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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 miedzy innymi z procesu integracji z Unig
Europejska. Metoda CAF powstata w wyniku porozumienia zawartego pomiedzy ministrami krajéw czton-
kowskich 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 20 wybranych urzedach administracji rzagdowej 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 rzadowej”. Projekt zostat uruchomiony jako kontynuacja analogicznego wdrozenia
metody CAF 2006 w 50 urzedach administracji rzadowej, w zwigzku z dostrzeganym przez Kancelarie Pre-
zesa Rady Ministrow duzym zainteresowaniem urzedoéw tg metodg samooceny.

Celem nadrzednym catego projektu, a wiec rowniez celem, do ktérego przyczynia¢ ma sie wdrozenie meto-
dy CAF, byto upowszechnienie stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscig w urzedach administracji
rzgdowej, a w dalszej perspektywie — projakosciowa reorientacja stosowanego w nich modelu zarzadza-
nia i usprawnienie ich funkcjonowania. Osiggniecie tych celdw przyczyni sie do podniesienia jakosci ustug
publicznych, w tym ustug swiadczonych na rzecz przedsiebiorcow, oraz poprawy wizerunku administracji
rzadowej.

Wdrozenie metody CAF 2006 w 20 wybranych urzedach administracji rzagdowej zostato zrealizowane, po-
dobnie jak pierwsza tura wdrozenia w 50 urzedach, przez Konsorcjum firm: F5 Konsulting Sp. z 0.0. oraz
Quiality Progress.

Celem niniejszego raportu jest podsumowanie dziatan, ktére zostaty podjete w ramach wdrazania metody
CAF w 20 urzedach administracji rzgdowej. W czesci pierwszej dokumentu dokonana zostanie analiza urze-
déw objetych wdrozeniem, a nastepnie zaprezentowany zostanie zakres prac wykonanych w ramach wdro-
zenia, organizacja procesu wdrozenia oraz zastosowane narzedzia monitoringu postepu projektu. Dwa
kolejne rozdziaty raportu postuzg przedstawieniu ogdlnych wnioskéw z samooceny przeprowadzonej przez
urzedy objete projektem, jak rowniez analizie podjetych przez urzedy projektéw usprawnien zarzadczych.
W czesci ostatniej raportu zaprezentowany zostanie zapis wstepnych opinii i doswiadczen 20 urzedéw ad-
ministracji rzagdowej wynikajgcych z pierwszej samooceny.
W zatagcznikach do niniejszego raportu zamieszczona zostata petna lista urzedoéw, ktére wziety udziat w pro-
jekcie, z ich danymi kontaktowymi, okresleniem wielkosci urzedu oraz wskazaniem osoby petnigcej funkcje
Koordynatora CAF, jak rowniez lista tematow projektdéw usprawnien instytucjonalnych, ktére zostaty pod-
jete przez urzedy. Celem opublikowanych zatacznikéw 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 rada w planowanych przez inne urzedy przedsiewzieciach.

Uzupetnieniem niniejszego raportu sg nastepujace dokumenty:

* Szablony materiatéw wdrozeniowych wykorzystanych w ramach projektu,

* Zbior dobrych praktyk, zawierajacy opis wybranych projektéw usprawnien wdrozonych przez urzedy.
Analogiczny raport wraz z dokumentami uzupetniajgcymi zostat opracowany dla pierwszej tury wdrozenia
metody CAF 2006, ktorg objeto 50 urzedéw administracji rzgdowej.



| ANALIZA URZEDOW OBJETYCH WDROZENIEM

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

Proces kwalifikacyjny urzedéw do udziatu w projekcie zostat przeprowadzony przez Kancelarie Prezesa
Rady Ministrow, przed uruchomieniem dziatan przez Konsorcjum. Aby stworzy¢ liste rekomendowanych do
udziatu w projekcie urzedéw, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow dokonata analizy ankiet zgtoszeniowych,
w celu wyselekcjonowania urzedéw administracji rzadowej, ktére w szczegolnosci:

* mimo zgtoszonego zainteresowania nie zakwalifikowaty sie do pierwszej tury wdrozenia CAF (tj. do
grupy 50 urzedoéw),

* sg urzedami innymi niz skarbowe (w zwigzku z bardzo duzym odsetkiem urzedéw administracji skarbo-
wej w pierwszej turze wdrozenia),

* maja siedzibe w wojewddztwie tédzkim (brak reprezentacji w pierwszej turze wdrozenia), opolskim
i zachodniopomorskim (w pierwszej turze wdrozenia po 1 urzedzie z kazdego z wojewddztw), lubuskim,
matopolskim, podkarpackim i swietokrzyskim (w pierwszej turze wdrozenia po 2 urzedy z kazdego z wo-
jewoddztw),

* majq mozliwos¢ oddziatywania i transferu wiedzy do podlegtych urzedow.
Na podstawie analizy ankiet zgtoszeniowych stworzona zostata lista 20 urzedéw rekomendowanych do
objecia wsparciem w ramach projektu oraz lista rezerwowa urzedéw. Lista 20 urzedoéw zakwalifikowanych

do udziatu w projekcie zostata przekazana Konsorcjum przez Kancelarie Prezesa Rady Ministréw w dniu
3 lipca 2009 r.

W zwigzku z wycofaniem sie, po przekazaniu Konsorcjum listy zakwalifikowanych do projektu urzedu,
a jeszcze przed rozpoczeciem swiadczenia ustug doradczych, jednego z urzedow z wojewddztwa mazo-
wieckiego, uruchomione zostaty dodatkowe dziatania rekrutacyjne, majace na celu wiaczenie do projektu
dodatkowego urzedu.

Ostatecznie projektem objeto 20 urzeddw z terenu catej Polski, reprezentujgcych instytucje r6znorodne pod
wzgledem szczebla administracji, dziedziny aktywnosci i wielkosci.
Wdrozeniem metody CAF objete zostaty nastepujace urzedy:

* Urzad Skarbowy w Biatogardzie,

* |zba Celna w Toruniu,

* Urzad Skarbowy w Chetmnie,

* l|zba Skarbowa w Zielonej Gérze,

* Biuro Krajowej Informacji Podatkowej w Lesznie,

* |zba Celna w todzi,

* lzba Skarbowa w todzi,

* Urzad Skarbowy w Zdunskiej Woli,

* Biuro Krajowej Informacji Podatkowej w Ptocku,

* Drugi Urzad Skarbowy Warszawa-Srédmiescie,

* Mazowiecki Urzad Wojewddzki,

* Urzad Skarbowy w Jedrzejowie,

* |zba Skarbowa we Wroctawiu,

e Urzad Skarbowy we Wroctawiu-Krzyki,

* Urzad Skarbowy w Legnicy,

* Wojewddzki Inspektorat Transportu Drogowego we Wroctawiu,

* Urzad Skarbowy w Brzegu,

* Biuro Krajowej Informacji Podatkowej w Bielsku-Biatej,

* lIzba Celna w Przemyslu,

* Urzad Skarbowy w Przemyslu.



W projekcie udziat wziety urzedy z 11 wojewddztw. W projekcie nie uczestniczyty urzedy z nastepujgcych
wojewddztw: matopolskie (w pierwszej turze wdrozenia — 2 urzedy), podlaskie (w pierwszej turze wdroze-
nia — 3 urzedy), lubelskie (w pierwszej turze wdrozenia — 3 urzedy), pomorskie (w pierwszej turze wdrozenia
— 3 urzedy), warminsko- mazurskie (w pierwszej turze wdrozenia — 4 urzedy). Najliczniej byty reprezento-
wane wojewddztwa dolnoslaskie, mazowieckie i t6dzkie, z ktérych do projektu zakwalifikowano od 3 do
4 urzedow (rysunek 1).

Dominujaca grupa wsrdd urzeddw biorgcych udziat we wdrozeniu CAF, podobnie jak w pierwszej turze,
byty urzedy administracji skarbowej (9 urzedéw skarbowych, 3 izby skarbowe, 3 Biura Krajowej Informacji
Podatkowej), ktore stanowity tacznie 75% wszystkich instytucji uczestniczacych w projekcie (wykres 1).
Drugie miejsce pod wzgledem liczby zajmowaty urzedy administracji celnej (3 izby celne — 15% urzedow
w projekcie ogétem). Projektem objeto takze 1 urzad wojewddzki oraz jeden inspektorat transportu dro-
gowego.

Rysunek 1. Roztozenie terytorialne 20 urzedéw objetych wdrozeniem CAF
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Wykres 1. Kategorie urzedéw objetych projektem
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Zrédto: Opracowanie wtasne

W projekcie przewazaty urzedy sredniej wielkosci — az 14 z nich zatrudnia wiecej niz 100 oséb (wykres 2).
Mniej niz 50 pracownikéw liczy tylko 1 instytucja — Urzad Skarbowy w Chetmnie (wojewddztwo kujawsko-
pomorskie), zatrudniajacy 46 pracownikéw. Urzedy, w ktérych liczba pracownikéw przekracza 200 oséb,
stanowity 30% urzedéw biorgcych udziat w projekcie — zlokalizowane sg one na terenie wojewddztwa ku-
jawsko-pomorskiego, mazowieckiego, tédzkiego, dolnoslaskiego i podkarpackiego.

Wykres 2. Zréznicowanie urzeddw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych pracownikéw

powyzej 300
pracownikéw do 50 pracownikow
15% 5%
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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 osmiu urzedach funkcjonuje od 11 do 15 komoérek organizacyjnych
(40% urzedow), w kolejnych osmiu urzedach liczba komérek wynosi od 16 do 20 oraz od 21 do 30 komérek
organizacyjnych (po cztery urzedy dla kazdego ze wskazanych przedziatéw liczby komérek). Tylko w dwdch
urzedach funkcjonuje mniej niz 10 komoérek organizacyjnych — podobnie jak tylko w dwéch urzedach istnie-
je ich wiecej niz 30.

Wykres 3. Zréznicowanie urzeddw ze wzgledu na liczbe komdrek organizacyjnych
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Zrédto: Opracowanie wiasne

Szczego6towe dane 20 urzeddw, ktére zostaty objete wdrozeniem metody CAF 2006, zamieszczono w Za-
taczniku nr 1 do niniejszego raportu.



Il METODYKA WDROZENIA METODY CAF 2006 W 20
URZEDACH ADMINISTRAC]I 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

A Krok 1: Organizacja i planowanie procesu samoocen
Poczatek drogi z metoda ox Tz Drganizaqa .p o p“ ) y
CAF Krok 2: Upowszechnienie informacji o procesie samooceny
Krok 3: Utworzenie jednej lub wiecej grup samooceny
FAZA Il Krok 4: Organizacja szkolen
Proces samooceny Krok 5: Przeprowadzenie samooceny
Krok 6: Sporzadzenie sprawozdania z wynikéw samooceny
EAZA N Krok 7: Sporzadzenie projektu planu doskonalenia
i g Krok 8: Upowszechnienie informacji o planie doskonalenia
Plan usprawnien/ustalenie o .
priorytetéw Krok 9: Realizacja planu doskonalenia
Krok 10: Planowanie nastepnej samooceny CAF

Zrédto: Opracowanie wiasne

W ramach projektu wdrozenia CAF 2006 w 20 urzedach administracji rzagdowej, wprowadzono mozliwos¢
uczestnictwa w spotkaniach i szkoleniach przedstawicieli innych urzedéw — w roli obserwatoréw.

I1.1. Wsparcie doradcze urzedow administracji rzadowej w ramach 10 krokow 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 projektow usprawniajacych. W poréwnaniu z wdrozeniem realizowanym w ramach pierwszej
tury, obejmujgcym 50 urzeddédw, w turze drugiej wprowadzono mozliwos¢ bardziej elastycznej realizacji
spotkan. Za zgoda Kancelarii Prezesa Rady Ministrow mozliwe byto taczenie niektorych spotkan w ciggu
jednego dnia - o ile byfo to uzasadnione z merytorycznego punktu widzenia. Zrezygnowano réwniez z ko-
niecznosci realizowania poszczegoélnych krokéw wdrozeniowych w okreslonych odstepach czasu. Pozwolito
to na tatwiejsze planowanie wizyt ekspertow wiodacych w urzedach oraz na dostosowanie tempa pracy do
indywidualnych potrzeb i mozliwosci urzedéw. Oba usprawnienia zostaty wprowadzone na podstawie do-
Swiadczen i wnioskéw urzedow objetych pierwszg turg wdrozenia (w tym przede wszystkim na podstawie
rekomendacji ze spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych).

I1.1.1. Faza I - poczatek drogi z metoda CAF

W ramach Kroku 1 w kazdym z urzedéw przeprowadzone zostaty 3-godzinne warsztaty majace na celu
zapoznanie kierownictwa urzedéw z metodg CAF. Programem warsztatow objeto nastepujace kwestie:

* wprowadzenie do CAF,

* dziatania realizowane w ramach projektu.

Elementem warsztatéw byty takze dodatkowe ¢wiczenia dla kierownictwa urzedéw, stuzace uswiadomie-
niu kierownictwu celéw oraz powodoéw przeprowadzania samooceny. Dodatkowe ¢wiczenia warsztatowe
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zrealizowane przez ekspertéw wiodacych przy okazji przeprowadzania warsztatéw wprowadzajgcych ob-
jety zdefiniowanie potrzeb urzedu oraz wynikajacych z nich celéw szczegétowych dla przeprowadzenia
samooceny, uzgodnienie wstepnego rejestru ryzyka oraz rél poszczegélnych uczestnikéw projektu (w tym
skali zaangazowania kierownictwa). Wyniki zrealizowanych ¢wiczen pozwolity kierownictwu dostrzec jego
bardziej realny wptyw na konstrukcje projektu samooceny w oparciu o metode CAF w urzedzie.

Po przeprowadzeniu warsztatow wprowadzajacych, w trakcie dwoéch spotkan doradczych, kierownictwo
kazdego z urzeddw, przy wsparciu eksperta wiodacego, podjeto decyzje dotyczace:

* zakresu samooceny,

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

* wyznaczenia Koordynatora CAF.

W kazdym z urzedéw objetych projektem kierownictwo urzedu podjeto decyzje o objeciu samooceng catej
organizacji. Z uwagi na brak doswiadczenia urzedéw objetych projektem w zakresie samooceny prowadzo-
nej w oparciu o model CAF, wiekszo$¢ urzedow przeprowadzita samoocene w oparciu o punktacje klasycz-
na (zalecang dla organizacji nieznajgcych samooceny i/lub niedoswiadczonych w technikach TQM).

W kazdym z urzeddéw kierownictwo wyznaczyto Koordynatora CAF (kierownika projektu). Koordynatorzy
CAF zostali powotani przez kierownictwo urzedu w drodze oficjalnej (zarzadzeniem badz decyzjq), przy
jednoczesnym okresleniu zakresu ich uprawnien i obowigzkéw.

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 komunikacji.
W czesci urzeddw, zwiaszcza 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. Informacja dla pracownikdéw opracowana zostata przez Konsor-
cjum.

11.1.2. Faza Il - proces samooceny

W ramach Kroku 3 w kazdym z urzedéw, utworzono po jednej grupie samooceny. Liczebnos¢ grup samo-
oceny byta zréznicowana, w zaleznosci od wielkosci urzedéw. Grupy obejmowaty okoto 10% pracownikéw
urzedu, w tym standardowo nie mniej niz 10 i nie wiecej niz 30 osdb. Wyjatkiem na tym tle byt przede
wszystkim Mazowiecki Urzad Wojewodzki (najwiekszy — z punktu widzenia liczby zatrudnionych pracowni-
koéw — z urzedéw objetych projektem), w ktdrym w pracach grupy samooceny udziat wzieto 60 pracowni-
koéw (wszyscy cztonkowie zespotu samooceny byli ochotnikami).

Grupy dobierano w taki sposdb, aby reprezentowaty:

* rozne szczeble struktury organizacyjnej (zasadne byto wiaczenie do grupy samooceny zaréwno przed-
stawicieli kadry kierowniczej, jak i pracownikéw nizszego szczebla),

e rézne 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 Kroku 4 dla cztonkéw grupy samooceny oraz przedstawicieli kadry zarzagdzajacej urzedoéw przeprowa-
dzono 3-dniowe warsztaty, przygotowujgce do przeprowadzenia samooceny w urzedzie. Warsztaty obej-
mowaty:

* najwazniejsze koncepcje nowoczesnego zarzgdzania jakoscig w administracji publicznej,

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

e omoéwienie kryteriow samooceny,

* informacje dotyczace okreslania obszarow usprawnien oraz opracowania i wdrazania projektéw uspraw-
nien.

Zgodnie z umowa z Kancelarig Prezesa Rady Ministréw, szkoleniami w Kroku 4 objetych zostato co najmniej

10% pracownikéw kazdego z urzeddw, przy czym nie mniej niz 5 nie wiecej niz 30 oséb. Szkolenia reali-

zowane byty w grupach liczacych maksymalnie 10 oséb. Z uwagi na specyfike poruszanych na szkoleniach

zagadnien (wprowadzenie do metody CAF, szczegétowe omowienie kryteriow Potencjatu i Wynikéw oraz
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zajecia praktyczne w zakresie zbierania i oceny dowodéw), to wtasnie warsztaty w Kroku 4 cieszyty sie naj-
wiekszym zainteresowaniem obserwatoréw.

W przeciwienstwie do rozwigzan zastosowanych w pierwszej turze wdrozenia, mimo obaw co do zaki6-
cenia codziennej pracy urzedu w wyniku oddelegowania na warsztaty znaczacej (zwtaszcza w przypadku
urzedow relatywnie ,matych”) grupy pracownikéw, 3-dniowe warsztaty nie byty dzielone na osobne dni
(za wyjatkiem przerw wynikajacych z dni wolnych od pracy). Byto to spowodowane bardzo napietym har-
monogramem wdrozenia, ktéry objat tacznie niespetna 5 miesiecy (w poréwnaniu do prawie 10 miesiecy
w pierwszej turze wdrozenia).

W ramach Kroku 5 przeprowadzono w urzedach samoocene. Pierwszym etapem dziatan cztonkéw grup
samooceny byto przeprowadzenie indywidualnej oceny urzedu wedtug wszystkich kolejnych kryteriow
szczegotowych — zebranie argumentdéw 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, ktéry monitorowat proces samooceny oraz udzielat wyjasnien i wskazéwek w zakresie zgto-
szonym przez cztonkdédw grup samooceny i wynikajgcym z wtasnej inicjatywy. Wsparcie doradcze w Kroku
5 rozpoczeto od konsultacji wprowadzajacych do pracy z eTool — ich celem byto stworzenie warunkéw do
zapoznania kazdego z cztonkéw grupy samooceny oraz Koordynatorow CAF z narzedziem, ktdre bedzie
wspieraé proces samooceny, a tym samym zapewnienie bardziej efektywnego przebiegu samooceny. Na-
stepnie w kazdym z urzedéw zrealizowano co najmniej cztery 3-godzinne spotkania oraz udzielano urze-
dom konsultacji Swiadczonych w formie zdalnej.

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

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

Wszystkie urzedy dokonaty rejestracji na stronach Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA).
W kazdym przypadku na potrzeby samooceny wykorzystano narzedzie eTool, w ktérym zgromadzono
i przetworzono indywidualne wyniki samooceny oséb bedacych cztonkami grupy samooceny oraz dzieki
ktéremu dostarczono przewodniczagcemu grupy spojny dokument zawierajgcy dowody na mocne strony
organizacji, wskazano obszary do poprawy oraz oceny punktowe przyznane przez oceniajgcych.

W ramach Kroku 6, na zakonczenie dziatan fazy Il, Koordynator CAF sporzadzit sprawozdanie z wynikow sa-
mooceny. Sprawozdanie zostato opracowane przy wsparciu doradczym eksperta wiodgcego, na podstawie
materiatdéw 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 dziatan doskonalacych w ko-
lejnej fazie wdrazania CAF.

Wyniki samooceny zostaty zaprezentowane podczas spotkan przez Koordynatoréw CAF i kierownictwo
wszystkim pracownikom urzedéw. Kazdy z pracownikéw otrzymat ponadto 2-stronicowg 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 wynikow samooceny.

W wiekszosci przypadkéw do zespotow odpowiedzialnych za realizacje plandw doskonalenia wyznaczono
pracownikéw, ktérzy na wczesniejszych etapach wdrozenia brali udziat w pracach grup samooceny. Plany
usprawnien powstawaty w porozumieniu z kierownictwem urzeddéw 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 pracownikdéw otrzymat takze 2-stronicowa
informacje na temat przyjetych planéw doskonalenia.

W ramach Kroku 9 kazdy z urzedoéw rozpoczat wdrazanie zaplanowanych projektéw usprawnien zarzad-
czych. Realizacja planow doskonalenia i projektow usprawnien byta wspierana przez ekspertéw wiodgcych
(kazdy urzad otrzymat co najmniej 32 godziny wsparcia doradczego).
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Na zakonczenie projektu wdrozenia metody CAF 2006, w Kroku 10, kierownictwo kazdego z urzedéw,
przy wsparciu ekspertéw wiodacych, ustalito optymalny termin kolejnej samooceny, tak aby dziatania
doskonalace zrealizowane w ramach projektu mogty zosta¢ poddane ewaluacji w ramach nastepnej sa-
mooceny CAF.

I1.2. Organizacja wdrozenia

W kazdym z urzeddw istotng role, z punktu widzenia organizacji projektu wdrozenia, odgrywali:
e kierownictwo urzedu,
* Koordynator CAF — kierownik projektu wdrozenia.

Rolg kierownictwa urzedu byto w szczegdlnosci:

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

e okreslenie zakresu samooceny oraz wybér metody punktacji,
* wyznaczenie Koordynatora CAF,

e zapewnienie zasobow — 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 dokumentéw projektu wdrozenia, w tym planu komunikacji, sprawozdania
z wynikéw samooceny, planu doskonalenia.

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

* planowanie samooceny,

e upowszechnianie informacji o projekcie samooceny,

* nadzorowanie procesu komunikacji wsrdd uczestnikdw projektu (wewnetrznych i zewnetrznych),

* kontakty i konsultacje ze stronami zainteresowanymi projektem,

e wsparcie kierownictwa w tworzeniu grup samooceny oraz wyznaczeniu lideréw grup,

* rekrutacja uczestnikédw na szkolenia z zakresu samooceny,

* gromadzenie dokumentacji wspomagajgcej prowadzenie samooceny oraz dowoddw obiektywnych,

e aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

* wspomaganie procesu osiggania konsensusu,

e opracowanie sprawozdania na temat samooceny,

e 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 statusow dziatan oraz osigganych wynikéw,

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

Zaréwno kierownictwo urzedu i Koordynator CAF, jak rowniez zespoty zadaniowe powstajgce w kolejnych
krokach wdrozenia (w szczegdlnosci grupy samooceny oraz zespoty doskonalace) otrzymywali na wszyst-
kich etapach realizacji projektu state wsparcie ze strony wyznaczonego eksperta wiodacego. Wsparcie byto
Swiadczone zaréwno w ramach spotkan bezposrednich w urzedzie, jak rowniez droga zdalna.

Nadzo6r nad procesem wdrozenia metody CAF w poszczegolnych 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:

e karty konsultacji oraz listy obecnosci z warsztatéw, pozwalajace na nadzér nad terminowg realizacjg
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 Ministréw,
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biezacy kontakt eksperta wiodacego 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, zawierajace opis dziatan zrealizowanych w poszczegélnych urzedach w danym okresie
sprawozdawczym,

spotkania monitorujgco-ewaluacyjne, umozliwiajgce wymiane doswiadczen i informacji pomiedzy urze-
dami w danym regionie oraz pomiedzy nimi a Kancelarig Prezesa Rady Ministrow.
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111 ANALIZA WYNIKOW SAMOOCENY

W drugiej edycji projektu wdrozenia CAF 2006 wzieto udziat 20 urzedéw administracji rzadowej, zr6z-
nicowanych sektorowo. Pomimo tego, iz przyjeto jednolita metodyke prowadzenia samooceny, oparta
o wytyczne zawarte w podreczniku CAF 2006, kazdy z urzedoéw prezentowat indywidualne, subiektywne
podejscie do oceny zebranych w ramach procesu samooceny dowodéw. W zwigzku z powyzszym analiza
wynikéw samooceny urzedéw biorgcych udziat w projekcie, przez pryzmat poréwnan wynikéw punkto-
wych poszczegdlnych kryteriow, nie oddawataby rzeczywistosci — wyniki nie bytyby poréwnywalne. Po-
nadto, ewentualne poréwnywanie punktacji przyznanej przez urzedy w ramach poszczegoélnych kryteriow
stanowitoby naruszenie zasady poufnosci samooceny.

W kazdym z urzedéw zachowano nastepujgce 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
spoteczenstwem oraz jakie sa kluczowe wyniki dziatalnosci urzedu,

* dwadziescia osiem podkryteridow, ktére majg stuzyc jako element pomocniczy w ocenie — okreslajgq kwe-
stie, jakie nalezy rozpatrzy¢, oraz dostarczajg przyktadéw ufatwiajgcych interpretacje kryteriow,

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

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

Wyniki samooceny z 20 urzedéw zestawiono pod katem najwyzej i najnizej ocenianych kryteriow,
pomijajac poréwnywanie ilosci uzyskanych punktéw. W przypadku kryteriow Potencjatu przyjeto pie-
ciopunktowa skale oceny, gdzie 1 punkt otrzymywato kryterium najnizej ocenione w danym urzedzie,
natomiast 5 punktéw — kryterium ocenione najwyzej. W przypadku kryteriéw Wynikéw przyjeto skale
czteropunktowq, gdzie analogicznie — kryterium najnizej ocenione uzyskiwato 1 punkt, a najwyzej
ocenione - 4 punkty.

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

I11.1.Analiza ogdlna oceny kryteriow Potencjatu i Wynikow

Wsréd kryteriow Potencjatu najczesciej najwyzej ocenianym byto kryterium Partnerstwo i zasoby, wska-
zujace, w jaki sposéb urzad planuje i zarzadza relacjami partnerskimi oraz szeroko rozumianymi zasoba-
mi (wykres 4). 55% urzedéw w ramach samooceny przyznato sobie w tym obszarze najwiecej punktéw,
w odniesieniu do pozostatych kryteriow. Relatywnie wysokie oceny uzyskato réwniez kryterium Przy-
wodztwo.

Najwiecej najnizszych ocen uzyskato kryterium Strategia i planowanie oraz Pracownicy. Czes¢ urzedow
nie miata formalnie okreslonej misji, wizji, celéw. Nie wszystkie urzedy posiadaty rowniez mechanizmy
badania potrzeb i opinii klientobw wewnetrznych, co mogto przyczynic sie do tego, iz réwniez kryte-
rium Pracownicy nie nalezato do najczesciej najwyzej ocenianych. Dodatkowym elementem wptywa-
jacym na ocene mogty by¢ ograniczenia zewnetrzne dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi (np.
liczba etatow przypadajacych na jednostke, ograniczone mozliwosci finansowania rozwoju pracowni-
kow urzedéw).
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Wykres 4. Ocena kryteriéw Potencjafu
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

Wsrod kryteriow Wynikéw, podobnie jak w pierwszej turze wdrozenia CAF, zdecydowanie najczesciej
najwyzej oceniane byfo kryterium Kluczowe wyniki dziatalnosci (75%), prezentujace wyniki osiggane
w obszarze strategii i planowania w odniesieniu do zaspokajania potrzeb réznych zainteresowanych
stron oraz wyniki osiggniete w odniesieniu do sposobu zarzadzania i doskonalenia organizacji (wykres 5).
Na wysoka ocene w tym obszarze wptyneta z pewnosciag obligatoryjna sprawozdawczos¢ w zakresie
wynikow zewnetrznych, pozwalajgcych na poréwnanie efektéw dziatalnosci poszczegolnych urzeddw,
w oparciu o zdefiniowane wskazniki zewnetrzne.

Najstabiej ocenione zostaty kryteria Spoteczne wyniki dziatalnosci oraz Wyniki dziatalnosci w rela-
cjach z pracownikami. Pierwsze wskazane kryterium obejmuje wyniki osiggane przez urzad w zakre-
sie zaspokajania potrzeb i oczekiwan spotecznosci. Czes¢ urzeddéw nie potrafita wskaza¢ dowodéw
w ramach tego kryterium badZ uznata, ze jest ono najmniej adekwatne dla danego urzedu wsrod
wszystkich ocenianych kryteriow. Drugie wskazane kryterium obejmuje wyniki osiggane przez urzad
w zakresie kompetencji, motywacji, satysfakcji i efektywnosci dziatania pracownikéw. Nie we wszyst-
kich urzedach prowadzi sie badania satysfakcji i motywacji pracownikéw lub tez nie jest to realizowa-
ne za pomoca narzedzi, ktére pozwalajg na zebranie i analize konkretnych wynikéw w tym zakresie.

Wykres 5. Ocena kryteriow Wynikéw
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

Analizujac oceny kryteriow 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 wynikéw.
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l11.2. Analiza sektorowa oceny kryteriow Potencjatu i Wynikow

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

W drugiej edycji projektu brato udziat 15 urzedéw z administracji skarbowej (w tym urzedy skarbowe, izby
skarbowe, Biura Krajowej Informacji Podatkowej). W tej grupie, doktadnie tak samo, jak i w przypadku
wszystkich urzedéw facznie, wsrdd kryteriow Potencjatu zdecydowanie najlepiej oceniane byfo kryterium
Partnerstwo i zasoby (wykres 8). Najwiecej najnizszych ocen uzyskaty kryteria Strategia i planowanie oraz
Pracownicy.

Wykres 8. Ocena kryteriow Potencjafu — administracja skarbowa
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

W urzedach administracji skarbowej wsrod kryteriow Wynikoéw najlepiej oceniano kryterium Kluczowe wy-
niki dziatalnosci (wykres 9). Relatywnie wysoko zostato takze ocenione kryterium Wyniki dziatalnosci w re-
lacjach z obywatelami/klientami. Najstabsze oceny otrzymato kryterium Spoteczne wyniki dziatalnosci.

Wykres 9. Ocena kryteriow Wynikéw — administracja skarbowa
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

W wyniku przyjetego podziatu, w grupie , pozostate instytucje” znajduje sie pie¢ urzedéw. Zdecydowanie
najwiecej najwyzszych ocen w tej grupie w kryteriach Potencjatu otrzymato kryterium Partnerstwo i zasoby.
Najnizej oceniane byfo kryterium Pracownicy oraz Strategia i planowanie.
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Wykres 10. Ocena kryteriéw Potencjafu — pozostate instytucje
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i planowanie i zasoby
HMocena5 [l ocenad MHocena3 [Jocena 2 [Jocena1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

W ocenie kryteriow Wynikéw w grupie instytucji pozostatych najlepiej wypadto kryterium Kluczowe wyniki
dziatalnosci. Najnizsze oceny uzyskato kryterium Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami.

Wykres 11. Ocena kryteriow Wynikéw — pozostate instytucje
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Wyniki dziatalnosci Wyniki dziatalnosci Spoteczne wyniki Kluczowe wyniki
w relacjach w relacjach dziatalnosci dziatalnosci
z obywatelami/klientami z pracownikami
W ocenad [Mocena3 [Jocena 2 [Jocena1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie sprawozdar z wynikéw samooceny

Analizujgc powyzsze wyniki mozna stwierdzi¢, iz mechanizmy dziatania oraz stosowanie pomiaréw w wska-
zanych obszarach, pomimo zréznicowania urzedéw, oceniane sq podobnie.
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IV PROJEKTY USPRAWNIEN ZARZADCZYCH PODJETE
W WYNIKU SAMOOCENY

Na podstawie wynikow samooceny przeprowadzonej w Kroku 5, dla kazdego z 20 urzedéw ustalono
priorytety dziatan doskonalgcych i sporzadzono plan doskonalenia. Zatwierdzone przez kierownictwo
poszczegolnych urzeddéw projekty usprawnien instytucjonalnych sg wdrazane od pazdziernika 2009 .

Zgodnie z deklaracja udziatu we wdrozeniu metody CAF 2006 przekazanag przez urzedy Konsorcjum
i Kancelarii Prezesa Rady Ministrow na etapie przystepowania do projektu, kazdy z urzedéw zobo-
wigzat sie do podjecia co najmniej trzech projektéw usprawnien zarzadczych wypracowanych w toku
samooceny CAF i pokrycia ich ewentualnych kosztéow ze $rodkéw budzetu urzedu. Czes¢ urzedoéw
zdecydowata sie na realizacje wiekszej liczby projektéw usprawnien instytucjonalnych niz wymagana
liczba minimalna. W przeciwienstwie do pierwszej tury wdrozenia CAF, wiekszo$¢ z projektow rozpo-
czetych przez 20 urzedéw administracji rzadowej, objetych druga turg wdrozenia, trwac bedzie jeszcze
po zakonczeniu korzystania przez urzad ze wsparcia doradczego w ramach projektu Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow.

IV.1. Wybor priorytetow usprawnien zarzadczych

Podstawa dokonania decyzji o wyborze priorytetdw usprawnien byta swiadomos¢, iz wszystkich niezbed-
nych dziatan doskonalacych, wynikajgcych 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 zatozenia, iz ocena punktowa powinna by¢ jedynie drogowskazem,
a nie mechanicznym wyznacznikiem dziatan doskonalacych, ktére powinny zostad objete projektami
usprawnien zarzadczych (uszeregowanie priorytetdw usprawnien poprzez pryzmat punktédw nie powinno
by¢ zatem jedynym czynnikiem decydujgcym o podjeciu usprawnienia). Wybor kryteriow selekcji prioryte-
téw dziatan doskonalgcych opierano najczesciej o nastepujace zatozenia dodatkowe (uwzgledniajac jedno
z nich badz kilka naraz):

* mozliwos¢ realizacji projektu (z punktu widzenia dostepnych zasobéw ludzkich, rzeczowych i finanso-
wych),
* warunek, by projekt oddziatywat na jak najwiekszg liczbe pracownikéw urzedu,

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

* wybor przez pryzmat zdefiniowanych w urzedzie celédw 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 osoéb, ktére wziety udziat takze w procesie samooceny), a nastepnie — po opracowaniu
projektow plandéw doskonalenia — podlegaty zatwierdzeniu przez kierownictwo urzedéw. W czesci urze-
déw kierownictwo przed zatwierdzeniem do realizacji okreslonych projektéw usprawnien instytucjonal-
nych, poddato projekt planu doskonalenia konsultacjom z pracownikami.

IV.2. Analiza projektow usprawnien

Urzedy objete wdrozeniem CAF podjety sie realizacji facznie 76 projektéw usprawnien instytucjonalnych,
w tym 3 z nich zostaty zakonczone do 15 listopada 2009 r. Lista tematdéw wszystkich projektéw wypraco-
wanych przez urzedy zostata zamieszczona w Zataczniku nr 2 do niniejszego raportu.

Potowa z urzedéw zdecydowata sie na wdrozenie 3 projektéw usprawnien zarzadczych wypracowanych
w toku samooceny CAF - tj. liczby minimalnej wymaganej przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow (wy-
kres 12). 25% urzedoéw rozpoczeto wdrozenie 4 projektow. 4 urzedy (20% wszystkich urzedéw objetych
projektem) zadecydowato o realizacji 5 projektéw. Tylko jeden urzad (Urzad Skarbowy Wroctaw-Krzyki)
podjat sie realizacji 6 projektow.
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Wykres 12. Liczba projektéow usprawnien podjetych przez urzedy

6 projektow; 5%

L

5 projektow; 20%\ .
4 projekty; 25%/

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 20 urzeddw objetych projektem

Nls projekty; 50%

Projekty wdrozone przez urzedy objete projektem odnosity sie najczesciej do obszaréw usprawnien ziden-
tyfikowanych dla kryteriéw Potencjatu (dla 72% projektow zatozono realizacje zadan oddziatujacych na
poszczegdlne podkryteria w ramach kryteriow Potencjatu — przy czym wiekszos¢ z 76 projektdéw zostata
rozpisana w taki sposéb, aby przeciwdziata¢ zidentyfikowanym stabym stronom w obszarze wiecej niz
jednego kryterium) — wykres 13.

Wykres 13. Projekty usprawnien a kryteria Potencjafu i Wynikéw

kryteria Wynikow

Pa—

kryteria Potencjatu
72%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 20 urzedéw objetych projektem

Projekty usprawnien, podobnie jak w pierwszej turze wdrozenia metody CAF, byty najczesciej podejmo-
wane w obszarze kryterium 3 — Pracownicy. Wigze sie to z jednym z kryteriow dodatkowych wyboru prio-
rytetow usprawnien, wskazanych w rozdziale 1V.2.: preferencja dla projektéw, ktére beda oddziatywad na
pracownikéw urzedu (w tym jak najwiekszg ich liczbe) i relatywnie szybko przyniosg odczuwalne efekty.
Do obszaru tego odniosto sie niespetna 40 projektéw usprawnien instytucjonalnych (wykres 14).

Wykres 14. Odniesienie projektéw usprawnien do kryteriéow Potencjatu i Wynikéw
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35
30
25
20
151
10
5|
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 - Przywoédztwo 6 — Wyniki dziatalnos$ci w relacjach z obywatelami/klientami
2 — Strategia i planowanie 7 - Wyniki dziatalnos$ci w relacjach z pracownikami

3 — Pracownicy 8 - Spoteczne wyniki dziatalnosci
4 — Partnerstwo i zasoby 9 - Kluczowe wyniki dziatalnosci
5 - Procesy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 20 urzedéw objetych projektem

"Projekty mogty oddziatywac na wiecej niz jedno kryterium.
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Realizacje projektow urzedy planowaty najczesciej na 3 lub 5 miesiecy — na taki okres rozpisano odpowied-
nio 12 i 10 projektéw, tj. tacznie blisko 30% projektéw (wykres 15). Od 6 do 9 miesiecy bedzie trwato tacznie
19 projektow (25%). Na 10 miesiecy i wiecej rozpisano wdrozenie réwniez 19 projektéw (25% wszystkich
projektéw).

Wykres 15. Planowany okres realizacji projektéw usprawnien
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i wiecej

liczba miesiecy realizacji projektu
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 20 urzeddw objetych projektem
Projekty realizujg z reguty mate zespoty, lecz liczace — proporcjonalnie — wiecej 0séb niz analogiczne projek-
ty w urzedach objetych pierwszg turg wdrozenia CAF. Zespoty liczace do 3 cztonkéw (liczac wraz z kierow-
nikiem projektu) realizujg 18 projektéw (tj. okoto 25% projektéw ogoétem), w tym 1 projekt jest wdrazany
.jednoosobowo”, 4 — przez zespdt dwuosobowy, zas 13 — przez zespét 3-osobowy (wykres 16). Najwiecej

projektow jest wdrazanych przez zespoty liczace od 4 do 5 (32% projektéw) oraz od 6 do 10 cztonkow (36%
projektow). Tylko nad 5 projektami pracuje wiecej niz 10 oséb.

Wykres 16. Liczba cztonkéw zespotu projektowego
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- 25%
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw doskonalenia 20 urzeddw objetych projektem

IV.3. Zagrozenia we wdrazaniu projektow usprawnien

Dla znaczacej wiekszosci podjetych projektow kierownicy projektow sformutowali potencjalne zagrozenia,
ktére mogag wptynagé negatywnie na realizacje dziatan objetych danym projektem. Wsré6d zagrozen najcze-
Sciej sygnalizowanych w planach doskonalenia sg m.in.:

* dla projektéw zaktadajacych przeprowadzenie badan ankietowych, skierowanych do klientow urzedow,
pracownikéw, innych zainteresowanych stron — nieche¢ respondentéw do wypetniania ankiet, brak re-
prezentatywnosci badania, brak doswiadczenia urzedu w konstrukcji metodyki badania i poprawnych
narzedzi badawczych, problemy w zapewnieniu petnej anonimowosci badania,

* w przypadku projektow zaktadajacych podnoszenie kwalifikacji pracownikéw — brak zainteresowania
kadry udziatem w szkoleniach, brak odpowiedniej oferty szkoleniowej (dopasowanej do potrzeb dane-
go urzedu),
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w projektach zakfadajacych identyfikacje i opis wybranych proceséw zachodzacych w organizacji — trud-
nosci z wyszczegolnieniem liczby proceséw oraz ich wzajemnych powigzan; problem z ustaleniem wta-
sciwych wskaznikow dla monitorowania skutecznosci proceséw; zmiany w charakterystyce procesow
wynikajgce ze zmian zachodzacych w przestrzeni prawnej regulujacej dziatania organizacji; tendencje
zmierzajgce do takiego przekazywania informacji o procesach zachodzacych w komérkach, by osiggnac
efekt podniesienia prestizu, rangi i pracochfonnosci wykonywanej pracy,

problemy techniczne w projektach zaktadajacych budowe lub wykorzystanie narzedzi informatycznych
i réznego 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 nadrzedna w stosunku do danego urzedu),

duze obcigzenie zwigzane z praca biezgca cztonkdw zespotu, absencja cztonkéw zespotu projektowego,
brak wsparcia dla dziatan realizowanych w ramach projektu badz woli wiaczenia sie do realizacji zadan,
ktore tego beda wymagac, ze strony kierownictwa badz innych pracownikéw urzedu — obawa przed
zmianami, brak akceptacji dla celéw projektu, opor przed przyjeciem dodatkowych obowigzkéw,
problemy natury komunikacyjnej — brak dobrej komunikacji wewnatrz zespotu projektowego lub pomie-
dzy zespotem a pozostaty czesciag urzedu,

ograniczenia wynikajace z czasu — zbyt mato czasu na realizacje okreslonych dziatan, mozliwe konieczne
zmiany harmonogramu wynikajace z czynnikéw zewnetrznych (np. dziatan instytucji nadrzednych),
brak srodkéw lub ograniczone srodki finansowe (w przypadku projektéow zaktadajgcych budowe syste-
mu motywacyjnego — na nagrody pieniezne dla pracownikéow, w pozostatych przypadkach — na zakup
specjalistycznego oprogramowania i sprzetu, zakup ustug od podmiotéw zewnetrznych, zakup publika-
qji, itp.).

vV DO§WIADCZENIA URZEDOW ADMINISTRACJI RZA-
DOWE] Z WDRAZANIA METODY CAF 2006

Petny obraz doswiadczen urzedéow administracji rzgdowej, objetych obiema turami wdrozenia, bedzie
mozliwy do poznania na podstawie wynikéw badan, bedacych jednym z elementéw dziatan projektu
obejmujgcego 20 urzedéw administracji rzgdowej. Badania majg na celu ocene skutecznosci metody CAF,
wskazanie doswiadczen urzedow ptyngcych z samooceny, jak rowniez ocene organizacji projektu oraz
zapewnionego urzedom wsparcia szkoleniowo-doradczego. Raport z badan pozwoli na zdiagnozowanie
mocnych i stabych stron realizacji projektu oraz probleméw z wykorzystaniem metody CAF. Jego upublicz-
nienie zapewni transfer wiedzy i doswiadczenia w zakresie wdrazania metody CAF w innych urzedach
administracji rzadowej. Wnioski z badania — zrealizowanego przy udziale wszystkich urzedéw objetych
pierwszg i drugg turg wdrozenia CAF — zostang przedstawione na konferencji podsumowujgcej projekt
~Poprawa zdolnosci zarzgdczych w urzedach administracji rzagdowej".

Ponizej zaprezentowany zostat zapis pierwszych opinii 20 urzedéw administracji rzgdowej objetych druga
turg wdrozenia CAF. Opinie te zostaty zebrane podczas zrealizowanych w ramach projektu spotkan moni-
torujgco-ewaluacyjnych, jak rowniez na podstawie ankiet rozestanych do Koordynatoréow CAF, w zwigzku
z opracowywaniem programu szkolenia dla Koordynatoréw, majacego przygotowac urzedy do samodziel-
nego przeprowadzenia kolejnej samooceny.

V.1. Whioski ze spotkan monitorujaco-ewaluacyjnych

Podobnie jak w pierwszej turze wdrozenia metody CAF w 50 urzedach administracji rzadowej, rowniez
w przypadku drugiej tury wdrozenia jednym z istotnych elementéw zapewniajgcych nadzér nad procesem
implementacji metody CAF 2006 w 20 urzedach administracji rzagdowej byty spotkania monitorujgco-ewa-
luacyjne. W projekcie zaplanowano realizacje trzech spotkan monitorujgco-ewaluacyjnych, przy czym do
momentu sporzgdzenia niniejszego raportu odbyty sie dwa z nich: w todzi (21 pazdziernika 2009 r.) oraz
we Wroctawiu (28 pazdziernika 2009 r.). Trzecie ze spotkan zostato zaplanowane na 25 listopada 2009 r.

Spotkania odbyty sie zgodnie z programem, jak byt stosowany w pierwszej turze wdrozenia CAF. Na poczat-
ku prowadzacy prezentowat gtéwne zatozenia modelu CAF, nastepnie przedstawiciele urzedow, jako wynik
pracy w kilkuosobowych grupach, przedstawiali swoje opinie na temat realizowanego wdrozenia — w for-
mule ,,co sie udato” oraz ,,co warto usprawnic¢”. W kolejnej czesci uczestnicy, rowniez po dyskusji w grupach,
prezentowali swoje przemyslenia na temat zalet i wad metody CAF, a nastepnie wypracowywali zestaw
»dobrych rad” dla urzedow, ktére rozwazajg przeprowadzenie u siebie samooceny wediug metody CAF.

Ponizej zaprezentowano rezultaty zebrane dla dwéch pierwszych spotkan, podzielone zgodnie z przyjeta
formuta spotkan.

CO SIE UDALO?

e zebra¢, w ramach grupy samooceny, osoby aktywne i zaangazowane,

* przyjrzec sie wtasnej organizacji, poznac (i uzgodnic) stabe i mocne strony organizacji poprzez obiek-
tywng ocene,

e powiedzie¢ gtosno o problemach organizacji,

e zainteresowac liderow/kierownikéw wieloma sprawami z zakresu zarzgdzania, zaangazowac kierownic-
two sredniego szczebla w proces zmian, zainteresowac pracownikow sprawami waznymi dla urzedu,

e dac ,sobie” i organizacji wiedze, jak zarzadzac urzedem i jak nauczy¢ sie mysle¢ wedtug zasady PDCA,
* umozliwi¢ pracownikom sformutowanie swoich opinii o organizagji,

* zintegrowac pracownikow urzedu,

* poznac specyfike pracy innych oséb w urzedzie, co przetozyto sie na lepsze wzajemne zrozumienie,

* uswiadomic¢ potrzebe i zasadnos¢ wykorzystania narzedzi do pomiaréw wynikéw,

* uswiadomi¢ pracownikom, gdzie jakie informacje s gromadzone,

* przyjac do realizacji plany doskonalenia,

* przeprowadzi¢ cate wdrozenie zgodnie z harmonogramem.
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CO WARTO USPRAWNIC?

* przed przystgpieniem do samooceny zapewnic srodki na realizacje projektéow usprawnien i motywacje
grupy samooceny,

* rzetelne przeszkolenie najwyzszego kierownictwa z zakresu modelu CAF,

* zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

* rytm realizacji tego typu projektéow — konieczne dopasowanie projektu do rytmu pracy urzedow,
* sposOb przekazywania innym (wewnatrz urzedu) informacji o wynikach samooceny,

* proces ,uczenia sie” modelu CAF - wymaga wiecej dopasowanych do specyfiki danego urzedu wyja-
$nien/komentarzy,

* przeptyw informacji pomiedzy grupa samooceny a liderami/kierownikami,
* usprawnic eTool,
* proces opracowania i archiwizacji dowodéw pod katem kolejnej samooceny.

ZALETY CAF

* uniwersalne narzedzie do ,,przygladania” sie organizacji,

* oparcie samooceny o fakty pozwala na zgromadzenie informacji o organizacji, informacje te pomagajg
poznac¢ mocne i stabe strony organizacji,

* daje mozliwos¢ zaangazowania catej organizacji (poprzez proces gromadzenia Swiadectw),

* angazuje réznorodnych pracownikéw (zréznicowanie z punktu widzenia szczebla, dziatu, doswiadcze-
nia),

* dostarcza informacji o sposobach zarzadzania,

* buduje jednolity sposéb patrzenia na organizacje (wspodlne terminy/pojecia),

* jest miejscem kreatywnego dziatania,

* przez proces samooceny wyfaniaja sie liderzy organizacji,

* stwarza mozliwos¢ wymiany informacji i doswiadczen,

* umozliwia poréwnywalnos¢ organizacji w czasie, poprzez kolejne samooceny,

* cyklicznosé/powtarzalnos¢ samooceny,

* umozliwia uporzadkowane opisanie organizacji.

WADY CAF

* wymaga poznania wielu pojec i wytezonej pracy, aby zrozumie¢ mechanizm dziatania metody,

* mimo ze zaprojektowany dla sektora publicznego, jezyk metody nie jest ,,przyjazny” — wymaga komen-
tarza na wzér aktéw prawnych z komentarzem,

* odwotuje sie do innych metod, modeli i narzedzi zarzadzania, nieznanych na polu dziatania admini-
stracji,

* skomplikowana terminologia i metodyka,

* pozwala na subiektywne spojrzenie, co przy ,ztej woli” organizacji moze prowadzi¢ do ,lukrowania”
obrazu,

* ocena punktowa moze wymuszac spojrzenie i dziatania nie zawsze korzystne dla organizacji (chec osia-
gniecia wyzszej punktacji ,,na site”),

* nieprecyzyjna punktacja — nie dos¢ dokfadnie okreslone kryteria punktacji,

e czasochfonna i pracochtonna metoda.

RADY DLA ZACZYNAJACYCH PRZYGODE Z CAF

* Nie bac sie wyzwania!

* Pozytywnie nastawic kierownictwo.

* Zaplanowac¢ wtasciwy termin samooceny (nie w okresie najbardziej nasilonej pracy biezacej).

* Tak dobra¢ grupe samooceny, aby stanowita zesp6t ludzi rozumiejacych sie i chcagcych wspotpracowad.
e Znalez¢ ochotnikéw do przeprowadzenia samooceny.

e Uwzgledni¢ przy doborze grupy samooceny strukture zatrudnienia, strukture zadan, nie tylko meryto-
ryczne komarki, ale réwniez IT, kadry, ksiegowosc.

* Maksymalnie upowszechni¢ informacje o CAF w organizacji.

e Uczy¢ sie tego, na co wskazuje CAF.

e Stuchac uwaznie, co méwig pracownicy o organizacji (to sa cenne informacje).

* Mowic o tym, co zobaczyliSmy w trakcie samooceny (warto rozmawiac!).

* Koncentrowac sie na sprawach istotnych podczas samooceny.

* By¢ obiektywnym (nie ukrywac obszarow wymagajacych usprawnien i nie upieksza¢ rzeczywistosci).
* Nie spieszyc¢ sie z dziataniami.

* Motywowac siebie i innych do zrobienia tego, co zostato zaplanowane.

* Pozyskac wsparcie profesjonalistow z zewnatrz (sq potrzebni jako arbitrzy, krytycy, nauczyciele, itp.).

V.2. Doswiadczenia i opinie Koordynatoréw CAF po pierwszej samoocenie

Jednym z dziatan dodatkowych przewidzianych w drugiej turze wdrozenia CAF, majacych na celu za-
pewnienie 20 urzedom administracji rzagdowej doswiadczenia i wiedzy niezbednej do samodzielnego
zastosowania metody CAF przy ponownej samoocenie, byty 2-dniowe warsztaty dla Koordynatoréw
CAF, zmierzajace do ich przygotowania do samodzielnego petnienia funkgcji koordynatorow w przysztym
wdrozeniu CAF.

Szkolenie dla Koordynatorow CAF zostato zrealizowane w dniach 5-6 listopada 2009 r. w Poznaniu. Aby
w jak najpetniejszym stopniu dopasowac program warsztatéw do potrzeb Koordynatoréw CAF z 20 urze-
déw objetych projektem, do wszystkich Koordynatorow zostata rozestana ankieta, stuzaca weryfikacji do-
tychczasowych doswiadczen poszczegdlnych urzedéw zwigzanych z CAF oraz zebraniu elementéw, kto-
re podczas pierwszej samooceny sprawity urzedom najwiekszy ktopot. Ankieta zostata wypetniona przez
przedstawicieli 19 z 20 urzedéw objetych projektem.

Pierwsze pytania ankiety dotyczyty liczebnosci i sktadu grupy samooceny, jak réwniez zastosowanej meto-
dyki zbierania i oceny dowodéw w trakcie samooceny.

W znaczacej wiekszosci urzedéw grupa samooceny liczyta do 10 oséb (wykres 17). Grupy liczace od 11 do
20 os6b oraz powyzej 20 oséb utworzono w 8 urzedach (po 21% odpowiedzi dla kazdego ze wskazanych
przedziatéw).

Wykres 17. Liczba cztonkéw grupy samooceny

powyzej
20 oséb
21%

do 10 oséb
58%

11-20 oséb
21%

Zrédto: Opracowanie wiasne

27



Sktad grup samooceny (zgodnie z zatozeniami metody CAF) byt zréznicowany. W 16 z 19 urzedow, ktére
wypetnity ankiete, w pracach zespotu samooceny uczestniczyli szeregowi pracownicy urzedu (wykres 18).
W 14 urzedach w skfad grupy samooceny weszli specjalisci, w takiej samej liczbie urzedéw do zespotu
samooceny wiaczono kierownikéw sredniego szczebla. Tylko 3 urzedy wskazaty, iz cztonkami grupy samo-
oceny byli takze przedstawiciele najwyzszego kierownictwa.

Wykres 18. Cztonkowie grup samooceny

szeregowi pracownicy

specjalisci

kierownicy —
Sredniego szczebla

najwyzsze
kierownictwo

liczba urzedoéw

Zrédto: Opracowanie wiasne

Jak wskazano w rozdziale I1.1.1. niniejszego raportu, z uwagi na brak doswiadczenia urzedéw objetych
projektem w zakresie samooceny prowadzonej w oparciu o model CAF, znaczgca wiekszos¢ urzedow prze-
prowadzita samoocene w oparciu o punktacje klasyczng (83% urzedéw, ktére wypetnity ankiete). Tylko
w 3 urzedach zastosowana zostata punktacja dostrojona (wykres 19).

W zakresie organizacji sposobu zbierania dowodow, najczesciej stosowanym rozwigzaniem byto zbieranie
przez kilka zespotéw w ramach grupy samooceny dowodéw dla okreslonych kryteriow/podkryteriéw — 45%
wskazan (wykres 20). Kazdy cztonek grupy samooceny zbierat dowody dla wszystkich kryteriéw/podkryte-
riow w 18% urzedow, zas kazdy cztonek grupy samooceny gromadzit dowody dla okreslonych kryteridw/
podkryteriow w 14% urzedéw. W przypadku innych sposobdw organizacji pracy grupy samooceny (23%
wskazan), najczesciej wymienianym byto zbieranie przez kilka zespotow w ramach grupy samooceny dowo-
déw dla wszystkich kryteridéw/podkryteridw.

Wykres 19. Metoda punktacji zastosowana w trakcie samooceny

dostrojona
17%

klasyczna
83%

Zrédto: Opracowanie witasne
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Wykres 20. Organizacja sposobu zbierania dowodéw

inny
23%

kilka zespotow
zbierato dowody
dla okreslonych
kryteriow/

podkryteriéw

kazdy cztonek
grupy samooceny
zbierat dowody dla
wszystkich kryteriow/
podkryteriow
18%

kazdy cztonek
grupy samooceny
zbierat dowody dla
okreslonych kryteriow/
podkryteriow
14%

Zrédto: Opracowanie wtasne

W zdecydowanej wiekszosci urzedow, ktére wypetnity ankiete, zebrane przez cztonkédw grupy samooceny
dowody byty poddawane weryfikacji przed przeprowadzeniem oceny punktowej dla poszczegélnych pod-
kryteriow — 84% wskazan (wykres 21). Wsréod wymienionych metod weryfikacji dowodéw urzedy wskazy-
waty m.in.:

* spotkania lidera grupy z poszczegdlnymi cztonkami grupy samooceny,
* spotkania w ramach podgrup w celu uzgodnienia zebranych dowodow,

* spotkanie catej grupy samooceny przed przeprowadzeniem oceny wspdlnej, majace na celu prezentacje
zgromadzonych dowodéw oraz wniesienie uwag (w wyniku czego byty dodawane nowe dowody lub
usuwane niektére z nich ocenione jako nieistotne lub nieadekwatne),

* rozmowy z kadrg kierowniczg urzedu, weryfikujgce poprawnos¢ zapiséw,
* konsultacje z ekspertem wiodgcym — weryfikacja istotnosci i adekwatnosci dowodow.

Wykres 21. Weryfikacja dowoddw przed oceng

nie
7%
tak

84%

Zrédto: Opracowanie wiasne

Druga czesc¢ ankiety dotyczyta obszaréw problematycznych zidentyfikowanych podczas pierwszej samooce-

ny. Odnoszac sie do kryteriow, ktére sprawity urzedom najwiecej probleméw przy ocenie, Koordynatorzy

CAF wskazywali najczesciej ogdlnie na kryteria Wynikéw. W przypadku wskazania konkretnych kryteriow,

sprawiajacych ktopoty przy ocenie, Koordynatorzy wymieniali najczesciej:

e kryterium 8 — Spoteczne wyniki dziatalnosci, sygnalizujgc jednoczesnie trudnos¢ w okresleniu elemen-
téw i zjawisk, ktére mogtyby zosta¢ poddane ocenie przez mierniki w tym zakresie,

e kryterium 1 — Przywédztwo (z uwagi m.in. na brak ogoélnie dostepnych dowodow).
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Koordynatorzy wskazywali takze, iz duzo emocji i dyskusji wzbudzita ocena kryterium 3 — Pracownicy.

W przypadku najtrudniejszego etapu wdrozenia dla urzedéw Koordynatorzy CAF odnosili sie zdecydowanie
najczesciej do Kroku 5, w tym w szczegoélnosci:

do etapu zbierania dowodoéw — z uwagi na rozproszenie dowodéw po réznych komérkach urzedu
(@ w zwigzku z tym koniecznos¢ angazowania wielu pracownikéw), nieznajomos¢ dowodow istniejgcych
w urzedzie, trudnosci z rozpoznaniem dowodow istotnych i adekwatnych,

do etapu zwigzanego z ustaleniem oceny i osigganiem konsensusu, co wynikato ze znacznej rozbieznosci
w ocenie dokonywanej przez cztonkéw zespotu oraz trudnosci w formufowaniu wiasciwych dowodow
dla ocenianych kryteridw, jak réwniez z duzego zréznicowana cztonkéw grupy samooceny w zakresie
petnionych funkgcji w organizacji i doswiadczenia zawodowego.

Wskazywane problemy w ramach Kroku 5 odnosity sie rowniez do bardzo napietego harmonogramu oraz
koniecznosci zrealizowania samooceny w okresie urlopowym (wigzacym sie z nieobecnosciami pracowni-
kéw mogacych dostarczy¢ niezbedne dowody).

Przy kolejnej samoocenie Koordynatorzy CAF zadeklarowali zwrdcenie szczegoélnej uwagi na:

termin przeprowadzenia samooceny (niezbiegajacy sie z okresem nasilonych prac biezacych w urzedzie
lub z sezonem urlopowym),

dobranie odpowiednich oséb do zespotu samooceny — majacych wiedze na temat procesow i zjawisk
zachodzacych w urzedzie oraz takich, ktére zaangazowaty sie we wdrozenie metody CAF podczas pierw-
szej samooceny,

odpowiednie przygotowanie uczestnikéw do zbierania, dokumentowania i weryfikacji dowodéw pod
katem istotnosci oraz zbieznosci z danym kryterium,

etap zbierania dowodow, w tym:
— dobér wiasciwych dowodoéw,
— wyszukiwanie dowodow, ktére wptywajg negatywnie na dane kryterium,

— przeznaczenie wiekszej ilosci czasu na zbieranie dowodow i wymiane zebranych dowodow pomiedzy
cztonkami grupy,

— wieksze zaangazowanie kadry kierowniczej w zbieranie dowodéw niezbednych do przeprowadzenia
samooceny,

sporzadzenie sprawozdania z samooceny w zakresie propozycji dziatan doskonalagcych, stanowigcych
podstawe do opracowania planu doskonalenia,

weryfikacje tego, na ile udato sie usprawnic¢ obszary wymagajace doskonalenia.

Za najwiekszy sukces pierwszej samooceny Koordynatorzy CAF uwazajg przede wszystkim powotanie grupy
samooceny, ktdra w sposdb rzetelny i sumienny zrealizowata zadania w catym procesie, umiafa sie zintegro-
wac wokot wspolnego celu i wykaza¢ bardzo duzym zaangazowaniem w realizowane prace. Wsrod innych
czynnikéw sukcesu Koordynatorzy wskazali m.in.:

30

zrozumienie istoty oceny w poszczegélnych kryteriach i podkryteriach,
przeprowadzenie rzetelnej i obiektywnej samooceny,

zaangazowanie pracownikéw w sprawy zwigzane z funkcjonowaniem urzedu oraz che¢ poprawy zdia-
gnozowanych obszaréw usprawnien,

przekonanie pracownikéw, ze samoocena metodg CAF jest dobrym narzedziem diagnozy nie tylko moc-
nych stron urzedu, ale rowniez zidentyfikowania obszaréw, ktére wymagaja poprawy; dostrzezenie pro-
bleméw, na ktére wczesniej nie zwracano uwagi lub uwazano, ze nie majg one wiekszego znaczenia,

opracowanie i zatwierdzenie do realizacji planéw doskonalenia,
wskazanie duzej liczby mocnych stron urzedu.

ZALtACZNIK 1

URZEDY OBJETE PROJEKTEM
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Izba Skarbowa

ul. Pretficza 9/11

Liczba
pracownikow

Koordynator CAF

EE O

we Wroctawiu

51-165 Wroctaw

ul. Mazowiecka 63/65

1 we Wrodawiu 50-983 Wrodaw 317 Bozena Gastawska | 7136063 56 gaslawska@ds.mofnet.gov.pl
ul. Najswietszej Marii
2 Urz‘?vdL‘Seki:]ribowy Panny 3 167 Joanna Berlicka 76 851 14 46 joanna.berlicka@ds.mofnet.gov.pl
gnicy 59-200 Legnica
Urzad Skarbowy ul. Sztabowa 100 ,
3 we Wrodawlu-Kizykd 53-310 Wrodaw 226 Henryka Urbanska | 717985202 | henryka.urbanska@ds.mofnet.gov.pl
Wojewddzki Inspektorat ul. Krzvwousteao 28 .
4 | Transportu Drogowego ey g 63 Patrycja Zarska-Cynk | 713265171 pcynk@witd-wroclaw.pl

Izba Skarbowa
w Zielonej Gorze

ul. Sikorskiego 2
65-958 Zielona Gora

115

Maciej Jasek

5 Izba Celna w Toruniu 87-100 Toruk 522 Zbigniew Piotrowski | 56 611 73 19 | zbigniew.piotrowski@tor.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Grudzigdzka 6 . .
6 w Chetmnie 86-200 Chelmno 45 Andrzej Panek 56 677 05 12 andrzej.panek@kp.mofnet.gov.pl

68 456 07 51

mjas@Iu.mofnet.gov.pl

Biuro Krajowej Informadji

ul. 1 Maja 10

8 Izba Celna w todzi u;'sl:gggvzgg 259 Agnieszka Skoczylas | 42 638 83 49 | agnieszka.skoczylas@lod.mofnet.gov.pl
. Al. Kosciuszki 83 Agnieszka . .
9 | Izba Skarbowa w todzi 90-436 L6d3 298 Srrednicka 42 2547 122 | agnieszka.srzednicka@ld.mofnet.gov.pl
Urzad Skarbowy ul. Zielona 15 . .
10 w Zduriskiej Wol 98-220 Zduriska Wola 75 Mariola Stolarczyk | 438241943 | mariola.stolarczyk@ld.mofnet.gov.pl

Wojewddzki

Urzad Skarbowy
w Brzegu

00-950 Warszawa

ul. Sktadowa 24
9-305 Brzeg

ul. Sielecka 9

Andrzej Tysier

1 Podatkowej w Plocku 09-402 Plock 138 Edyta Urbanska 242680118 edyta.urbanska@mz.mofnet.gov.pl
Drugi Urzad Skarbowy ul. Jagiellonska 15 . . . .

12 Warszawa-Srédmieccie 03-719 Warszawa 101 Agnieszka Londzin | 225113508 | agnieszka.londzin@mz.mofnet.gov.pl

13 iEEd ) U i, i gy 1381 Ewa Stanistawska 22 695 60 60 estanislawska@mazowieckie.pl

77 400 52 07

andrzej.tysier@op.mofnet.gov.pl

Biuro Krajowej Informagji
Podatkowej
w Bielsku-Biatej

ul. Traugutta 2a
43-300 Bielsko-Biafa

141

Katarzyna Zabicka

15 | Izba Celna w Przemyslu 37-700 Przemys| 320 Krzysztof Mazur 16 676 4376 krzysztof. mazur@prz.mofnet.gov.pl
g | Emdamimy U ks B 121 Marek Widyriski | 16 675 26 24 mwi@pk.mofnet.gov.pl
w Przemyslu 37-700 Przemys| ) R

338198494

katarzyna.zabicka@sl.mofnet.gov.pl
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Urzad Skarbowy
w Jedrzejowie

Biuro Krajowej Informagji
Podatkowej w Lesznie

Urzad Skarbowy
w Biafogardzie

ul. 11 Listopada 33
28-300 Jedrzejow

ul. Dekana 6
64-100 Leszno

ul. Mickiewicza 3
78-200 Biafogard

Liczba
pracownikéow

Koordynator CAF

Anna Slusarczyk

Anna Wiatrowska

Beata Jasinska

Telefon

41386 33 57

656111900

943110414

anna.slusarczyk@sk.mofnet.gov.pl

anna.wiatrowska@wp.mofnet.gov.pl

beata.jasinska@zp.mofnet.gov.pl

=

TS

ZALtACZNIK 2

PROJEKTY USPRAWNIEN WDRAZANE
PRZEZ 20 URZEDOW ADMINISTRAC]I RZADOWE]
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Nazwa urzedu

Temat projektu

Izba Skarbowa we Wroctawiu

Ankieta badania poziomu zadowolenia klientéw

Poprawa wewnetrznej komunikacji

Doskonalenie wizerunku medialnego urzedu

System motywacyjny dla dziatan proinowacyjnych

Urzad Skarbowy w Legnicy

Przywodztwo

Bank pomystow i probleméw

Polityka zarzadzania zasobami ludzkimi

Badania ankietowe

Rozwijanie i realizacja relacji z interesariuszami zewnetrznymi

Izba Celna w Toruniu

Zidentyfikowanie i opracowanie mapy proceséw realizowanych w Izbie Cel-
nej w Toruniu

Opracowanie i wdrozenie ankiety badajacej poziom satysfakcji, motywacji
lub zadowolenia pracownikéw Izby Celnej w Toruniu

Badanie satysfakcji klienta zewnetrznego

Izba Skarbowa w Zielonej Gérze

Komunikacja z klientem

Motywowanie pracownikéw

System miernikéw
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Nazwa urzedu

Izba Celna w todzi

Temat projektu

Identyfikacja proceséw zachodzacych w Izbie Celnej w todzi

Opracowanie i wdrozenie systemu badania oraz analizy wynikéw dotycza-
cych opinii funkcjonariuszy/pracownikéw w zakresie funkcjonowania jed-
nostki

Zintensyfikowanie dziatan w zakresie korzystania przez funkcjonariuszy/pra-
cownikéw jednostki z ofert szkoleniowych, w szczegélnosci finansowanych
ze $rodkéw UE

Izba Skarbowa w todzi

Przeprowadzenie badan satysfakcji, oczekiwan i potrzeb zainteresowanych
stron

Okreslenie jednolitych, zrozumiatych i przejrzystych zasad dotyczacych
awansu na stanowiska urzednicze wynagrodzenia i przyznawania nagréd
dla pracownikéw oraz udzielenia pomocy nowozatrudnionym pracownikom
W miejscu pracy

Stworzenie Kodeksu Postepowania Liderow

Urzad Skarbowy w Zdunskiej Woli

Poprawa zaangazowania pracownikéw w zakresie znajomosci i realizacji
misji i wizji Urzedu

Poprawa komunikacji z podatnikiem

System przeciwdziatania korupgji i fraudom

Biuro Krajowej Informacji Podatkowej
w Ptocku

Zarzadzanie wiedzg

Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna

Wspieranie i rozwdj zasobow

Badania i wyniki

Drugi Urzad Skarbowy
Warszawa-Srédmiescie

Skrzynka pomystéw pracownikéw dotyczaca usprawnien pracy w Il US War-
szawa-Srédmiescie

Ankieta nt. opinii o Urzedzie

Vademecum opisujgce procedure zwrotu podatku od towaréw i ustug pod-
miotom uprawnionym przez Naczelnika Drugiego Urzedu Skarbowego War-
szawa-Srodmiescie

Mazowiecki Urzad Wojewddzki

Strategia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w stuzbie cywilnej w MUW

Koncepcja budowy Intranetu w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim
w Warszawie

Zasady efektywnej komunikacji w Wydziatach MUW

Urzad Skarbowy w Brzegu

Sformutowanie wzoru karty wynikow

Utworzenie ,,skrzynki pomystow"” dla pracownikéw

Opracowanie ankiety oceny skutecznosci szkolen zewnetrznych
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Nazwa urzedu

Izba Celna w Przemyslu

Temat projektu

Wdrozenie mechanizméw regularnego badania poziomu satysfakcji pracow-
nikéw oraz klientow Izby Celnej w Przemyslu

Modyfikacja podejscia do zakreséw obowigzkéw

Wdrozenie mechanizméw sprawnego i skutecznego sprawowania opieki
nad funkcjonariuszem w stuzbie przygotowawczej

Doskonalenie kultury zarzadzania sredniej kadry kierowniczej Izby Celnej
w Przemyslu

Urzad Skarbowy w Przemyslu

Relacje z zainteresowanymi stronami

Poprawienie jakosci szkolen w Urzedzie Skarbowym w Przemyslu

Relacje z klientami

Stworzenie mechanizméw szybkiego, skutecznego wdrazania pracownikéw
nowo przyjetych, przeniesionych i stazystow

Klimat pracy

Biuro Krajowej Informacji Podatkowej
w Bielsku-Biatej

Badanie ankietowe klientéw zewnetrznych

Badanie ankietowe klientéw wewnetrznych

Procedura zarzadzania projektami

Przewodnik dla pracownika

Urzad Skarbowy w Jedrzejowie

Okreslenie proceséw

Kodeks Etyczny Urzedu Skarbowego w Jedrzejowie

Ankieta pracownicza

Ankieta dla Klientow

Aktualizacja zarzadzen

Biuro Krajowej Informacji Podatkowej
w Lesznie

Opracowanie i przeprowadzenie ankiety badania satysfakcji i motywacji
pracownikow

Opracowanie i przeprowadzenie ankiety badania zadowolenia klienta z ustug
Urzedu (Infolinia)

Opracowanie i przeprowadzenie ankiety badania zadowolenia klienta z ustug
Urzedu (Interpretacja)

Wdrozenie systemu zbierania pomystéw pracownikéw

Urzad Skarbowy w Biatogardzie

Standardy obstugi podatnika

Badanie satysfakcji pracownikéw

Karty informacyjne
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ZALtACZNIK 3

WYKONAWCA PROJEKTU | 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 absolwentéow 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 finansowego,
doradztwa strategicznego, projektowania i wdrazania systeméw zwigzanych z szeroko rozumianym zarza-
dzaniem organizacjg, zarzadzaniem kapitatem ludzkim, wykorzystaniem funduszy Unii Europejskiej. Juz od
wielu lat Spétka reprezentuje czotéwke firm konsultingowych, biorgc pod uwage osiggane wyniki finansowe
oraz rodzaj i skale realizowanych projektéw. Pozycje te F5 Konsulting osiggneta dzieki wyjgtkowemu zespo-
towi konsultantow i ekspertéw specjalizujgcych sie w takich dziedzinach jak: organizacja i zarzadzanie, kadry,
planowanie i zarzadzanie finansami, marketing, analiza opfacalnosci inwestycji, zarzadzanie jakoscia, zarza-
dzanie projektami wspoétfinansowanymi ze srodkéw UE. Spotka wspotpracuje z duzym zespotem ekspertow
réznych specjalnosci z terenu catej Polski, co pozwala na traktowanie opracowywanych przez nig zagadnien
w sposob wielowymiarowy i kompleksowy.

Odbiorcami ustug F5 Konsulting sg zarébwno 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 wspoétpracujacy z F5 Konsulting:

Katarzyna Biatecka
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Brzegu.

Petnomocnik ds. Systemu Jakosci, doradca, konsultant, wyktadowca i auditor systemdw zarzadzania. Ekspert
z wieloletnim doswiadczeniem w zakresie wdrazania systeméw zarzadzania jakosciag wedtug wymagan nor-
my ISO 9001, zarzadzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001, zarzagdzania BiHP wedtug PN-N 18001,
ISO/IEC 17025 oraz systemu HACCP w podmiotach gospodarczych i jednostkach administracji publiczne;.

Marek Jefremienko
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Drugim Urzedzie Skarbowym Warszawa-Srédmiescie.

Dtugoletni, wszechstronny ekspert i trener administracji publicznej, w szczegdlnosci samorzadowej w Polsce
i krajach Europy Srodkowo-Wschodniej. Ekspert w zakresie zagadnien efektywnosci w dziatalnosci publicznej
i jej pomiaru oraz zarzadzania ztozonymi projektami, w tym projektami PPP, z wiedzg doswiadczeniem i prakty-
kg we wdrazaniu wielu narzedzi zarzadzania administracjg publiczng dotyczgcych rozwoju instytucjonalnego,
systemow jakosci, samooceny CAF, wieloletniego programowania finansowego i inwestycyjnego. Doswiadczo-
ny doradca zarzadzania strategicznego w administracji i sektorze prywatnym. Wyktadowca wyzszych uczelni,
ekspert miedzynarodowy, doradzat miedzy innymi administracji publicznej w krajach bytej Jugostawii, na We-
grzech, w Albanii, Tadzykistanie i Rosji. Autor ksigzek, skryptéw i artykutow w prasie krajowej i zagranicznej.

Dariusz Klimowski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Biurze Krajowej Informacji Podatkowej w Ptocku.

Prezes Miedzynarodowego Instytutu Outsourcingu. Ekspert w zakresie opracowywania i wdrazania planow
strategicznych, zarzadzania zmianami, TQM i wdrazania systemow zarzadzania jakoscig w oparciu o normy
serii 1ISO 9000, z szeroka wiedzg praktyczng w zakresie analiz ekonomicznych i finansowych, opracowywa-
nia biznes plandéw i programow restrukturyzacyjnych, marketingu, spraw pracowniczych, negocjacji.

Jarostaw Matla

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Jedrzejowie.

Konsultant i trener miedzynarodowy (certyfikat Management Centre Europe, Bruksela). Wyktadowca, au-
tor publikacji i programéw szkoleniowych z dziedziny zarzadzania i przywdédztwa. Ekspert miedzy innymi
w obszarze zarzgdzania jakoscig, zarzadzania projektami, procedur HR, opracowywania systemow zarza-
dzania kompetencjami i rozwojem pracownikéw. Od 2006 r. wspotrealizator projektow wspoétfinansowa-
nych z Europejskiego Funduszu Spotecznego, asesor LAWP.

Pawet Nowomiejski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Izbie Celnej w Przemyslu oraz Urzedzie Skarbowym
w Przemyslu.
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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 systeméw 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 zarzadzania, narzedzi jakosci, rozwoju procesu auditéw wewnetrznych w organizacjach.

Eugeniusz Rajewicz

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Biurze Krajowej Informacji Podatkowej 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 systemoéw zarza-
dzania, usprawniania dziatalnosci firm, marketingu, przedsiebiorczosci.

Halina Wolska
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim w Warszawie.

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 samorzgdem: strategii rozwoju, strategii rozwoju
przedsiebiorczosci, wieloletniego programowania finansowego i inwestycyjnego, partnerstwa publiczno-
prywatnego, systemow jakosci, systemdw oceny i motywacji pracownikéw, modeli organizacyjnych.

Stawomir Wysocki
Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Izbie Skarbowej w todzi oraz Izbie Celnej w todzi.

Specjalista zarzadzania w sektorze publicznym. Koordynowat projekt wdrozenia CAF w wybranych mi-
nisterstwach i urzedach centralnych (pazdziernik 2006 r. — grudzien 2007 r.). Od maja 2008 r. ekspert
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego w dziedzinie: poprawa funkcjonowania administracji rzadowej i sa-
morzadowej. W latach 1998-2001 doradca Petnomocnika Rzadu ds. Reform Ustrojowych Panstwa, zastep-
ca dyrektora departamentéw Polityki Regionalnej oraz Analiz Programowych w KPRM, sekretarz Komisji
Wspdlnej Rzadu i Samorzadu Terytorialnego. Uczestniczyt we wdrazaniu kilkudziesieciu systemoéw zarza-
dzania jakoscig w administracji publicznej.

(QUOIiTy Progress)® Quality Progress dziata na rynku ustug doradczych od 1991 roku. Obecnie firme

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 publiczng, przede wszystkim w zakresie projektowania, wdra-
zania i doskonalenia systeméw zarzgdzania. Quality Progress w pefnym zakresie realizuje projekty doradcze
oraz szkoleniowe dotyczace:

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

* zarzadzania 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 informac;ji (ISO 27001),

* modelowania proceséw biznesowych (BS 25999),

* zapobiegania zagrozeniom korupcyjnym,

* samooceny organizacji (EFQM, CAF),

* wsparcia informatycznego w systemach zarzadzania.
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Quality Progress tworzy zesp6t konsultantéw 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 systemow 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 maja cha-
rakter bardzo aplikacyjny, poparty bogatym doswiadczeniem praktycznym konsultantow — 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:

Marcin Homa

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Urzedzie Skarbowym w Legnicy oraz Wojewddzkim
Inspektoracie Transportu Drogowego we Wroctawiu.

Specjalizacja w zarzadzaniu i realizacji projektoéw doradczych i szkoleniowych w zakresie systemoéw zarza-
dzania jakoscig, budowania relacji z klientami, znaczenia jakosci w obstudze klienta, metod i technik komu-
nikacji, satysfakgcji klienta. Dtugoletnia dziatalnos¢ w branzy finansowej. Realizacja projektéw doradczych
i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz przedsiebiorstw z sektora prywatnego. Prowadzenie wy-
ktadéwy/zajec z zakresu technik sprzedazy dla branzy finansowej w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu.

Maciej Koc

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Izbie Celnej w Toruniu oraz Urzedzie Skarbowym
w Chetmnie.

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

Emilia Mackiewicz

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Biurze Krajowej Informacji Podatkowej w Lesznie, Izbie
Skarbowej we Wroctawiu oraz Urzedzie Skarbowym Wroctaw-Krzyki.

Specjalizacja w zarzadzaniu i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w zakresie systemoéw zarza-
dzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczenstwa zywnosci,
zarzadzania jakoscig w branzy motoryzacyjnej, zarzadzania procesami biznesowymi, prowadzenia samo-
oceny organizacji wedtug metody CAF 2006, metod i technik systemu zarzadzania jakoscia. Realizacja licz-
nych projektéw doradczych i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz znaczacych przedsiebiorstw
z sektora prywatnego. Prowadzenie wyktadéw z zakresu zarzadzania jakoscig na Uniwersytecie Ekonomicz-
nym w Poznaniu.

Aleksander Murawski

Ekspert wiodacy dla wdrozenia metody CAF 2006 w Izbie Skarbowej w Zielonej Gérze oraz Urzedzie Skar-
bowym w Zdunskiej Woli.

Ekspert w zakresie zarzadzania i realizacji projektéw doradczych i szkoleniowych w obszarze systemoéw
zarzadzania jakoscig, zarzadzania srodowiskowego, bezpieczenstwa i higieny pracy, bezpieczenstwa
zywnosci, zarzadzania jakoscig w branzy motoryzacyjnej, zarzadzania procesami biznesowymi, prow-
adzenia samooceny organizacji wedtug metody CAF 2006, metod i technik systemu zarzgdzania jakoscia.
Realizacja licznych projektdw doradczych i szkoleniowych dla administracji publicznej oraz znaczacych
przedsiebiorstw z sektora prywatnego. Wyktadowca z zakresu zarzgdzania jakoscig na Uniwersytecie Eko-
nomicznym w Poznaniu.
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