak i szczegétowosci analizowania poszczegdlnych tematow.

V.1.1. Sukcesy

Sukcesy podczas wdrozenia, ktére identyfikowali uczestnicy, mozna podzieli¢ na kilka tematycznych grup:

Wiedza, postawy, zaangazowanie

W tym obszarze przedstawiciele urzedéw podkreslali, ze dzieki uczestnictwu w projekcie pozyskali miedzy
innymi wiedze o metodzie CAF, zasadach jej dziatania i mechanizmach wdrozenia. To pozwolito, w dalszym
etapie, przekonac kierownictwo i pracownikéw o zasadnosci stosowania modelu samooceny, a w wyniku
tego umozliwito ich aktywny udziat w realizacji wdrozenia modelu w urzedach.

UDALO SIE?:

e ,Pozyska¢ wiedze o metodzie — wszyscy rozumieja, o co w niej chodzi”

e ,Zmieni¢ podejscie pracownikéw do metody”

e ,Przekona¢ pracownikéw o ich wptywie na zmiany w urzedzie (w tym kadry z krétkim stazem)”
* ,Rozbudzi¢ swiadomos¢ kierownictwa”

e ,Zaangazowac kierownictwo i pracownikow (bez srodkéw na motywacje)”

e ,Utrzymac nieustajacy zapat pracownikow”

2QOpinie wskazane w ramkach sg zapisem rzeczywistych wypowiedzi uczestnikdw spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych.
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Gru pa samooceny

Odczucia odnoszace sie do zespotéw samooceny to kolejna grupa zagadnien, ktére byty wysoko oceniane
przez poszczegodlne urzedy. Uczestnicy spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych podkreslali znaczenie doboru
grupy samooceny, jej wiasciwej struktury oraz réznorodnosci dla sukcesu catego wdrozenia. Majac na uwa-
dze intensywnos¢ prac podczas przeprowadzania samooceny, zaznaczali jako sukces umiejetnos¢ potacze-
nia pracy w grupie z biezgcymi obowigzkami i jednoczesng integracje wokét wspélnego celu. Wielokrotnie,
jako jedna z najwiekszych korzysci, podkreslano istotne poszerzenie wiedzy o urzedzie wsréd cztonkéw
grupy samooceny, spowodowane przekrojowym podejsciem do organizacji, jakie zaktada model CAF. Cze-
sto zauwazano mozliwosc¢ spojrzenia na urzad z zupetnie innej perspektywy niz ta, jaka jest zwigzana z co-
dzienng praca i obowiagzkami poszczegélnych uczestnikdédw grupy samooceny.

UDALO SIE:

e ,Dobrze dobra¢ grupe samooceny”

* ,Zintegrowac grupe pracownikéw wokot projektu”

* ,Pogodzi¢ obowigzki stuzbowe z wdrozeniem CAF”

» ,Poszerzy¢ wiedze pracownikow na temat organizacji i jej funkcjonowania”

Ekspert

Uczestnicy podkreslali znaczenie wsparcia ze strony ekspertéw, ktdérzy dzieki znajomosci modelu CAF, zro-
zumieniu specyfiki dziatania danego urzedu oraz umiejetnosci przekazania swojej wiedzy znaczaco wspo-
magali urzedy w efektywnym przeprowadzeniu samooceny. Podkreslano, ze bez wsparcia eksperta duzo
trudniej bytoby przeprowadzi¢ wdrozenie.

UDALO SIE:

e ,Uzyskac zrozumienie przez eksperta specyfiki dziatania jednostki”

Ocena i dziatania doskonalace

Podczas spotkan bardzo wiele spostrzezen dotyczacych sukceséw wdrozenia odnosito sie do dwéch klu-
czowych jego elementéw — przeprowadzenia wtasciwej samooceny oraz identyfikacji i wyboru dziatan do-
skonalgcych. Za wazne uznawano szczegdlnie catosciowe spojrzenie na urzad z bardzo réznych perspektyw
(analizowanie poszczegdlnych zagadnien z punktu widzenia danego kryterium/podkryterium). Zaznacza-
no réwniez gtebsze zrozumienie, dzieki samoocenie, réznorodnych narzedzi stosowanych do zarzadzania
i zbierania danych w urzedach. Szczegdlng uwage zwracano na bardzo skuteczng komunikacje pomiedzy
grupa samooceny a wszystkimi pracownikami dostarczajgcymi dane. Podkreslano nabycie umiejetnosci we-
ryfikacji dowodow, a nastepnie ich oceny i wypracowania konsensusu w grupie w tym zakresie.

Jeden z podstawowych celéw samooceny stanowi koniecznos¢ zidentyfikowania obszaréw do poprawy
i podjecia dziatan majacych na celu ich usprawnienie. Réwniez ten element wdrozenia byt oceniany jako
sukces, ze szczeg6lnym akcentem na dobranie obszaréw, ktére byty spdjne z celami strategicznymi urzedow,
przez co tatwiej udawato sie przekonac kierownictwo do podjecia dziatarn doskonalgcych w danym zakresie.

Praca grupy samooceny to takze identyfikowanie mocnych stron. Urzedy wskazywaty, ze dzieki nim maja
mozliwos¢ pokazania pracownikom, ze ich praca to réwniez szereg obszarow, ktére sg warte podkreslenia,
ze wzgledu na pozytywne rezultaty, ktére warto zaprezentowad innym.

UDALO SIE:

* ,Poznac opinie pracownikéw na temat zarzadzania organizacja”

» ,Pozyskac wiedze o catej jednostce”

e ,Zrozumied, po co pozyskuje sie dane ankietami (pomoc w poznaniu potrzeb i wymagan pracownikéw
i klientéw)”

* ,Wypracowa¢ metody wymiany informacji pomiedzy réznymi szczeblami organizacji — uwolniono sie
od stereotypow MY-ONI”

* ,Wypracowac metody szybkiego dostepu do potrzebnych informacji”

e ,Zakonczyc¢ sukcesem zbieranie dowodoéw (i wszystko, co sie z tym wigze)”

» ,Uzyskac konsensus w ocenie danych obszaréw, pomimo poczatkowo duzej rozbieznosci w ocenie”

* ,Zlokalizowac stabe i silne obszary”

UDALO SIE:

» ,Wskazac obszary do poprawy i przekonac kierownictwo, co warto usprawnic¢”

* ,Rozsadnie wybrac dziatania doskonalgce”

e ,Zdefiniowad zle funkcjonujgce »trybiki« i sprébowac je naprawic”

» ,Opracowac plany doskonalenia zgodne z wymaganiami i potrzebami urzedu — potaczenie plandéw z juz
prowadzonymi przedsiewzieciami”

e ,Dowartosciowac grupe samooceny i caty urzad (nie jesteSmy tacy ostatni)”

Doskonalenie

Uczestnicy odnosili sie rowniez do pierwszych efektéow dziatan doskonalacych, ktére udato sie osiggnad.
Podkreslali poprawe jakosci zarzadzania oraz wzrost wydajnosci pracy, w wyniku realizowanych projektow
usprawnien.

UDALO SIE:

e ,Osiggnac pierwsze rezultaty w wyniku projektéw usprawnien”
* ,Wykorzystac¢ zdobytg wiedze do zarzadzania jakoscia”

e ,Doprowadzi¢ do poprawy jakosci pracy urzedu”

e ,Zwiekszy¢ wydajnos¢ oraz jakos¢ pracy urzedu”

V.1.2. Obszary do usprawnien
Obszary, ktére warto bytoby usprawni¢ podczas wdrozenia, odnosity sie do nastepujacych grup zagadnien:

Materiaty i metodyka

Duzo uwagi uczestnicy poswiecili potrzebie opracowania bardziej czytelnej i zrozumiatej dla uzytkownikéw
formy podrecznika oraz wypracowaniu skuteczniejszych metod przekazania tresci podrecznika w formule
jak najbardziej dopasowanej do specyfiki danego urzedu. Jedng z propozycji w tym obszarze byto opraco-
wanie wzorcowej, przyktadowej samooceny, wraz z kompletem przyktadowych dowodoéw dla wszystkich
podkryteriow. Zwrdcono rowniez uwage na brak spéjnosci podrecznika i narzedzia eTool (brak mozliwosci
petnego wykorzystania narzedzia eTool do przeprowadzenia oceny dostrojonej).

Dla potrzeb planowania kolejnego tego typu przedsiewziecia, zwrédcono uwage na koniecznos¢ przyjecia
i zapewnienia juz na wstepie budzetu na realizacje dziatarn doskonalacych, ktére wynikng z samooceny.

OBSZARY USPRAWNIEN:

e ,Podrecznik CAF (niezrozumiaty jezyk, brak interpretacji, niedostosowanie do specyfiki administracji —
ocena obszaréw, na ktére nie mamy wptywu)”

e ,Baza dowodow — opracowanie przyktadowych dowodéw dla poszczegdlnych kryteriow z uwzglednie-
niem specyfiki urzedow"”
e ,Ujednolicenie podrecznika i arkuszy eToola”

+ ,Srodki (uwzglednienie w planach budzetowych) i czas na realizacje planéw doskonalenia — zwieksze-
nie szans na realizacje trudniejszych dziatan”

Harmonogram prac

Uczestnicy spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych podkreslali potrzebe zmiany podejscia do harmonogra-
mu projektu, w kierunku umozliwienia elastycznego planowania harmonogramu wdrozenia, w zaleznosci
od specyfiki urzedu, jego wielkosci oraz wczesniejszych doswiadczen z systemami zarzadzania jakoscia.
Ponadto, szczegdlng wage uczestnicy przyktadali do umozliwienia wydtuzenia czasu na realizacje Kroku
5 — przeprowadzania samooceny, kosztem zintensyfikowania i skrécenia czasu realizacji dziatan w Kro-
kach: 1, 2 i 3.

OBSZARY USPRAWNIEN:

* ,Mozliwos¢ dostosowania harmonogramu wdrozenia do potrzeb urzedu”
e ,Zbyt dtugi czas dziatarn w krokach 1-3”
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Zaangazowanie ludzi

Pomimo umieszczenia tych obszaréw réwniez po stronie sukcesoéw, uczestnicy podkreslali ciggta potrzebe
angazowania kierownictwa i jak najwiekszej liczby pracownikéw w realizacje samooceny. Jako jedno z pod-
stawowych narzedzi umozliwiajacych poprawe wiedzy, a co za tym idzie zaangazowania pracownikoéw,
wymieniano szkolenia z zakresu CAF. Szczegdlnie mocno podkreslano wprowadzenie podczas szkolen jak
najwiekszej liczby ¢wiczen praktycznych na bazie dowodéw z urzedu, w miejsce case studies.

OBSZARY USPRAWNIEN:

e ,Zachecanie kadry kierowniczej do udziatu (wspoétudziatu) w CAF”

* ,Zaangazowanie wszystkich pracownikow”

e ,Wprowadzi¢ wyjazdowe szkolenie szeféw urzeddéw przed rozpoczeciem wdrozenia”
* ,Prowadzenie szkolen z CAF poza terenem jednostki”

* ,Wiecej praktyki, mniej teorii”

Ekspert

Jednym z istotnych elementéw sukcesu pierwszej samooceny jest wiasciwy dobér eksperta, stad uczestnicy
podkreslali potrzebe lepszego doboru eksperta do wdrozenia, tak aby byt on w stanie zrozumie¢ mecha-
nizmy i zasady funkcjonowania danego urzedu, odpowiednio przetozy¢ jezyk modelu na specyfike urzedu
i wesprzec urzad przy realizacji wdrozenia, wykorzystujac swojg dotychczasowa praktyke w tym zakresie.

OBSZARY USPRAWNIEN:

e ,Zrozumienie specyfiki urzedu przez eksperta”

* ,Zaangazowanie eksperta”

* ,Zbyt podrecznikowe podejscie eksperta”

e ,Dobor konsultantéw o szeroko rozwinietych umiejetnosciach interpersonalnych”

Grupa samooceny

Pomimo sukcesu w doborze zespotfu samooceny, jaki podkreslali uczestnicy, zaznaczano jednoczesnie po-
trzebe precyzyjniejszego wybierania uczestnikdéw do grupy, majac na uwadze jak najwiecej kryteriéw po-
mocniczych oraz potrzebe poszukiwania ochotnikéw do realizacji samooceny. Gwarantowatoby to, zdaniem
przedstawicieli urzedéw, bardziej efektywna prace grupy. Zwracano réwniez uwage na potrzebe efektyw-
niejszego planowania czasu poswieconego na samoocene, w zwigzku z obowigzkami biezgcymi, oraz ko-
niecznos¢ zapewnienia jak najwiekszej liczby ¢wiczen praktycznych, utatwiajgcych poprawne przeprowa-
dzenie samooceny. Ponadto, uczestnicy oczekiwali lepszego skonstruowania systemu motywacyjnego dla
grupy samooceny i wyraznego docenienia ich wysitku i pracy wtozonej w przeprowadzenie samooceny.

OBSZARY USPRAWNIEN:

* ,Dobdr oséb do grupy samooceny (zréznicowanie cech, stazu pracy, szczebla, dziatéw/wydziatéw)”
* ,Grupa samooceny sktadajgca sie z ochotnikéw”

* ,Witaczanie kierownikéw do grupy samooceny”

* ,Realizacja wdrozenia przy ograniczeniu biezagcych obowigzkéw”

* ,Wydtuzenie czasu na warsztaty praktyczne”

* ,System motywacyjny dla cztonkéw grupy samooceny”

e ,Podkreslenie roli oséb zaangazowanych w projekt”

Dowody i ocena

Jakos¢ dowodow i ich istotnos¢ stanowi jeden z krytycznych elementéow dla efektywnej samooceny. Stad
tez uczestnicy zauwazali potrzebe precyzyjnego okreslenia, czym sa dowody oraz gdzie i jak ich szukac.
Podkreslano trudnosci z jednoznacznym zrozumieniem podkryteriéw, a co za tym idzie — kfopoty z wtasci-
wym przypisaniem dowodow i oceng ich istotnosci. Zwracano uwage na brak jednoznacznej interpretacji
zasad przyznawania ocen punktowych, szczegoélnie jezeli chodzi o kalibracje punktacji w ramach przedzia-
tu. Uczestnicy oczekiwali wypracowania metody umozliwiajgcej weryfikacje poprawnosci przeprowadzonej
przez urzedy samooceny.

OBSZARY USPRAWNIEN:

e ,Sprecyzowanie, co jest dowodem”

* ,Niejednoznacznos¢ przyktadow dla podkryteriow”

e ,Brak przyktadéw dowodoéw”

e ,Wiarygodnos¢/weryfikowalnosé wynikow samooceny”

Projekty doskonalace

Dobrze dobrane projekty usprawnien stanowig o sukcesie lub porazce samooceny. Stad tez uczestnicy
podkreslali potrzebe zwrdcenia wiekszej uwagi na spéjnosc przyjetych projektdw z celami strategicznymi
urzedu, oczekiwali realizacji jak najwiekszej liczby projektéw wskazanych jako istotne przez grupe samooce-
ny. Wyraznie akcentowali potrzebe zapewnienia wiekszych srodkéw finansowych na realizacje projektow
doskonalacych oraz podkreslali znaczenie realizacji tylko wybranych projektéw, zeby nie doprowadzi¢ do
sytuacji przetadowania nimi urzedu i zachowac konsekwencje w ich realizacji.

OBSZARY USPRAWNIEN:

e ,Zapewnienie dodatkowych srodkéw finansowych na realizacje planéw doskonalenia”

e ,Skorelowanie w dtuzszej perspektywie czasowej wynikdw np. przeprowadzanych badan ankietowych
z pozniejszymi dziataniami doskonalgcymi”

e ,Zmniejszy¢ liczbe obszarow do poprawy zidentyfikowanych w procesie samooceny, a jeszcze nie-
uwzglednionych w planach doskonalenia”

* ,Realizacja projektéw, w kierunku tych, ktére byty najwazniejsze dla grupy samooceny”

V.2. ZALETY | WADY METODY CAF

Druga czes¢ spotkan miata za cel ocene modelu CAF. Uczestnicy spotkan wypowiadali sie na temat zalet
i wad metody samooceny.

V.2.1. ZALETY METODY
Zalety okreslone przez uczestnikdw spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych objety nastepujace obszary:

Koszty

W zwigzku ze wsparciem szkoleniowo-doradczym ze strony Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, uczestnicy
okreslali metode jako bezkosztowsq dla urzedéw, dodatkowo podkreslajgc, ze sam model, podrecznik i na-
rzedzia dodatkowe (jak eTool) sq bezptatnie dostepne dla kazdego potencjalnego uzytkownika.

ZALETY CAF:

e ,Teoretycznie bezkosztowa metoda”
e ,Bezkosztowos¢, przy cyklicznym przeprowadzaniu samooceny”
e ,Model jest dostepny za darmo”

Metodyka

Model jest dostosowany do potrzeb administracji, dajgc mozliwos¢ kompleksowej, obiektywnej (na pod-
stawie dowodow) oceny urzedu we wszystkich istotnych obszarach zarzadzania. Jednoczesnie w wyniku
przeprowadzenia samooceny organizacja uzyskuje baze obszaréw, ktére wymagajgq poprawy. Te skfadniki
metody podkreslali uczestnicy.

ZALETY CAF:

» ,Wysoka elastycznos¢/uniwersalnos¢ modelu”

* ,Mozliwos¢ kompleksowego spojrzenia na organizacje”

e ,Mozliwos¢ poznania organizacji od wewnatrz i od zewnatrz”
e ,Pokazuje, gdzie sg luki w zarzadzaniu i jak nimi walczy¢”

e ,Obiektywizm kryteriow"
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Pracownicy

Uczestnicy spotkan moniotorujgco-ewaluacyjnych podkreslali znaczenie tego, ze to pracownicy, zgodnie
z zatozeniami modelu, oceniaja sami swoj urzad, dzieki czemu majg wptyw na zmiany w zarzadzaniu or-
ganizacja. Akcentowali rowniez wage informowania wszystkich pracownikéw o przebiegu i rezultatach
projektu, wpisang w metodyke wdrozenia.

ZALETY CAF:

* ,Informowanie pracownikéw o etapie wdrazania”

* ,Robimy to sami — samoocena”

* ,Mozliwos¢ oceny organizacji przez pracownikdéw najnizszego szczebla”
* ,Umozliwienie wptywu pracownikéw na zarzadzanie”

e ,Uswiadomienie kierownictwu obszaréw do poprawy”

» ,Pobudzenie integracji catosci urzedu”

Dowody i ocena

Potrzeba zebrania szczegétowych dowodoéw w bardzo szerokim zakresie daje, zdaniem uczestnikéw spo-
tkan, mozliwos¢ bardzo doktadnego poznania systemu zarzadzania urzedu, ze szczegdlnym akcentem na
identyfikacje mocnych i stabych stron.

ZALETY CAF:

* ,Blizsze poznanie organizacji przez pracownikéw”

* ,Szeroka ocena”

* ,Rozwijamy sie, uczac sie (stabe i mocne strony)”

* ,Mozliwos¢ doktadnego identyfikowania mocnych i stabych stron”

Benchmarking/benchlearning i systematycznos¢ ocen

Ocena punktowa zapewnia poréwnywalnos¢ urzedu w dwoch perspektywach — w stosunku do innych
urzedow oraz siebie samego w czasie. Wedfug uczestnikow, dzieki poréwnywalnosci i zajmowaniu sie tymi
samymi zagadnieniami przy poszczegdlnych samoocenach, o wiele tatwiej jest nawigzac wspotprace z in-
nymi urzedami, w celu wspoélnego doskonalenia.

ZALETY CAF:

e ,Mozliwos¢ poréwnywania sie z innymi instytucjami”

e ,Mozliwos¢ rozwoju wspotpracy pomiedzy urzedami (ludzie i instytucje)”

* ,,Cyklicznos¢ samooceny pozwala oceni¢ rozwoj”

» ,Pozwala na obserwowanie zmian zachodzacych w organizacji oraz monitorowanie jej rozwoju”

Dziatania doskonalace

Struktura modelu zapewnia zidentyfikowanie stabych stron, w stosunku do ktérych musza zosta¢ podjete
dziatania doskonalgce. Mozliwos¢ zdefiniowania, zaplanowania i zatwierdzenia oraz realizacji i monitoringu
planéw doskonalenia, to bardzo wazna zaleta metody, dzieki ktorej celowos¢ podejmowania samooceny
jest szczegolnie dobrze widoczna.

ZALETY CAF:

e ,Bank dziatan doskonalacych, na zakoriczenie samooceny”
 ,Dziatania doskonalgce wynikajace ze zidentyfikowanych stabych stron”
* ,Wymuszenie podjecia dziatan doskonalacych (ciggte doskonalenie)”

V.2.2. WADY METODY
Po stronie wad modelu CAF uczestnicy okreslili nastepujace grupy zagadnien:
Podrecznik i narzedzie eTool

W ocenie uczestnikdw podrecznik samooceny jest niezrozumiaty i przetozenie go na specyfike danego
urzedu wymaga duzego wsparcia ze strony ekspertdéw. Zaprezentowane przyktady czesto nie majg zasto-
sowania do danego urzedu, a bez zrozumienia danego kryterium/podkryterium trudno to ocenic.

Narzedzie eTool jest niedostosowane do przeprowadzania oceny dostrojonej, poza tym, zgodnie z opi-
niami uczestnikow, jest mato przyjazne w obstudze i nastrecza wielu trudnosci, w zwigzku z matq ela-
stycznoscia.

WADY CAF:

e ,Niezrozumiaty i nieprzejrzysty podrecznik”

e ,Nieczytelnos¢ podrecznika (trudna interpretacja, niedostosowanie do potrzeb/specyfiki)”

e ,Hermetycznos¢ jezyka zastosowanego w podreczniku”

* ,Niedopasowanie niektérych podkryteriow do specyfiki organizacji”

* ,Narzedzie do realizacji samooceny bardzo wolne, niekomfortowe w obstudze i niedostosowane do
oceny dostrojonej”

Grupa samooceny

Uczestnicy podkreslali, ze podczas pierwszej samooceny metoda wymaga duzego wktadu czasu pracy ze
strony grupy samooceny. Ponadto, w zwigzku z tym, ze CAF wymaga réwniez okreslonego poziomu wie-
dzy z zakresu zarzadzania, samo przeprowadzenie samooceny, a w szczegélnosci zebranie dowodoéw, jest

—
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WADY CAF:

e ,Zaangazowanie pracownikéw w projekt kosztem czasu pracy”

e ,Pracochfonnosc i czasochtonnos¢ metody”

e ,Trudnos¢ wykonania samooceny”

* ,Model wymaga od oséb stosujgcych go wiedzy z zakresu zarzagdzania”

Ocena

Skala ocen 0-100 oraz brak precyzyjnego zdefiniowania poszczegélnych wartosci w przedziatach moga,
zdaniem uczestnikéw, stanowic o subiektywizmie oceny, co dodatkowo wzmacnia brak mechanizméw i na-
rzedzi zewnetrznej weryfikacji poprawnosci oceny.

WADY CAF:

e ,Zbyt rozlegta skala ocen”

* ,Ktopot z mierzalnoscig niektérych kryteriéw (zwtaszcza wynikow)”
e ,Subiektywizm oceny”

e ,Brak dowoddéw na poprawnos¢ samooceny”

Dziatania doskonalace

Model wymusza podjecie dziatan doskonalgcych, natomiast w opinii uczestnikdédw nie pokazuje, jak podejs¢
do zdefiniowania, zaplanowania i realizacji projektéw doskonalacych.

WADY CAF:

e ,Metoda jedynie diagnostyczna — nie pokazuje, jak poprawiac”
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V.3. WSKAZOWKI DLA URZEDOW PLANUJACYCH WDROZENIE CAF

W trzeciej czesci kazdego ze spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych uczestnicy mieli za zadanie, na ba-
zie wtasnych doswiadczen, sformutowac dobre rady dla innych urzedéw, ktére zastanawiajg sie nad
wdrozeniem modelu CAF. Ponizej zaprezentowano synteze porad wypracowanych podczas wszystkich
spotkan.

Przed rozpoczeciem wdrozenia...

1. Czy na pewno chcecie? — zastandw sie, czy znasz i rozumiesz model oraz czy jestes w stanie przepro-
wadzi¢ z sukcesem wdrozenie.

2. Zbuduj dobry ,, marketing” wdrozenia — zaprezentuj korzysci, pokaz, co w Twoim urzedzie moze dac
wdrozenie tej metody.

3. Przygotuj grunt pod CAF — uswiadom najwyzsze kierownictwo i wszystkich pracownikow.
4. Uzyskaj zaangazowanie i wsparcie kierownictwa — bez tego szanse powodzenia drastycznie maleja.

5. Zapros kogos z podobnej jednostki, kto to juz zrobit, ma za soba, zeby podzielit sie wrazeniami/do-
Swiadczeniami, opowiedziaf, jak to wyglada w praktyce i co mozna dzieki temu uzyskac.

6. Znajdz dobrego eksperta z doswiadczeniem (najlepiej polecanego przez inne urzedy) — jego wsparcie
utatwi zrozumienie modelu i pomoze przejs¢ przez najtrudniejsze kroki wdrozenia.

7. Zgtos sie do KPRM, zeby uzyska¢ wsparcie (trener, szkolenia, doradztwo) — to bardzo wyraznie obnizy
koszty wdrozenia.

8. Zaplanuj precyzyjnie organizacje samooceny — poprawne zdefiniowanie projektu, ze szczegdlnym ak-
centem na cele, zagrozenia i plan realizacji, utatwi znaczaco dalsze dziatania.

Grupa samooceny

9. Pozytywnie przekaz wiedze przez rozpoczeciem prac — zwerbuj ochotnikdw do grupy samooceny. Taka
grupa, sktadajaca sie z ludzi, ktérzy chca, a nie musza, bedzie miata duzo wieksza energie.

10.Wszyscy musza wiedzie¢, co ich czeka — praca petna wyrzeczen, ale i nowe doswiadczenia i umiejetno-
$ci. Uczciwie i otwarcie pokaz wszystkie plusy i minusy wdrozenia i pracy przy nim.

11.Stwérz w przemyslany sposob réznorodny zespo6t samooceny — po 1 osobie z kazdego dziatu, osoby
znajgce organizacje, réwniez z niewielkim stazem, niezaangazowane réwnolegle w zbyt wiele innych
przedsiewziec.

12.Zorganizuj szkolenia/warsztaty dla grupy samooceny (poza siedziba urzedu) — CAF opiera sie na sztyw-
nej metodzie, stad bez jej dogtebnego poznania, zrozumienia i przecwiczenia trudno jest przeprowa-
dzi¢ poprawnie samoocene.

Podrecznik

13.Zachowaj zdrowy rozsadek przy czytaniu podrecznika — nie skupiaj sie na przyktadach (literkach)
w podreczniku, ale na podkryteriach i kryteriach, to one buduja szkielet i logike modelu CAF.

Zbieranie i ocena dowodow

14.Zapewnij niezbedne narzedzia i infrastrukture (np. sprzet IT, sale, flipchart) i uprawnienia (dostep do
wszystkich i wszystkiego) do przeprowadzenia samooceny.

15.Mozliwie najwczesniej rozpocznij zbieranie dowodow — to etap, ktéry wymaga duzo czasu i energii,
wiec dobrze miec tutaj chociaz niewielki bufor.

16.Starannie zbieraj i sformutuj dowody — to samoocena, ale na podstawie faktéw. Jakos¢ dowodow be-
dzie stanowi¢ o sukcesie lub porazce dalszych dziatan.

17.Szukaj i oceniaj dowody w jak najszerszej grupie oséb — im szersza perspektywa, tym petniejszy i bar-
dziej wiarygodny obraz urzedu.

Zbieranie i ocena dowodow

18.Zachowaj maksymalny obiektywizm w samoocenie.
19.Nie bdj sie moéwic o swoich stabych stronach, bez nich nie ma mozliwosci doskonalenia.
20.Nie boj sie stwierdzen, ze czegos$ nie mamy, czegos nie robimy.

Po zakonczeniu etapu samooceny

21. Zapoznaj wszystkich z efektami pracy z samooceny (co i dlaczego doskonalimy) — to najlepszy sposéb,
zeby przekonac¢ pracownikéw do zasadnosci stosowania tej metody.

22.Zapewnij sSrodki materialne i niematerialne, aby doceni¢ prace grupy samooceny — to naprawde ciezka
i odpowiedzialna praca.

Dziatania doskonalgce

23. Wybierz wrazliwe/ambitne obszary do doskonalenia (takie, na ktére bez modelu nie mielibysmy odwa-
gi sie zdecydowac).

24. Doktadnie zdefiniuj i zaplanuj oraz konsekwentnie wdréz projekty doskonalgce — bez nich nie uzyska-
my tego, co najwazniejsze — poprawy dziatania urzedu.

25. Zorganizuj uroczystos¢ na zakonczenie wdrozenia i odpowiednio docen jego gtéwnych uczestnikow —
bez nich na pewno to wdrozenie nie posztoby tak dobrze.

V.4. BENCHLEARNING

Ostatni modutf spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych miat na celu umozliwienie uczestnikom spotkania
swobodng wymiane informacji w formule networkingu. Kazdy z uczestnikédw wskazywat, w jakim zakresie
chetnie pomoze innym oraz w jakim obszarze sam poszukuje informacji.

Uczestnicy dyskutowali gtdéwnie o tym, jak podejs¢ do poszczegdlnych elementéw samooceny, ze szczegol-
nym naciskiem na to, jak rozumie¢ wybrane podkryteria (szczeg6lny obszar zainteresowania — spoteczne
wyniki dziatalnosci) i jak przeprowadzi¢ ocene punktowa. Druga grupa najczesciej poruszanych zagadnien
dotyczyta realizowanych projektéw doskonalgcych — w tym zwtaszcza badan satysfakcji klientéw/obywateli
oraz badan stopnia zadowolenia pracownikéw.

Whioski i opinie zebrane podczas spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych stanowity znaczace zrédfo infor-
macji do usprawniania dziatan w drugiej turze wdrozenia metody CAF, ktéra objeto kolejnych 20 urzedéw
administracji rzadowej, w tym stanowity baze zagadnien do zaplanowania warsztatéw doskonalgcych dla
Koordynatoréw CAF. Dodatkowo, spotkania daty réwniez mozliwos¢ nawigzania bezposrednich kontaktéw
pomiedzy poszczegdlnymi urzedami biorgcymi udziat we wdrozeniu, co w sposdb znaczacy utatwia wyko-
rzystanie narzedzia, jakim jest benchlearning.
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Liczba
pracownikow
urzedu

Koordynator CAF

Telefon

Izba Skarbowa

ul. Dr. E. Warmiriskiego 18

Urzad Skarbowy ul. Garncarska 10 _— _—

1 w Bolestawcu 59-700 Boleslawiec 79 Ewa Mielnik 75 646 52 05 ewa.mielnik@ds.mofnet.gov.pl
2 Urzad Skarbowy ul. Ofawska 5A 54 Magdalena 7113172322 magdalena.przeslica-rostecka@
w Srodzie Slaskiej 55-300 Sroda Slaska Przeslica-Roztecka ds.mofnet.gov.pl
3 |Urzad Skarbowy w Gorze ull-;g_c;zgg 25(!:;4 24 Wojciech Krajewski | 65 544 47 43 us0233nu@ds.mofnet.gov.pl

Urzad Skarbowy ul. Sktodowskiej-Curie 94 . .
4 w Lubinie 59-300 Lubin 112 Agnieszka Biegalska | 76 746 11 01 us0212@ds.mofnet.gov.pl

w Nakle nad Notecig

89-100 Nakto nad Notecig

5 w Bydgoszczy 85-950 Bydgoszcz 302 Dorota Kuligowska | 5258562 33 | dorota. kuligowska@kp.mofnet.gov.pl
6 Kujaws\l;\;)o-iZ(‘)Nmé(;rzsllgi Uiz ;;ég%"ﬂ;%’;::zjz 491 Maria Semrau 5234977 84 msemrau@uwoj.bydgoszcz.pl

7 Skarll:(i)ev:l\;/vi\zlyBl;(riz;:szczy Bglggédg;ljgzsié 261 Anna Klimkiewicz 52 584 82 86 anna.klimkiewicz@kp.mofnet.gov.pl
8 ?g::;iﬁf&r%%;ggd u;':zr;gv‘é;:jd;:;?zo 95 Marzena Dabrowska | 52 583 84 53 | marzena. dabrowska@kp.mofnet.gov.pl
9 LT ) Ui adeuels 74 Waldemar Chudzik | 523860474 | waldemar. chudzik@kp.mofnet.gov.pl

Lubuski Urzad Skarbowy

ul. Dr. Pienieznego 24

Urzad Skarbowy ul. Tadeusza Kosciuszki 5 . .
10 w Kraéniku 23-200 Kraénik 70,5 Marcin Bornus 818843037 marcin.bornus@Ib.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Kilinskiego 82 ) . .
" W Zamosciu 22-400 Zamoéé 137 Jarostaw Sokofowski | 84 677 63 16 | jaroslaw. sokolowski@Ib.mofnet.gov.pl
Inspekcja Ochrony
Srodowiska. Wojewddzki | ul. Obywatelska 13 : . .
12 Inspektorat Ochrony 20-092 Lublin 156 Matgorzata Okon 8171862 14 mokon@uwios.lublin.pl
Srodowiska w Lublinie

Urzad Skarbowy
w Miechowie

ul. Stanistawy Daneckiej 1
32-200 Miechow

43

Anna Klek

13 w Ziclone] Gérze 65-054 Zielona Géra 83 Elzbieta Subocz 68 456 09 19 esu@lu.mofnet.gov.pl
. ul. Jagielloriczyka 8
14 o1t Ol 66-400 Gorzow Wielko- 355 Jozefa Radlicka | 957115377 radlicka@luw.pl
Wojewddzki polski

413822301

anna.klek@mp.mofnet.gov.pl

Urzad Skarbowy
Krakéw-Pradnik

ul. Krowoderskich Zuchdw 2
31-272 Krakow

152

Ewa Sakowicz

12 66568 17

ewa.sakowicz@mp.mofnet.gov.pl
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Liczba
pracownikow
urzedu

Koordynator CAF

Telefon

25

i Szkolnictwa Wyzszego

Opolski Urzad
Wojewddzki

Urzad Skarbowy

00-529 Warszawa

ul. Piastowska 14
45-082 Opole

ul. Kolejowa 21

276

jewska

Grazyna Pigtkowska

17 U::Iq:z 35?(:3’2‘3” 26_;30\/!23'{(03”“ 42 Urszula Cender 48617 00 81 urszula.cender@mz.mofnet.gov.pl

18 P\:z?gzr:y\’\éﬂﬁ)aejﬁﬁe Oglg\évg %Lnreslzi&a 130 Tomasz Prokopowicz | 22 42035 17 tomasz.prokopowicz@wwpe.gov.pl

19 sf&?@l?it?;gy;:i:?:éj u(l)'ofzg;h\f\;gfsyzj\],v? 330 Stanistaw Sulenta 22 52339 87 ssulenta@kgpsp.gov.pl

20 Centrﬂgeli:?élc::‘?;aego Albl(\)l_igggd\:sg:g:;wa% 200 Tadeusz Jabtoniski 22592 64 44 tadeusz.jablonski@krus.gov.pl
Spotecznego

21 Trg;‘:ggxdrgﬁ)zk;ngo 0‘;'::??'&3;';:;36] 83 Wacfaw Czarnota 22 38558 22 waclaw.czarnota@gitd.gov.pl

22 UG Né?g:gﬁaf:i Lz OO-l:Ié;t\?Vv:Eziwa 241 Katarzyna Bozewicz | 22 86072 76 | katarzyna.bozewicz@mz.mofnet.gov.pl

23 V\lljar:s?zi\fvﬁalg)izg r{y gg%lﬂw::;;gvz 273 Agnieszka Chojnacka| 22569 33 25 |agnieszka.chojnacka@mz.mofnet.gov.pl

24 MR (5T ol Ui i) 456 el e 2262857 85 |magdalena.maciejewska@mnisw.gov.pl

77 452 41 03

gpiatkowska@opole.uw.gov.pl

26 w Debicy 39-200 Debica 95 Marek Zagajewski 14 68 052 33 mzi@pk.mofnet.gov.pl
Oddziat Celny ul. Wojska Polskiego 2a ) . . .
27 w Mielcu 39-300 Mielec 13 Jozef Majger 17 788 76 69 jozef.majger@prz.mofnet.gov.pl

w Biatymstoku

15-399 Biatystok

Pierwszy Urzad Skarbowy|  ul. Swietojariska 13 - )
28 w Bialymstoki 15219 Bialystok 189 Wiestaw Kuc 858784112 wieslaw.kuc@pd.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Biatostocka 47 . .
29 W Sokbtce 16-100 Sokétka 50 Anna Wojtan 857111453 anna.wojtan@pd.mofnet.gov.pl
30 22 el 0, D 2 330 Jan Kalisz 85 745 87 02 jan.kalisz@bia.mofnet.gov.pl

Wojewddzki

80-810 Gdansk

Urzad Skarbowy ul. Kopernika 10 . .
31 w Malborku 82-200 Malbork 123 Monika Brytan 5527022 61 monika.brytan@pm.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Koscierska 13 Aldona aldona.szczyglewska@pm.mofnet.
2 w Kartuzach 83-300 Kartuzy e Szczyglewska SR gov.pl
33 LT e (0. el A0 509 Maria Leszczyriska | 58307 72 28 | maria.leszczynska@gdansk.uw.gov.pl

Liczba
pracownikow
urzedu

Koordynator CAF

Telefon

Swietokrzyski Urzad

Al IX Wiekow Kielc 3

Joanna Wisniewska-

Drugi Urzad Skarbowy | ul. Gen. St. Maczka 73
34 W BielskusBiale] 43-300 Bielsko-Biata 202 Anna Nowak 33499 80 75 anna.nowak@sl.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Nad Biatka 1a
35 Crechowice-Dziedzice 43-503 Czechowice- 60 Zbigniew Witkowski | 322150649 | zhigniew.witkowski@sl.mofnet.gov.pl
-Dziedzice
36 | Wyzszy Urzad Gorniczy o :g.rgggox:g:ﬁsem 146 Jacek Bielawa 3273617 00 wug@wug.gov.pl
Drugi Slaski Urzad
37 Skarbowy i Wars;alw ks & 4? 153 Mirostaw Adamaszek| 33499 84 61 | miroslaw.adamaszek@sl.mofnet.gov.pl
W Bielsku-Biatej 43-300 Bielsko-Biata
38 | Slaski Urzad Wojewddzki uk(jj)%glllz):tzkv?/ii 902 élli(:vt:.r(z:g:j?)r 32207 72 51 sliwak@katowice.uw.gov.pl

w Kielcach

25-705 Kielce

39 Wojewédzki 25-516 Kielce 338 Martynowicz 4134216 22 org02@kielce.uw.gov.pl
Wojewddzki Inspektorat ul. . Sienkiewicza 76
40 Inspekgji Handlowej B 42 Mariusz Burchart 41366 19 41 wiih.kielce@pro.onet.pl

41 Ur‘qungE?é‘t:voi:Vy |1JI4J:(?8 2? :,t,?il\(,i\,g 40 Anna Tabaka 55243 38 65 anna.tabaka@wm.mofnet.gov.pl
) U”jvdEsl'glaqr;’SWV “"B“Z"_iglggvgli;f;g“ 193 Piotr Zytkowski | 556115777 | piotrzytkowski@wm.mofnet.gov.pl
3 "‘l’j‘r;';‘é"\sl\'/‘c"’]e"af;;‘:z" i Fg’;‘;‘fgg’yz/ E 405 EwaChylak | 895232732 echylak@uw.olsztyn.pl

44 Ur\zstézsctilzz?:/y t;lﬂlg:)sz;gsﬁkzi 67 Matgorzata tosiak | 89 6243251 | malgorzata.losiak@wm.mofnet.gov.pl

50

Urzad Skarbowy
w Swinoujsciu

ul. Putaskiego 7
72-600 Swinoujscie

67

Wioletta Nawrocka

Pierwszy Urzad ul. Wroctawska 12-14 Andrzej L .
45 Skarbowy w. Kaliszu 62-800 Kalisz 138 Jézefowicz 627681779 | andrzej.jozefowicz@wp.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Bogusza 6 - . S
46 W Pleszewie 63-300 Pleszew 56 Lidia Olejnik 62508 17 78 lidia.olejnik@wp.mofnet.gov.pl
Powiatowy Inspektorat Plac Kolegiacki 17
47 | Nadzoru Budowlane- 9 , 31 Dariusz Patalas 618785579 dariusz_patalas@um.poznan.pl
. . 61-841 Poznan
go dla Miasta Poznania
Urzad Skarbowy ul. Staszica 4 - -
48 w Rawiczu 63-900 Rawicz 65 Maciej Hodura 65546 61 70 maciej.hodura@wp.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Kosciuszki 19A . .
49 w Wagrowey 62100 Wagrowiec 60 Ewa Springer 67 268 11 00 ewa.springer@wp.mofnet.gov.pl

913220312

wioletta.nawrocka@zp.mofnet.gov.pl
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Nazwa urzedu

Urzad Skarbowy w Bolestawcu

Temat projektu

Ankieta dla klienta zewnetrznego

Szkolenie z uzytkowania programu internetowego Qasystent

Stworzenie zarzadzenia obligujacego pracownikéw do zachowania waz-
nych informacji na stanowisku pracy poprzez stosowanie odpowiednich
procedur

Urzad Skarbowy w Srodzie Slaskiej

Nowe kanaty informacyjne

Powotanie zespotu ds. innowacji

Przeprowadzenie szkolenia dla pracownikéw urzedu w zakresie zarzadzania
jakoscig wg normy I1SO 9001:2000

Urzad Skarbowy w Goérze

Strategia i planowanie

Dziatalnos¢ w relacjach z obywatelami/klientami

Dziatalnos¢ w relacjach z pracownikami

Spoteczne wyniki dziatalnosci

Urzad Skarbowy w Lubinie

Integracja wewnetrzna

Komunikacja wewnetrzna

Reorganizacja struktury Urzedu Skarbowego w Lubinie z ukierunkowaniem
na podatnika

Izba Skarbowa w Bydgoszczy

Wspieranie i pomoc dla nowych pracownikéw w formie mentora

Opracowanie dokumentacji procesowej

Poprawa komunikacji wewnetrznej

Kujawsko-Pomorski
Urzad Wojewodzki

Diagnoza potrzeb i oczekiwan pracownikéw

Diagnoza potrzeb i oczekiwan klientow

Polityka szkoleniowa i zarzadzanie wiedza

Pierwszy Urzad Skarbowy
w Bydgoszczy

Standardy obstugi klienta

Wspieranie i pomoc dla nowych pracownikéw w formie mentora

Komunikacja wewnetrzna

Diagnoza potrzeb i oczekiwan pracownikéw Urzedu

Kujawsko-Pomorski Urzad Skarbowy
w Bydgoszczy

Opracowanie wizji i misji KPUS w Bydgoszczy

Badanie satysfakcji pracownikéw

Badanie poziomu zadowolenia klientéw

Urzad Skarbowy
w Nakle nad Notecig

Badanie satysfakcji klienta wewnetrznego

Wdrozenie Qasystenta

Badanie satysfakgji klienta zewnetrznego

Urzad Skarbowy w Krasniku

Poprawa przeptywu informacji

Opracowanie systemu szkolen

Poprawa procesu obstugi klienta przychodzacego

Urzad Skarbowy w Zamosciu

Usprawnienie obiegu dokumentéw

Podniesienie jakosci obstugi klienta

Poprawienie wynikéw/wskaznikéw efektywnosci egzekucji administracyjnej

Inspekcja Ochrony Srodowiska.
Wojewodzki Inspektorat Ochrony
Srodowiska w Lublinie

Usprawnienie komunikacji wewnatrzwydziatowej

Usprawnienie obstugi klienta zewnetrznego oraz system badania opinii
klientéw/spoteczenstwa

Usprawnienie proceséw wdrazania nowych pracownikéw
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Nazwa urzedu

Lubuski Urzad Skarbowy
w Zielonej Gorze

Temat projektu

Przywodztwo

Relacje z pracownikami

Relacje i wspotpraca z klientami/obywatelami

Inne relacje z klientami/obywatelami

Lubuski Urzad Wojewodzki

Misja, wizja oraz wartosci ustanowione przez urzad

Rozwijanie systemu zarzgdzania organizacjg

Rozwdj kwalifikacji pracownikéw

Badanie klimatu organizacyjnego LUW

..BP — Bank Pomystow”

Urzad Skarbowy w Miechowie

Wdrozenie systemu kart informacyjnych w urzedzie

Poprawa wewnetrznej komunikacji w urzedzie

Wdrozenie badan ankietowych klientéw i pracownikéw

Urzad Skarbowy Krakoéw-Pradnik

Komunikacja wewnetrzna poprzez wykorzystanie sieci wewnetrznej Intranet

Opracowanie zasad rozpatrywania skarg i wnioskow sktadanych przez obywateli

Identyfikacja 4 urzedéw prowadzacych dziatalnos¢ w jednym budynku

Adaptacja zawodowa nowych pracownikéw

Identyfikacja kluczowych proceséw

Urzad Skarbowy w Szydtowcu

Zwiekszenie zadowolenia pracownikéw z wykonywanej pracy o 20% w ciggu
roku

Ocena zadowolenia klientéw z funkcjonowania Urzedu Skarbowego w Szy-
dtowcu

Zidentyfikowanie gtéwnych procesow w Urzedzie Skarbowym

Wtadza Wdrazajaca
Programy Europejskie

Misja i wizja WWPE

WWPages

Pakiet Informacji Pracowniczych PASTERZ

Skuteczne zastepstwa

Komenda Gtéwna
Panstwowej Strazy Pozarnej

Aktualizacja i identyfikacja proceséw w KG PSP

Okreslenie misji i wizji Komendy Gtéwnej PSP

Stworzenie skutecznego przeptywu informacji

Centrala Kasy Rolniczego
Ubezpieczenia Spotecznego

Badanie satysfakgji klienta zewnetrznego

Badanie satysfakgji klienta wewnetrznego

Aktualizacja strategii KRUS na lata 2008-2015

Gtoéwny Inspektorat
Transportu Drogowego

System zaplanowanych spotkan wszystkich pracownikéw (komunikacja we-
whnetrzna), w potaczeniu z przekazaniem istotnych informacji dotyczacych
aktow prawnych wewnetrznych oraz innych biezacych informacji.

Okreslenie indywidualnej S$ciezki kariery pracownikéw Biura Prawnego
i Orzecznictwa (BPO)

Przeprowadzenie badania satysfakcji wsréd pracownikéw GITD

Drugi Mazowiecki Urzad Skarbowy

Zidentyfikowanie 5 kluczowych proceséw

Wprowadzenie rozwigzan zmierzajacych do usprawnienia przeptywu infor-
macji w Urzedzie

Opracowanie mechanizméw aktywizujgcych pracownikow do dziatan na
rzecz doskonalenia Urzedu

Nazwa urzedu

Urzad Skarbowy Warszawa-Bielany

Temat projektu

Okreslenie wizji i misji dla Urzedu Skarbowego Warszawa-Bielany

Stworzenie systemu badania i pomiaru zadowolenia obywateli z dziatan or-
ganizacji w zakresie otwartosci, przejrzystosci, pomocy udzielanej obywate-
lom oraz w zakresie przestrzegania norm etycznych przez organizacje

Zidentyfikowanie i opisanie 5 proceséw kluczowych, przy wspoétudziale pra-
cownikdw i zainteresowanych stron z wyznaczeniem wiascicieli tych proce-
séw oraz ustanowieniem wskaznikéw ich przebiegu

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Opracowanie strategii funkcjonowania urzedu i przetozenia jego celéw ope-
racyjnych na poszczegdlne departamenty/wydziaty/ pracownikéw oraz me-
tod monitorowania realizacji strategii i oceny dziatan urzedu na wszystkich
szczeblach. Opracowanie i uzgodnienie mierzalnych celéw dla organizacji
metod monitorowania realizacji strategii

Wypracowanie i wdrozenie systemu uznawania i wynagradzania wysitkow
indywidualnych i zbiorowych

Skrzynka pomystow dla pracownikéw i zainteresowanych stron w ksztatto-
wanie proceséw kluczowych (i nie tylko)

Opolski Urzad Wojewddzki

Stworzenie komputerowej bazy kompetencji pracownikéw

Badanie zadowolenia klientéw zewnetrznych Urzedu, mierniki, trendy

Badanie satysfakcji pracownikéw Urzedu, mierniki, trendy, upowszechnienie
wynikéw

Doskonalenie Systemu Zarzadzania Jakoscig

Urzad Skarbowy w Debicy

Okreslenie zasad i wdrozenie mechanizméw badania potrzeb innych zainte-
resowanych stron

Opracowanie skutecznych metod pozyskiwania informacji o potrzebach
klientow

Opracowanie skutecznych metod pozyskiwania informacji w komunikacji
z pracownikami

Poprawa standardéw komunikacji

Uregulowanie zasad tworzenia indywidualnych programéw rozwoju zawo-
dowego pracownikéw i awansowania na wyzsze stanowiska stuzbowe

Sformalizowanie zasad wprowadzania do organizacji nowych pracownikéw
oraz pracownikéw na nowych stanowiskach pracy

Oddziat Celny w Mielcu

Komunikacja wewnetrzna

Aktualizacja zakreséw obowigzkéw

Samoksztatcenie w OC Mielec

Satysfakcja klientow

Pierwszy Urzad Skarbowy
w Biatymstoku

Opracowanie zasad powotywania i dziatania zespotéw zadaniowych

Opracowanie zasad poziomej i pionowej komunikacji w Urzedzie

Opracowanie zasad identyfikowania wiascicieli proceséw

Opracowanie zasad elektronicznej komunikacji z klientami

Urzad Skarbowy w Sokoétce

Opracowanie systemu promowania zaangazowania pracownikéw w dziatal-
nos¢ organizacji i ich statego utozsamiania sie z jej misjg

Opracowanie i wdrozenie systemu komunikacji wewnetrznej w organizacji
wspierajgcego rozwoj

Wdrozenie narzedzi wzrostu umiejetnosci i podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikow

Identyfikacja, opisanie i analiza dwdch kluczowych proceséw w organizacji

Opracowanie zasad przekazywania wiedzy informacji przez pracownikéw
odchodzacych ze stanowiska
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Nazwa urzedu

Izba Celna w Biatymstoku

Temat projektu

Stworzenie i wdrozenie narzedzi do pomiaru w zakresie relacji z partnerami
(klientami) Izby i oddziatywania na spoteczenstwo

Tworzenie i promowanie warunkéw do swobodnego zgtaszania pomystow
oraz wdrozenie narzedzia pomiaru satysfakcji i motywacji pracownikéw

Jakos¢ pracy Izby Celnej w Biatymstoku

Urzad Skarbowy w Malborku

Badania ankietowe — klient zewnetrzny

Badania ankietowe — pracownicy

Orientacja na klienta

Urzad Skarbowy w Kartuzach

Pracownicy

Satysfakcja i motywacja pracownikow

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Pomorski Urzad Wojewddzki

Komunikacja wewnetrzna

Badanie satysfakcji klientéw

Zarzadzanie informacja dotyczaca funkcjonowania Urzedu

Drugi Urzad Skarbowy
w Bielsku-Biatej

Opracowanie zasad przeprowadzania ankiet oraz arkuszy ankiet badania za-
dowolenia pracownikéw z warunkow i srodowiska pracy

Opracowanie zasad oraz arkuszy ankiet badania zadowolenia klienta ze-
wnetrznego

Aktualizacja informacji o systemie obstugi klienta/obywatela

Urzad Skarbowy
Czechowice-Dziedzice

Elektroniczna komunikacja wewnetrzna

Kontakty z klientem zewnetrznym, wizualizacja Urzedu

Zidentyfikowanie i opisanie 3 proceséow kluczowych realizowanych przez
Urzad

Wyzszy Urzad Goérniczy

Doskonalenie strategii i misji WUG oraz okreslenie wizji

Wdrozenie i upowszechnienie pomiaru relacji z pracownikami

Zarzadzenie Prezesa Wyzszego Urzedu GOrniczego w sprawie opracowywa-
nia, uzgadniania, wydawania i ogtaszania aktéw normatywnych w Wyzszym
Urzedzie Gérniczym

Drugi Slaski Urzad Skarbowy
w Bielsku-Biatej

Badanie zadowolenia i oczekiwan pracownika

Opracowanie procedury i ankiety badania zadowolenia i oczekiwan klienta
zewnetrznego

Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan — Skrzynka pomystow

Slaski Urzad Wojewddzki
w Katowicach

Podstawy systemu zarzadzania relacjami z klientem

Przeprowadzenie wsréd pracownikéw ankiety badajacej indywidualne po-
trzeby, w tym w zakresie motywacji, komunikacji, wyposazenia stanowisk
i Srodowiska pracy oraz sporzadzenie raportu z badania ankietowego

Opracowanie kryteriéw i zasad motywacyjnego systemu wynagrodzen oraz
sposobow i mozliwosci awansu w Urzedzie

Swietokrzyski Urzad Wojewddzki

Pomiary relacji z klientami zewnetrznymi oraz integracja informacji

Pomiary relacji z klientami wewnetrznymi

Przekazywanie wiedzy w organizacji

Wprowadzenie wewnetrznego elektronicznego systemu obiegu dokumen-
tow

Rozpoczecie dziatan w zakresie benchmarkingu

Nazwa urzedu

Wojewddzki Inspektorat Inspekcji
Handlowej w Kielcach

Temat projektu

Stworzenie polityki jakosci

Identyfikacja proceséw

Przeprowadzenie analizy silnych i stabych stron organizacji oraz szans i za-
grozen

Rozwoj zasobdéw ludzkich

Wprowadzenie mentoringu

Rozwoj systemu informacji wewnetrznej

Badanie opinii klientow zewnetrznych

Urzad Skarbowy w Braniewie

Wspieranie i rozwdj zasobéw

System zarzadzania jakoscig

Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

Wyniki i badania

Urzad Skarbowy w Elblagu

Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

Wspieranie i rozwéj zasobdw

System zarzadzania jakoscig

Wyniki i Badania

Warminsko-Mazurski
Urzad Wojewddzki

Polityka jakosci i komunikacji

Badanie otoczenia wewnetrznego

Wyniki dziatalnosci urzedu

Urzad Skarbowy w Szczytnie

Gtoéwne kierunki dziatania urzedu

System zarzadzania jakoscig

Strategia i plany operacyjne

Wyniki dziatalnosci urzedu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Pierwszy Urzad Skarbowy w Kaliszu

Przyjecie polityki Jakosci MF zawierajacej misje i wizje dla urzedéw skarbo-
wych i przetozenie ich na jezyk celéw

Poprawa swiadomosci , konfliktu interesu” wsréd pracownikéw

Udostepnienie klientom mozliwosci wptywania na tres¢ dostepnych im in-
formacji

Utworzenie elektronicznej bazy wiedzy

Urzad Skarbowy w Pleszewie

Komunikacja wewnetrzna

Rozwoj organizacyjny

Komunikacja zewnetrzna

Powiatowy Inspektorat Nadzoru
Budowlanego dla Miasta Poznania

Udoskonalenie komunikacji wewnetrznej Urzedu i zarzadzania informacjg

Rozwoj systemu zarzadzania funkcjonujacego w Inspektoracie

Przeprowadzenie badania satysfakgji klienta i pracownika

Rozwéj kompetencji pracownikéw oraz metod motywacji

Usprawnienie relacji z klientami

Informatyzacja wybranych proceséw

Modyfikacja systemu finansowego

Rozwoj infrastruktury technicznej urzedu
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Nazwa urzedu

Urzad Skarbowy w Wagrowcu

Temat projektu

Optymalizacja systemu szkolen

Komunikacja zewnetrzna (Infomat, strona WWW)

Optymalizacja wykorzystania pomieszczen biurowych

Gospodarowanie majatkiem rzeczowym

System motywacyjny

Komunikacja wewnetrzna

C

S

ZALtACZNIK 3

WYKONAWCA PROJEKTU I EKSPERCI WIODACY
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. Spétka F5 Konsulting powstata w roku 1991. Zatozona zostata (wéwczas jako
W. Frackowiak i Partnerzy — Wielkopolska Grupa Konsultingowa Sp. z 0.0.) przez
J- Fskonsulting pracownikéw naukowych i absolwentéw Akademii Ekonomicznej. Od poczatku ist-
nienia firmy ambicja jej wiascicieli i pracownikéw jest rozwijanie ustug doradczych

i wdrazanie nowoczesnych metod i strategii zarzadzania.

F5 Konsulting oferuje szeroka game ustug doradczych z dziedziny konsultingu ekonomicznego i finanso-
wego, doradztwa strategicznego, projektowania i wdrazania systemoéw zwigzanych z szeroko rozumianym
zarzadzaniem organizacja, zarzadzaniem kapitatem ludzkim, wykorzystaniem funduszy Unii Europejskiej.
Juz od wielu lat Spoétka reprezentuje czotéwke firm konsultingowych, biorgc pod uwage osiagane wyniki
finansowe oraz rodzaj i skale realizowanych projektéw. Pozycje te F5 Konsulting osiagnetfa dzieki wyjat-
kowemu zespotowi konsultantow i ekspertéow specjalizujgcych sie w takich dziedzinach jak: organizacja
i zarzadzanie, kadry, planowanie i zarzagdzanie finansami, marketing, analiza optacalnosci inwestycji, zarza-
dzanie jakoscia, zarzadzanie projektami wspétfinansowanymi ze srodkéw UE. Spétka wspétpracuje z duzym
zespotem ekspertéow réznych specjalnosci z terenu catej Polski, co pozwala na traktowanie opracowywa-
nych przez nig zagadnien w sposéb wielowymiarowy i kompleksowy.

Odbiorcami ustug F5 Konsulting sq zaréwno podmioty prywatne, jak i jednostki administracji panstwowej
i samorzadu terytorialnego. Wiecej informacji o Spétce mozna znalez¢é na stronie internetowej: www.f5.pl.

Eksperci wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 wspotpracujacy z F5 Konsulting:

Katarzyna Biatecka

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Slaskim Urzedzie Wojewddzkim w Katowicach, Urze-
dzie Skarbowym Czechowice-Dziedzice oraz Wyzszym Urzedzie Gérniczym.

Petnomocnik ds. Systemu Jakosci, doradca, konsultant, wyktadowca i auditor systemow zarzadzania. Eks-
pert z wieloletnim doswiadczeniem w zakresie wdrazania systeméw zarzadzania jakoscig wedfug wymagan
normy ISO 9001, zarzadzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001, zarzadzania BiHP wedtug PN-N
18001, ISO/IEC 17025 oraz systemu HACCP w podmiotach gospodarczych i jednostkach administracji pu-
blicznej.

Marek Jefremienko

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Urzedzie
Skarbowym w Sokoétce, Pierwszym Urzedzie Skarbowym w Biatymstoku, Izbie Celnej w Biatymstoku.

Dtugoletni, wszechstronny ekspert i trener administracji publicznej, w szczegdlnosci samorzadowej w Polsce
i krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Ekspert w zakresie zagadnien efektywnosci w dziatalnosci publicz-
nej i jej pomiaru oraz zarzadzania ztozonymi projektami, w tym projektami PPP, z wiedzg doswiadczeniem
i praktyka we wdrazaniu wielu narzedzi zarzadzania administracjg publiczng dotyczacych rozwoju instytu-
cjonalnego, systeméw jakosci, samooceny CAF, wieloletniego programowania finansowego i inwestycyjne-
go. Doswiadczony doradca zarzadzania strategicznego w administracji i sektorze prywatnym. Wyktadowca
wyzszych uczelni, ekspert miedzynarodowy, doradzat miedzy innymi administracji publicznej w krajach
bytej Jugostawii, na Wegrzech, w Albanii, Tadzykistanie i Rosji. Autor ksigzek, skryptéw i artykutéw w prasie
krajowej i zagranicznej.

Dariusz Klimowski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Braniewie, Urzedzie Skarbowym
w Elblagu, Urzedzie Skarbowym w Szczytnie i Warminsko-Mazurskim Urzedzie Wojewodzkim w Olsztynie.

Prezes Miedzynarodowego Instytutu Outsourcingu. Ekspert w zakresie opracowywania i wdrazania planéw
strategicznych, zarzadzania zmianami, TQM i wdrazania systemow zarzadzania jakoscig w oparciu o normy
serii ISO 9000, z szeroka wiedzg praktyczng w zakresie analiz ekonomicznych i finansowych, opracowywa-
nia biznes planéw i programéw restrukturyzacyjnych, marketingu, spraw pracowniczych, negocjacji.

Jarostaw Matla

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Wojewddzkim Inspektoracie Ochrony Srodowiska
w Lublinie, Urzedzie Skarbowym w Zamosciu i Urzedzie Skarbowym w Krasniku.

Konsultant i trener miedzynarodowy (certyfikat Management Centre Europe, Bruksela). Wyktadowca, autor
publikacji i programéw szkoleniowych z dziedziny zarzadzania i przywodztwa. Ekspert miedzy innymi w ob-
szarze zarzadzania jakoscig, zarzadzania projektami, procedur HR, opracowywania systemow zarzadzania
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kompetencjami i rozwojem pracownikéw. Od 2006 r. wspétrealizator projektéw wspétfinansowanych z Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego, asesor LAWP.

Jakub Matyjek
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego.

Starszy Konsultant w Departamencie Doradztwa Strategicznego F5 Konsulting. Absolwent University of
Sydney. Ekspert w obszarze organizacji i zarzadzania, analiz strategicznych, zarzadzania procesem zmiany,
przywédztwa i komunikacji, Partnerstwa Publiczno-Prywatnego.

Pawet Nowomiejski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Debicy oraz Oddziale Celnym
w Mielcu.

Ekspert z ponad 10-letnim doswiadczeniem w zakresie definiowania, planowania, wdrazania i zarzadzania
systemami procesowymi. Zrealizowat liczne szkolenia i ustugi doradcze z zakresu definiowania, planowania, za-
rzadzania i doskonalenia systemdéw procesowych (m. in. zgodnych ze standardami ISO 9001, I1SO 14001, PN-N
18001), zarzadzania zmianami organizacyjnymi, zarzadzania przez cele, strategicznej karty wynikéw, doskona-
lenia systemow zarzgdzania, narzedzi jakosci, rozwoju procesu auditow wewnetrznych w organizacjach.

Eugeniusz Rajewicz

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Miechowie, Drugim Slgskim
Urzedzie Skarbowym w Bielsku-Biatej oraz Drugim Urzedzie Skarbowym w Bielsku-Biatej.

Trener i konsultant z ponad 20-letnim doswiadczeniem w prowadzeniu szkolen dla kadry kierowniczej,
stuzb administracyjnych i marketingowych oraz opracowywaniu i wdrazaniu projektéw organizacyjnych
i marketingowych (systemy zarzadzania, restrukturyzacja, strategie rozwoju). Autor programéw szkolenio-
wych, projektéw doskonalenia zasobdéw ludzkich oraz publikacji na temat nowoczesnych systemow zarza-
dzania, usprawniania dziatalnosci firm, marketingu, przedsiebiorczosci.

Marcin Szplit

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Swietokrzyskim Urzedzie Wojewddzkim w Kielcach
oraz Wojewddzkim Inspektoracie Inspekcji Handlowej w Kielcach.

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie zarzadzania. Wyktadowca Uniwersytetu Jana Kochanowskiego
w Kielcach oraz Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach. Ekspert w zakresie zarzadzania strategiczne-
go, zarzadzania procesowego, metod analizy strategicznej i finansowej, projektowania strategii rozwoju
organizacji, gospodarowania kapitatem ludzkim, zasad rachunkowosci kapitatu ludzkiego, rozwoju i pozy-
skiwania kapitatu ludzkiego.

Rafat Wdowicz
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym Krakéw-Pradnik.

Specjalizuje sie w projektowaniu struktur organizacyjnych i wdrazaniu efektywnych systemoéw zarzadzania
w administracji publicznej. Interesuje sie tematyka skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Autor wie-
lu opracowan, ekspertyz i projektéw w tym zakresie. Wspodtpracuje z wydawnictwami specjalistycznymi.
Uczestnik programéw miedzynarodowych. Od 10 lat pracuje na stanowiskach specjalistycznych i kierowni-
czych w administracji publicznej.

Halina Wolska

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Drugim Mazowieckim Urzedzie Skarbowym, Gtéwnym
Inspektoracie Transportu Drogowego, Komendzie Gtéwnej Panstwowe]j Strazy Pozarnej, Urzedzie Skarbo-
wym w Szydtowcu, Urzedzie Skarbowym Warszawa-Bielany, Wtadzy Wdrazajgcej Programy Europejskie.

Ekspert w zakresie zarzadzania jakoscig i zarzadzania procesowego, certyfikowany audytor zewnetrzny
i wiodacy w zakresie norm ISO, doswiadczony praktyk i doradca samorzadowy wielu miast i powiatow,
w tym w obszarze wdrazania wielu narzedzi zarzadzania samorzadem: strategii rozwoju, strategii rozwoju
przedsiebiorczosci, wieloletniego programowania finansowego i inwestycyjnego, partnerstwa publiczno-
prywatnego, systemow jakosci, systeméw oceny i motywacji pracownikéw, modeli organizacyjnych.
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CQ Sty Pro reSS>® Quality Progress dziata na rynku ustug doradczych od 1991 roku. Obecnie firme
vality 9 tworzy zespo6t 25 konsultantéw i treneréw, sposréd ktérych wszyscy posiadaja for-
malne uprawnienia auditorow wiodacych oraz referencje z zakresu realizacji projektéw doradczych i szko-
leniowych. Od poczatku istnienia Quality Progress zwigzana byta z sektorem prywatnym. Od ponad 10 lat
firma wspotpracuje réwniez z administracjg publiczna, przede wszystkim w zakresie projektowania, wdra-
zania i doskonalenia systemow zarzgdzania. Quality Progress w petnym zakresie realizuje projekty doradcze
oraz szkoleniowe dotyczace:

* zarzadzania jakoscig (ISO 9001, TS 16949, ISO 17025, 1ISO 20000, zarzadzanie procesowe, metody i tech-
niki zarzadzania jakoscia),

* zarzgdzania srodowiskowego (ISO 14001, EMAS),

* bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci (HACCP, ISO 22000, BRC),

* bezpieczenstwa pracy (OHSAS 18001, PN-N-18001),

* zarzadzania jakoscig systemow informatycznych i oprogramowania (ISO 20000),

* zarzadzania bezpieczenstwem informacji (ISO 27001),

* modelowania proceséw biznesowych (BS 25999),

* zapobiegania zagrozeniom korupcyjnym,

* samooceny organizacji (EFQM, CAF),

* wsparcia informatycznego w systemach zarzadzania.

Quality Progress tworzy zesp6t konsultantow indywidualnie dla kazdego projektu, w zaleznosci od potrzeb
Klienta. Firma wspéfpracuje z podmiotami z wielu branz, co gwarantuje jej indywidualny rozwéj oraz sze-
roki wachlarz doswiadczen. Z duza przyjemnoscig podejmuje sie integracji systeméw oraz projektowania,
budowy i wdrazania indywidualnych systeméw zarzadzania. Prowadzi réwniez profesjonalng dziatalnos¢
szkoleniowa, oferujac zaréwno szkolenia zamkniete, jak i otwarte. Wszystkie szkolenia przygotowywane sg
indywidualnie, dla zapewnienia ich jak najlepszej skutecznosci. W kazdym przypadku szkolenia majg cha-
rakter bardzo aplikacyjny, poparty bogatym doswiadczeniem praktycznym konsultantéw — szkoleniowcéw.
Quality Progress gwarantuje wysoki merytoryczny poziom szkolen i profesjonalne formy ich prowadzenia.

Wiecej informacji o firmie mozna znalez¢ na stronie internetowej: www.qualityprogress.com.pl

Eksperci wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 wspotpracujacy z Quality Progress:

Janusz Flejszman

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Lubuskim Urzedzie Skarbowym w Zielonej Gérze, Lu-
buskim Urzedzie Wojewddzkim w Gorzowie Wielkopolskim oraz Urzedzie Skarbowym w Gérze.

Specjalizacja w zarzadzaniu i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w zakresie systemow zarza-
dzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, prowadzenia samooceny or-
ganizacji wedtug metody CAF 2006, metod i technik systemu zarzgdzania jakoscig. Realizacja licznych pro-
jektow doradczych i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz podmiotéw z sektora prywatnego.

Maciej Koc

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Izbie Skarbowej w Bydgoszczy, Kujawsko-Pomorskim
Urzedzie Wojewddzkim w Bydgoszczy, Kujawsko-Pomorskim Urzedzie Skarbowym w Bydgoszczy, Pierw-
szym Urzedzie Skarbowym w Bydgoszczy, Urzedzie Skarbowym w Nakle nad Notecia.

Specjalizacja w zarzadzaniu i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w zakresie systeméw zarzg-
dzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczenstwa informacji,
zarzadzania procesami biznesowymi, prowadzenia samooceny organizacji wedtug metody CAF 2006, me-
tod i technik systemu zarzadzania jakoscig. Realizacja licznych projektow doradczych i szkoleniowych dla
administracji publicznej oraz znaczacych przedsiebiorstw z sektora prywatnego. Prowadzenie wyktadow
z zakresu zarzadzania jakoscig na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.

Aleksander Murawski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Pomorskim Urzedzie Wojewddzkim w Gdansku, Powia-
towym Inspektoracie Nadzoru Budowlanego dla Miasta Poznania, Urzedzie Skarbowym w Malborku, Urze-
dzie Skarbowym w Kartuzach, Urzedzie Skarbowym w Srodzie Slaskiej, Urzedzie Skarbowym w Wagrowcu.

Ekspert w zakresie zarzadzania i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w obszarze systemow
zarzadzania jakoscig, zarzgdzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczenstwa

55



zywnosci, zarzadzania jakoscia w branzy motoryzacyjnej, zarzadzania procesami biznesowymi, prowa-
dzenia samooceny organizacji wedfug metody CAF 2006, metod i technik systemu zarzadzania jakoscia.
Realizacja licznych projektow doradczych i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz znaczacych
przedsiebiorstw z sektora prywatnego. Wyktadowca z zakresu zarzadzania jakoscig na Uniwersytecie Eko-
nomicznym w Poznaniu.

Katarzyna Ostrowska
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Swinoujsciu.

Specjalizacja w zarzadzaniu i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w zakresie systemoéw zarza-
dzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczehstwa zywnosci,
systemow antykorupcyjnych, zarzadzania procesami biznesowymi, prowadzenia samooceny organizacji
wedtug metody CAF 2006, metod i technik systemu zarzadzania jakoscig. Realizacja licznych projektow
doradczych i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz znaczacych przedsiebiorstw z sektora pry-
watnego. Koordynacja i zarzadzanie projektami finansowanymi z Unii Europejskiej, realizowanymi dla ad-
ministracji rzadowej i samorzadowej. Prowadzi wykfady z zakresu zarzadzania jakoscig na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu.
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