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Wstep

Definicja

Wspélna Metoda Oceny CAF to narzedzie kompleksowego zarzadzania jakoscia, zainspirowane
Modelem Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM) oraz modelem
opracowanym na Uniwersytecie Speyer. Opiera si¢ na zalozZeniu, ze osiagniecie pozadanych
rezultatéw dzialari organizacji, obywateli/konsumentéw, pracownikéw i spoleczeristwa
zalezy od jakosci przywoédztwa, wplywajacego na polityke i strategie, pracownikéw, relacje
miedzyludzkie, zasoby i procesy. Zgodnie z ta metoda, organizacje poddaje sie jednoczesnemu
ogladowi z r6znych punktéw widzenia, w ramach kompleksowego procesu analizy wynikéw jej
dziatalnosci.

Geneza i rozwoj

Metode CAF opracowano w nastepstwie porozumienia zawartego pomiedzy odpowiedzialnymi
za administracje ministrami krajéw cztonkowskich UE. Jest ona zbiorowym dzielem Grupy
ds. Innowacyjnych Stuzb Publicznych (IPSG) - roboczej grupy ekspertéw powolanej decyzja
odpowiednich Dyrektoréw Generalnych w celu wymiany doswiadczeri i wspétpracy w zakresie
innowacyjnych sposobéw modernizacji aparatu administracji i ustug publicznych w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej.

Wersje pilotazowa zaprezentowano w maju 2000r., zas wprowadzenie pierwszej poprawionej
wersji mialo miejsce w 2002r. Centrum Zasobéw CAF (CAF RC) zostalo utworzone w ramach
Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht decyzja Dyrektorow
Generalnych odpowiedzialnych za $&wiadczenie ustug publicznych. W oswiadczeniu
strategicznym Instytut okreslil swoja role i cele dzialania, ktére zamierza realizowaé jako CAF
RC.

Wspéldziatajac z siecig korespondentéw krajowych, a takze korzystajac z pomocy Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscia oraz Uniwersytetu Speyer, Centrum Zasobéw CAF
popularyzowalo Wspélng Metode Oceny i pomagato we wprowadzaniu jej w zycie. W latach
2000-2005 juz ok. 900 instytucji administracji publicznej w krajach cztonkowskich stosowato ja
w celu doskonalenia organizacji. Spore zainteresowanie odnotowano réwniez poza Europg, m.in.
w Chinach, na Bliskim Wschodzie, Dominikanie czy Brazylii. Na dwu pierwszych europejskich
spotkaniach uzytkownikéow CAF, w Rzymie (2003r.) i Luksemburgu (2005r.), bylo obecnych
ponad 300 uczestnikow. Dwa opracowania przygotowane przez EIPA na podstawie tych dwéch
spotkan przedstawily informacje na temat wykorzystania CAF w Europie oraz zainspirowaty do
powstania nastepnej wersji CAF 2006. Instytut stale rozbudowuje baze danych o zastosowaniach
metody, sprzyjajac w ten sposéb integracji dobrych praktyk w instytucjach administracji
publicznej w Europie, a w przysztosci réwniez na szerszym forum. Spotecznosé¢ uzytkownikéw
metody CAF juz wkrétce uzyska pelny dostep do narzedzia elektronicznego, jakim jest CAF
e-tool. Na stronie internetowej CAF uzyska¢ mozna informacje na poziomie europejskim. Trwaja
prace nad przettumaczeniem opisu metody na 19 jezykéw narodowych. Wiele krajow podjeto
juz dzialania wspierajace CAF poprzez szkolenia, wprowadzenie narzedzi elektronicznych,
publikacje materiatéw informacyjnych, organizacje konferencji i tworzenie baz danych. Pozwala
to przewidywac, ze cel okreélony przez prezydencje brytyjska - 2 tys. uzytkownikow metody
CAF w 2010r. - zostanie osiggniety.

Na konczacym prezydencje luksemburskg spotkaniu w dn. 8 czerwca 2005r., ministrowie
z krajow czlonkowskich odpowiedzialni za administracje publiczng wysoko ocenili wymiane




pomystoéw, doswiadczen i dobrych praktyk w ramach nieformalnej sieci Unii Europejskiej ds.
Administracji Publicznej (European Union Public Administration Network, EUPAN), a takze
rozwdj i stosowanie takich narzedzi jak Wspélna Metoda Oceny. Zaproponowano wéwczas, aby
podejscie jakosciowe w jeszcze wiekszym stopniu zintegrowac ze Strategia Lizbonska, co zostato
uwzglednione w poprawionej wersji CAF 2006.

Gléwne cele i ich realizacja

Metoda CAF dostarcza latwego w uzyciu narzedzia, dzieki ktéremu europejskie organizacje
sektora publicznego moga wykorzysta¢ narzedzia zarzadzania jakoscia w celu doskonalenia
wynikéw dziatalnosci. Zawarta w CAF samoocena zblizona jest konceptualnie do giéwnych
modeli kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM), a zwlaszcza modelu Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia (EFQM), biorgc pod uwage specyfike funkcjonowania organizacji
w sektorze publicznym.

Przed metoda CAF postawiono cztery zasadnicze cele:

1. wprowadzenie i utrwalanie zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej, poprzez stosowanie i objasnianie metody samooceny - poczynajac od
obecnych faz “planuj-wykonaj” (plan-do), az do realizacji pelnego cyklu “planuj-
wykonaj-sprawdz-dziataj” (plan-do-check-act, PDCA),

2. ulatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej w celu
sformutowania diagnozy i podjecia dziatari doskonalacych,

3. stworzenie pomostu laczacego rézne modele stosowane w zarzadzaniu jakoscia,

4. ulatwienie wzajemnego uczenia si¢ pomiedzy organizacjami sektora publicznego
(benchlearning).

Dla ulatwienia realizacji tych celéw, opracowano szereg propozycji, ktére objasniane sa
w niniejszej publikacji: 9 kryteriéw podstawowych, 28 kryteriéw szczegétowych (z przyktadami),
formularze skali oceny potencjalu i wynikéw, wytyczne dotyczace samooceny, dziatan
doskonalgcych i wzajemnego cigglego uczenia sie, a takze stowniczek.

Organizacje docelowe

Metoda CAF zostala zaprojektowana do wykorzystania w réznych organizacjach sektora
publicznego - na szczeblu krajowym, regionalnym, czy tez lokalnym - i w réznego rodzaju
przedsiewzieciach, takich jak czes¢ programu reformy lub tez doskonalenie dziatania konkretnych
organizacji $§wiadczacych ustugi publiczne. W niektorych sytuacjach, zwlaszcza w przypadku
duzych organizacji, samooceny mozna dokonywac¢ na poziomie poszczegdlnych dzialow czy
departamentow.

Indywidualizacja CAF

CAF jest metoda o charakterze ogélnym i nie ma przeszkéd w jej indywidualizacji - pod
warunkiem zachowania podstawowych elementéw: 9 kryteriow podstawowych, 28 kryteriow
szczegdlowych i systemu oceny punktowej (scoring). Do opisanych w wytycznych przyktadow
oraz procedury samooceny nalezy podchodzi¢ w sposéb elastyczny, z tym jednak, ze zaleca sie
zachowanie gléwnych ich elementéw.
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Struktura

Ponizszy wykres przedstawia strukture CAF:

Metoda CAF

LAGIT

POTENCJAL

7. WYNIKI
DZIALALNOSCI
W RELACJACH

Z PRACOWNIKAMI

3. PRACOWNICY

6. WYNIKI
DZIALALNOSCI
W RELACJACH

Z OBYWATELAMI

9. KLUCZOWE
WYNIKI
DZIALALNOSCI

2. STRATEGIA
| PLANOWANIE

1. PRZYWODZTWO 5. PROCESY

8. SPOLECZNE
WYNIKI
DZIALALNOSCI

4. PARTNERSTWO
| ZASOBY

INNOWACJE | UCZENIE SIE

Dziewieciopolowy uklad wskazuje na najwazniejsze aspekty wymagajace rozwazenia podczas
analizy dzialania organizacji. Kryteria 1-5, dotyczace potencjalu organizacji, okreslaja, czym
dana organizacja zajmuje si¢ i w jaki sposéb podchodzi do osiagniecia pozadanych wynikéw.
Przy analizie kryteriéw 6-9 rozwaza si¢ wyniki osiggniete w relacjach z klientami/obywatelami,
pracownikami i ze spoleczenstwem oraz kluczowe wyniki dzialalnosci, w oparciu o badanie
opinii oraz ocene wewnetrznych wskaznikéw. Kazde kryterium sklada si¢ z podkryteriow.
Podkryteria (facznie 28) okreslaja kwestie, jakie nalezy rozpatrzy¢ przy ocenie danej organizacji.
llustruja je przyktady, ktéore w sposéb bardziej dokladny wyjasniaja tresci kryjace sie za
podkryteriami oraz wskazujace na obszary, ktére nalezy poddac analizie w celu okreslenia,
w jaki spos6b administracja spelnia wymagania.

Gléwne cechy charakterystyczne

Wraz z metoda CAF organizacja otrzymuje wazny instrument umozliwiajacy rozpoczecie procesu
cigglego doskonalenia. Metoda ta umozliwia:

* oceng opartg na dowodach, wykorzystujaca zestaw kryteriow powszechnie stosowany
w jednostkach administracji publicznej w Europie;

* ustalenie czy faktycznie uzyskano zakladany postep i poziom wdrozenia;

* uzyskanie spojnosci podjetych dzialan i konsensusu w sprawie, co nalezy uczynic¢, by
udoskonali¢ organizacje;

* uzyskanie spojnosci pomiedzy osigganymi wynikami a wykorzystywanym potencjalem;

* wzbudzenie zainteresowania pracownikéw i skfonienie ich do zaangazowana sie
w proces doskonalenia;

* upowszechnienie doswiadczeri w zakresie dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi
wewnatrz i na zewnatrz organizacji;

* wlaczenie ré6znych inicjatyw dotyczacych doskonalenia jakosci w codzienng dziatalnoéé¢
organizacji;




* pomiar osigganego wraz z uplywem czasu postepu poprzez okresowg samoocene.

Idee i wartosci metody CAF

Jako instrument kompleksowego zarzadzania jakoscia, metoda CAF opiera si¢ na podstawowych
pojeciach zwigzanych z idea doskonalosci (excellence), w ujeciu Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakoscia (EFQM), a wiec: orientacja na wyniki, orientacja na klienta, przywédztwo
i stalos¢ celéow, zarzadzanie poprzez procesy i fakty, zaangazowanie i rozwdj pracownikow,
ciagte doskonalenie i wprowadzanie innowacji, rozwdj partnerskich stosunkéw z kontrahentami
oraz poczucie spolecznej odpowiedzialnosci.

W poréwnaniu z sektorem prywatnym, zarzadzanie i jakoé¢ w sektorze publicznym
charakteryzujg sie specyficznymi warunkami. Opierajg sie¢ one na przestankach wspélnych dla
naszej ogolnoeuropejskiej tozsamosci politycznej, spotecznej czy administracyjnej, takich jak
zasada legitymizacji (demokracja, system parlamentarny), rzady prawa, wymoég zachowan
etycznych opartych na wspélnych wartosciach i zasadach (jawnoéé, odpowiedzialnosé,
wspoétudzial, réznorodnosé, sprawiedliwo$é, prawo stusznosci, sprawiedliwos¢ spoleczna,
solidarnos¢, wspétpraca i partnerstwo).

I chociaz w metodzie CAF, w dazeniu do stalego doskonalenia, gléwna uwage zwraca sie na
ocene wynikow dziatania i okreslenie jej organizacyjnych uwarunkowar, to ostatecznym celem
jest wspieranie ,dobrego rzadzenia” (good governance).

A zatem, przy ocenie wynikéw zajmujemy sie nastepujacymi cechami organizacji publicznej:

e zgodna z procedurami demokratycznymi odpowiedzialnos$¢ za podejmowane dzialania;

* przestrzeganie porzadku prawnego wyznaczonego przez ustawy i przepisy
szczegotowe;

* kontakty ze szczeblem politycznym;

* wspotuczestnictwo i uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stakeholders);

* zgodna z procedurami demokratycznymi odpowiedzialnos$¢ za podejmowane dziatania;

* przestrzeganie porzadku prawnego wyznaczonego przez ustawy i przepisy
szczegbdtowe;

* kontakty ze szczeblem politycznym;

* wspoluczestnictwo i uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stakeholders);

e doskonalosé w swiadczeniu ustug publicznych;

* wysoka efektywnos¢ (value for money);

* osiggniecie wyznaczonych celow;

e zarzadzanie modernizacjg, innowacyjnoscig i zmianami.

Wspélzaleznosci

Holistyczne podejscie TQM (Kompleksowego Zarzadzania Jakoscig) i CAF oznacza nie tylko
wszechstronng ocene wszystkich aspektéw funkcjonowania organizacji, ale réwniez to, ze
wszystkie elementy caloéci wzajemnie na siebie oddziatuja. Nalezy odréznic:

e zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy lewa stronag CAF (potencjal - przyczyny)
a prawa strong (wyniki - skutki) od

e holistycznych relacji pomiedzy przyczynami (potencjat).
Jedynie te ostatnie mozna okresla¢ mianem relacji o charakterze holistycznym.
Wspotzaleznosci migdzy lewq i prawg strong CAF:

Mowa tu zaréwno o przyczynowo-skutkowej zaleznosci pomiedzy potencjalem (przyczyny)
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i wynikami (skutki), jak i o ich sprzezeniu zwrotnym dziatajagcym od wynikéw do skutkow.
Weryfikacja zwigzkéw przyczynowo-skutkowych ma fundamentalne znaczenie w procesie
samooceny: oceniajagcy powinien zawsze sprawdzié, czy zachodzi zgodnoé¢ pomiedzy
osiagnietym wynikiem (lub zestawem jednorodnych wynikéw), a zebranymi dowodami
dotyczacymi odpowiednich kryteriéw badz podkryteriéw po stronie potencjalu. Zgodnos¢ taka
jest niekiedy bardzo trudno ustali¢, poniewaz ze wzgledu na holistyczny charakter organizacji,
W procesie tworzenia wynikéw rézne przyczyny (elementy potencjalu) wchodza ze soba
we wzajemne interakcje. Na pewno jednak w trakcie oceny istnienie sprzezenia zwrotnego
- od wynikéw wykazanych po prawej w kierunku odpowiednich kryteriow po lewej stronie -
powinno podlegac ocenie.

Wipétzaleznosci pomiedzy kryteriami i podkryteriami po stronie potencjatu:

W zwigzku z tym, ze jakos$¢ osiggnietych wynikéw bedzie w znacznym stopniu okreslona
przez rodzaj i sile zwiazkéw pomiedzy elementami potencjalu, te wilasnie wspoétzaleznosci
nalezy koniecznie podda¢ samoocenie. W istocie, ich sila rézni sie znacznie pomiedzy réznymi
organizacjami, za$ ich charakter znaczaco wplywa na jakos¢ organizacji. Organizacje doskonate
charakteryzuja sie silnymi interakcjami pomiedzy kryterium 1 z jednej strony a kryteriami
2,314 z drugiej, czy tez pomiedzy kryterium 3 oraz kryteriami 4 i 5. Wzajemne zwigzki nie s3
oczywiscie ograniczone jedynie do poziomu kryteriéw. Bardzo czesto mamy z nimi réwniez do
czynienia na poziomie podkryteriow.

Znaczenie dowod6éw i pomiarow

Samoocena i dziatania doskonalgce w organizacjach publicznych bylyby niezmiernie trudne
do osiggniecia bez uzyskania wiarygodnych informacji o réznych funkcjach realizowanych
przez te organizacje. Metoda CAF sklania organizacje sektora publicznego do zbierania
i wykorzystywania informacji, chociaz bardzo czesto informacja taka nie jest jeszcze dostepna
w trakcie pierwszej samooceny. Dlatego tez metode CAF czesto okresla si¢ mianem pomiaru
o bazie zerowej. Metoda wskazuje obszary, gdzie nalezy rozpocza¢ pomiary. Im wiekszy postep
osigga organizacja w procesie cigglego doskonalenia, tym bardziej systematycznie bedzie zbierata
i wykorzystywata informacje, zaré6wno wewnetrzne jak i zewnetrzne.

Rola systemu oceny punktowej (scoring)

Jednym z obowigzkowych elementéw CAF jest system oceny punktowej. Chociaz najwazniejszym
efektem samooceny jest okreslenie mocnych stron oraz obszaréw wymagajacych doskonalenia
(wraz z okresleniem wynikajacych stad dzialan), to jednak zdarza sie, Ze organizacje zbyt mocno
koncentruja sie na ocenach punktowych. W nowej wersji metody CAF, system oceny punktowej
zostal utrzymany i szczegétowo opracowany.

Istnieja cztery powody, dla ktérych w metodzie CAF przypisuje sie oceny punktowe
poszczegdlnym kryteriom i podkryteriom:

1. wskazanie kierunku, w ktérym powinny zmierza¢ dziatania doskonalace;
2. pomiar osiggnietego postepu;

3. rozpoznanie dobrych praktyk poprzez przypisanie wysokich ocen do kryteriéw
,Potencjatu” i , Wynikéw”;

4. pomoc w znalezieniu uwierzytelnionego partnera, od ktérego mozna sie uczy¢.

Nowosciag w metodzie CAF 2006 jest wprowadzenie dwéch rodzajéw oceny punktowej (scoring):
,klasycznej” oraz ,dostrojonej”. Wiecej informacji na ten temat znajduje sie w rozdziale o ocenach
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punktowych.

Terminologia i stowniczek

W wielu organizacjach sektora publicznego wykorzystujacych CAF po raz pierwszy uzyta w nim
terminologia moze przysparza¢ pewnych probleméw. Oczywiscie, znaczna pomoc stanowi¢ tu
bedzie znajomos¢ problematyki zarzadzania publicznego, ale przeciez niekoniecznie musi by¢
ona udziatem wszystkich osob uczestniczacych w samoocenie wg metody CAF. Dlatego tez
w umieszczonym na konicu niniejszego opracowania stowniczku (glosariuszu) podane zostaty
dokladniejsze definicje gléwnych uzytych tu pojec.

Juz na samym poczatku nalezy zaznaczy¢, ze w kontekscie sektora publicznego, pojecie “klienta”
rozumiane jest w znaczeniu “klient - obywatel”. Termin ten odzwierciedla dwojaki rodzaj relacji
pomiedzy, z jednej strony, administracja publiczna, a z drugiej;

- beneficjentami ustug publicznych oraz

- wszystkimi czlonkami spoleczenistwa, ktérzy jako obywatele i podatnicy sg zainteresowani
$wiadczonymi ustugami publicznymi i ich efektami.

Metoda CAF stanowi wilasnos¢ publiczng i udostepniana jest bezplatnie. Organizacje moga z niej
korzysta¢ w sposéb dowolny.

Gléwne réznice pomiedzy wersjami CAF z 2002 r. i 2006 r.

Osoby korzystajace z poprzednich wersji metody CAF nie beda mialy specjalnych klopotow
z poruszaniem sie w wersji obecnej.

Po przyjeciu Strategii Lizbonskiej, wiekszy nacisk kladziony jest na sprawy modernizacji
i innowacji. Znajduje to wiec silniejsze odzwierciedlenie w kryteriach przywoédztwa i strategii.
Potrzeba poddawania proceséw ciagtym innowacjom uwzgledniona jest w kryterium 5.

Wstep oraz wiele nowych przykladéw podanych w obecnej wersji lepiej obrazuja role, jaka
zarzadzanie przez jakos¢ w sektorze publicznym odgrywa na rzecz dobrego rzadzenia.

System oceny punktowej umozliwia pogtebienie wiedzy na temat oceny organizacji, jak réwniez
bardziej precyzyjne podejécie do dzialann doskonalacych. Wytyczne w sprawie samooceny
i planéw dziatani doskonalacych zawieraja wiecej wskazowek i porad.

Notowane ostatnio sukcesy w stosowaniu , benchlearningu” w metodzie CAF skionity autoréw
do opracowania wytycznych w tym zakresie.

Reasumujac, samoocena wedtug metody CAF pozwala organizacji na uzyskanie wigkszej wiedzy
o swojej dziatalnosci. W poréwnaniu z pelna koncepcja TQM, CAF to fatwa w stosowaniu metoda
wprowadzajaca te koncepcje. Przyjmuje sie, ze organizacja pragnaca p6jé¢ dalej w kierunku
TQM przyjmuje okreslone szczegolowe metody. Zaleta metody CAF jest jej kompatybilnos¢ ze
wszystkimi tego typu metodami - stosowanie CAF moze wiec okazaé sie pierwszym krokiem
w kierunku zarzadzania przez jakos¢.

Metoda CAF stanowi wilasnos¢ publiczng i udostepniana jest bezplatnie. Organizacje moga z niej
korzysta¢ w sposob dowolny.
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Potencjal

Kryteria 1-5 dotycza cech organizacji zwigzanych z “Potencjalem”, okreslajacych czym zajmuje
sie dana organizacja i w jaki spos6b zmierza do osiggniecia pozadanych wynikéw. Ocene dziatan
zwigzanych z “Potencjalem” nalezy oprze¢ na skali oceny “Potencjalu” (patrz: punktacja i skale
oceny).

Kryterium 1: Przywoédztwo

Definicja
Dziatania przywoédcéw (lideréw) organizacji moga przyczyni¢ sie do okreslenia jasnego celu
i stworzenia warunkéw, w jakich dana organizacja i jej pracownicy beda dziala¢ w sposéb
wyrédzniajacy sie.
Przywoédcy wytyczaja kierunki dziatania organizacji; formutuja wizje, misje i wartosci niezbedne
do osiggniecia sukcesu w diugim okresie. Motywuja i wspieraja pracownikéw, dajac przyktad
swoja postawa i zachowaniami zgodnymi z gtoszonymi i akceptowanymi wartosciami.

Przywodcy tworza, realizuja i monitoruja system zarzadzania organizacja oraz analizuja
uzyskane wyniki. S3 odpowiedzialni za doskonalenie wynikéw i przygotowanie zmian, jakie
w przysztosci nalezy wprowadzi¢ w celu realizacji misji.

Przywoédcy w sektorze publicznym stanowia gléwny tacznik pomiedzy organizacja a Swiatem
polityki, ponoszac odpowiedzialnoé¢ wobec obu tych stron; zajmuja sie¢ réwniez stosunkami
z zainteresowanymi stronami i dbaja o to, aby ich interesy zostaly uwzglednione.

Na co zwraca uwage kryterium?

W systemie demokracji reprezentatywnej, wylonieni w wyborach politycy dokonuja wyboru
strategii i okreélenia celéw, jakie pragna osiagna¢ w réznych obszarach polityki. Kierownictwo
organizacji sektora publicznego udziela im pomocy i porady w postaci ré6znego rodzaju analiz,
jak réwniez zajmuje sie realizacja wytyczonych kierunkéw dziatania.

Dlatego tez w sektorze publicznym konieczne jest rozréznienie pomiedzy przywoédztwem
politycznym i liderami/ kierownictwem organizacji. Metoda CAF skupia si¢ raczej na zarzadzaniu
organizacja publiczng, a nie na ,jakosci” realizowanych projektéw politycznych.

Obok wartosci dla nich specyficznych, instytucje sektora publicznego w Europie wyznaja
wspélne wartosci, takie jak zasada legalizmu, przejrzystos¢, sprawiedliwosé, réznorodnosé oraz
przeciwstawianie sie konfliktowi intereséw. Przywodcy glosza te wartosci w ramach organizacji;
mogg je réwniez ukonkretni¢ w kodeksach postepowania obowiagzujacych w organizacji.

Przywoédcy stwarzaja optymalne warunki, pozwalajace organizacji przystosowac sie do
stale zmieniajacych sie spolecznych wymagan. Z wtlasnej inicjatywy poszukuja mozliwosci
wprowadzenia innowacji i modernizacji; aktywnie wlaczaja sie w programy informatyzacji
administracji publicznej (e-government).

Przywoédcy organizacji sektora publicznego zwykle realizuja cele postawione w ramach
przydzielonej puli zasobéw, co niekiedy wymaga réwnowazenia potrzeb Kklientéw/
obywateli, politykéw i innych zainteresowanych stron. Oznacza to, ze przywodcy winni mieé
pelna $wiadomoéé, kim sa ich klienci, jakie maja wymagania i jak te wymagania pogodzi¢
z uwarunkowaniami natury politycznej, wykazujgc przy tym zaangazowanie na rzecz klientéw/
obywateli oraz innych zainteresowanych stron.
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Ocena: Prosimy o przytoczenie przykladéw pokazujacych, jak liderzy
organizacji:

1.1. Wytyczaja kierunki dzialania organizacji poprzez sformulowanie jej
misji, wizji i wartosci
Przyklady:

a. okreslenie i rozwijanie misji organizacji (jakie sa nasze cele) oraz jej wizji (dokad
chcemy ié¢), z uwzglednieniem zainteresowanych stron i pracownikow,

b. przelozenie misji i wizji na jezyk strategicznych (w dlugim i sSrednim okresie) oraz
operacyjnych (konkretnych, krétkookresowych) celow i dziatan,

c. wyznaczanie hierarchii wartosci, takich jak przejrzystos¢, przestrzeganie zasad
etycznych, stuzba spoleczeristwu, oraz tworzenie kodekséw postepowania -
z uwzglednieniem zainteresowanych stron,

d. wzmocnienie wzajemnego zaufania i szacunku w stosunkach miedzy przywédcami/
kierownikami/ pracownikami (np. przez okreslenie norm dobrego przywoédztwa),

e. stworzenie warunkéw dla skutecznej komunikacji. Doprowadzenie do sytuacji,
w ktdrej wszyscy pracownicy organizacji i strony nig zainteresowane zapoznaja sie
z misja, wizja, wartosciami oraz celami strategicznymi i operacyjnymi,

f. poddanie misji, wizji oraz wartosci okresowym przeglagdom, wraz ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu zewnetrznym,

g. podejmowanie problemu ,konfliktu intereséw” wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
poprzez okreslenie potencjalnych obszaréw, gdzie taki konflikt moze nastgpi¢ oraz
stworzenie odpowiednich wytycznych dla pracownikéw.

Punktacja w skali oceny , Potencjatu”
1.2. Rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dzialaniami
izmiana
Przyklady:

a. rozwoj procesow i struktur organizacji zgodnych z jej strategia, planowaniem
i potrzebami, a takze oczekiwaniami zainteresowanych stron, z wykorzystaniem
dostepnych technologii,

b. zdefiniowanie odpowiednich form zarzadzania (poziomoéw, funkgji, zakreséw
odpowiedzialnosci i kompetencji) oraz zapewnienie systemu zarzadzania procesami,

c. opracowanie i uzgodnienie mierzalnych celéw dla wszystkich pozioméw organizacji,

d. wytyczanie kierunku dla realizacji celow w zakresie efektéw bezposrednich i nastepstw
diugofalowych przy uwzglednieniu potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych
stron,

e. nakreslenie planéw dotyczacych informatyzacji organizacji (net/e-government)
z uwzglednieniem celéw strategicznych i operacyjnych,

f. opracowanie systemu informacji zarzadczej, w tym auditow wewnetrznych,

g. opracowanie odpowiednich czynnikéw potencjatu/zatozen (ramowych zasad)
dotyczacych zarzadzania projektami i pracy zespotowej,

h. nieprzerwane stosowanie zasad TQM, m.in. poprzez wykorzystanie CAF lub EFQM,
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opracowanie systemu pomiaru mierzalnych celéw/wynikow strategicznych oraz
operacyjnych w ramach organizacji (np. zréwnowazona karta wynikéw),

opracowanie systemow zarzadzania jakoscig wedlug normy ISO 9001:2000, ustalanie
standardoéw ustug (SLA-Service Level Agreements ) oraz réznych rodzajow certyfikacji,

. okreslenie i ustalenie priorytetéw w zakresie niezbednych zmian w strukturze

organizacyjnej i modelu funkcjonowania organizacji publicznej,

zapoznanie pracownikéw i przedstawicieli zainteresowanych stron z podejmowanymi
inicjatywami oraz przyczynami tych zmian.

Punktacja w skali oceny , Potencjalu”

1.3. Motywuja i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspiruja ich wlasnym
przykladem

Przyklady:

. przywédztwo przez dawanie przykladu, w zgodzie z przyjetymi celami i wartosciami,

. demonstrowanie wlasnej gotowosci do wprowadzenia zmian, jako reakcji na zgtaszane

konstruktywne opinie zwrotne,

stale informowanie pracownikéw o waznych sprawach zwiazanych z organizacja,

. okazywanie pomocy pracownikom w realizacji postawionych przed nimi zadan,

planéw i celéw, w dazeniu do realizacji celéw catej organizacji,

. stymulowanie, zachecanie i tworzenie warunkéw do przekazywania uprawnient

»w dot”, delegacji odpowiedzialnosci oraz kompetencji (,empowerment”),

promowanie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na innowacje i doskonalenie -
poprzez zachecanie pracownikéw do skladania propozycji w tym zakresie
i przyjmowania pro-aktywnych postaw w codziennej pracy,

. uznawanie i wynagradzanie wysitkéw indywidualnych oraz zespotowych,

h. okazywanie szacunku i wlasciwe odnoszenie sie do indywidualnych potrzeb i sytuacji

pracownikow.

Punktacja w skali oceny , Potencjatu”

1.4. Zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi
stronami w celu osiagniecia wspdlnego poczucia odpowiedzialnosci

Przyklady:

. Tozpoznanie obszaréw polityki publicznej majacych wplyw na organizacje,

. utrzymywanie pro-aktywnych i regularnych stosunkéw z wtadzami politycznymi

szczebla wykonawczego i legislacyjnego,

stworzenie sytuacji, gdzie cele organizacji sa zgodne z realizowanymi kierunkami
polityki publicznej,

. Tozw¢j i utrzymanie relacji partnerskich i sieci wspéipracy z waznymi stronami

zainteresowanymi - obywatele, organizacje pozarzagdowe (NGOs-Non-Government
Organisations), grupy intereséw, przemyst, inne organy wtadz publicznwych,

. angazowanie stron zainteresowanych ze sfery polityki i z innych obszaréw w proces




ustalania cel6w w zakresie efektow bezposrednich i nastepstw dtugofalowych oraz
w rozwdj systemu zarzadzania organizacji,

f. dazenie do upowszechnienia w spoteczenistwie wiedzy o organizacji oraz zdobycia
uznania spolecznego dla jej dziatalnosci,

g. opracowanie koncepcji marketingu dotyczacej wytwarzanych produktéw i ustug oraz
przekazanie jej do wiadomosci zainteresowanym stronom,

h. udzial w pracach odpowiednich organizacji zawodowych, organéw przedstawicielskich
i grup interesow.

Punktacja w skali oceny , Potencjatu”
Kryterium 2: Strategia i planowanie

Dzialania:

Sposéb, w jaki organizacja skutecznie wigze w jedng calos$¢ rézne nurty swojej dzialalnosci,
okreéla jej ogoélne wyniki dzialalnosci. Organizacja realizuje swoja misje i wizje dzieki jasnej
strategii, ukierunkowanej na zainteresowane strony, uwzgledniajacej kierunki i cele polityki
publicznej oraz potrzeby pozostatych zainteresowanych stron, takze dzieki statemu doskonaleniu
sposobow zarzadzania zasobami i procesami. Strategie przeklada sie na konkretne plany,
mierzalne cele ogdlne i szczegélowe. Planowanie i strategia odzwierciedlaja podejscia, jakie
organizacja przyjeta wobec modernizacji i innowacji.

Na co zwraca uwage kryterium?

Strategia i planowanie to cze$¢ cyklu planuj-wykonaj-sprawdz-dziataj (PDCA), jaki rozpoczyna
sie od zbierania informacji na temat obecnych i przysztych potrzeb zainteresowanych stron,
a takze efektow bezposrednich i nastepstw dtugofalowych, ktére to informacje determinuja
proces planistyczny. Informacje winny by¢ wiarygodne; dotyczy to réwniez sygnaléw plynacych
od wszystkich zainteresowanych stron i okreélajacych dzialania na szczeblu operacyjnym,
procesu planowania oraz przyjetego kierunku strategicznego. Czynnikiem o réwnie waznym
znaczeniu dla osiggniecia zamierzonych udoskonalern w dzialaniu organizacji sa wnioski
z przegladu wewnetrznych proceséw.

Dla zapewnienia skutecznej kontynuacji oraz pomiaru wynikéw niezmiernie wazne jest
okreslenie najwazniejszych czynnikéw warunkujacych odniesienie sukcesu (warunkéw, jakie
musza by¢ spelnione, by osiagna¢ wyznaczone cele strategiczne), a takze wyznaczenie celow.
Cele winny by¢ sformulowane w taki sposob, by mozliwe byto rozréznienie pomiedzy efektami
bezposrednimi (outputs) oraz nastepstwami dltugofalowymi (outcomes).

Organizacje winny monitorowaé swoja strategie i planowanie w sposéb ciagly i krytyczny,
dokonujac niezbednych uzupelnieri i dostosowan tam, gdzie to konieczne.

Ocena: Prosimy o przytoczenie przykltadéw pokazujacych, jak

organizacja:

2.1. Uzyskuje informacje o obecnych i przyszlych potrzebach

zainteresowanych stron

Przyklady:
a. rozpoznanie wszystkich zainteresowanych stron w danym zakresie,

b. systematyczne gromadzenie i analiza informacji o zainteresowanych stronach, ich
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potrzebach i oczekiwaniach,

c. Stale gromadzenie i analiza informacji, z uwzglednieniem jej Zrédet, doktadnosci i
jakosci; moze to dotyczy¢ informacji o waznych wartoéciach zmiennych, takich jak
rozwdj sytuacji spotecznej, ekologicznej, gospodarczej, prawnej i demograficznej,

d. Systematyczna analiza mocnych i stabych stron wewnatrz organizagji (np. diagnoza
TQM, analiza SWOT).

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

2.2. Opracowuje strategie i plany oraz dokonuje ich przegladu i
aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb zainteresowanych stron i
dostepnych zasobow

Przyklady:

a. opracowanie i realizacja metod monitorowania, pomiaru oraz/lub oceny dziatan
organizacji na wszystkich szczeblach niezbednych dla celéw monitorowania realizacji
strategii,

b. ciagla analiza zagrozen i szans (np. wg metody SWOT) oraz okreslenie czynnikéw
decydujacych o sukcesie - poprzez stalg ocene tych czynnikéw w otoczeniu
zewnetrznym organizacji (m.in. zmiany natury politycznej),

c. ocena postawionych zadan z punktu widzenia efektéw bezposrednich (outputs)
i nastepstw dlugofalowych (outcomes) oraz jakosci planéw strategicznych
i operacyjnych,

d. réwnowazenie stawianych zadan i posiadanych zasobéw, presji czynnikéw diugo-
i krétkookresowych oraz wymagarn zainteresowanych stron,

e. ocena potrzeby reorganizacji i doskonalenia strategii oraz metod planistycznych.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

2.3. Realizuje strategie i plany w calej organizacji
Przyklady

a. realizacja strategii i planéw droga osiagania porozumien i ustalania priorytetow,
wyznaczania ram czasowych, odpowiednich proceséw i wlasciwej struktury
organizacyjnej,

b. wiaczanie zainteresowanych stron w proces realizacji strategii i planowania oraz
ustalania priorytetéw w zakresie ich oczekiwan i potrzeb,

c. przekladanie celéw strategicznych i operacyjnych organizacji na plany i zadania dla jej
poszczegodlnych jednostek organizacyjnych oraz konkretnych pracownikéw.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

2.4. Planuje, wdraza i analizuje dzialania modernizacyjne i innowacyjne
Przyklady:

a. tworzenie i rozwijanie nowej kultury organizacyjnej, otwartej na innowacje, poprzez
szkolenia, benchmarking, tworzenie infrastruktury szkoleniowej oraz zwiekszenia roli
myslenia i planowania strategicznego,
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b. systematyczne monitorowanie wskaznikéw wewnetrznych - czynnikéw stymulujacych
zmiany oraz zewnetrznego nacisku na modernizacje i innowacyjnosc,

c. planowanie zmian w kierunku modernizagji i innowacyjnosci (np. $wiadczenie ustug
droga elektroniczng), na podstawie kontaktéw z zainteresowanymi stronami,

d. integracja instrumentéw i pomiaréw: np. naklady + efekty bezposrednie + nastepstwa
dtugofalowe - pomiar; stosowanie zasad TQM,

e. zapewnienie wdrozenia efektywnego systemu zarzadzania zmiang, obejmujacego m.in.
monitoring postepu osigganego na polu innowacyjnosci,

f. zapewnienie potrzebnych zasobéw w celu wdrozeniu zaplanowanych zmian

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”
Kryterium 3: Pracownicy

Definicja

Organizacje tworza zatrudnieni w niej ludzie. Stanowia oni jej najcenniejszy zaséb. Sposéb,
w jaki pracownicy wzajemnie oddziatujg na siebie i zarzadzaja dostepnymi zasobami, ostatecznie
decyduje o sukcesie organizacji. Szacunek, dialog, upodmiotowienie (,empowerment”) oraz
ustanowienie bezpiecznego i zdrowego srodowiska pracy to podstawowe czynniki wptywajace
na zaangazowanie pracownikéw i ich wspéluczestnictwo w dazeniu organizacji do osiggniecia
doskonatosci. Organizacja zarzadza, rozwija i wyzwala kompetencje oraz wszechstronny
potencjal swoich pracownikéw - na poziomie jednostkowym i w skali calej organizacji -
wspierajac w ten sposob strategie i planowanie, a takze skuteczna realizacje proceséw.

Na co zwraca uwage kryterium?

Kryterium 3 stanowi podstawe do oceny tego, czy organizacja dostosowuje swoje cele
strategiczne do posiadanych zasobéw ludzkich; okredla zasoby, ich rozwdj i zatrudnienie oraz
dbalosc o nie, decyduje o ich optymalnym wykorzystaniu i osiagnieciu sukcesu.

Nalezy zwroci¢ uwage na rozszerzajacy sie zakres zarzadzania zasobami ludzkimi - ZZL ( HRM
- Human Resources Management)- co dokonuje sie z korzyscia tak dla organizacji, jak i ich
pracownikéw. Pracownikom nalezy sie pomoc w rozwijaniu pelnego potencjatu. Troska o dobro
pracownikéw to wazny aspekt HRM.

Tam, gdzie organizacje tworza ramy dla stalego rozwoju pracownikéw, dla przejmowania przez
nich zwiekszonej odpowiedzialnosci i podejmowania wiekszej inicjatywy, pracownicy wnosza
swoj wkiad do rozwoju swojego miejsca pracy. Jest to mozliwe, gdy pracownicy utozsamiaja
wlasne cele z celami strategicznymi organizacji i gdy wspétuczestnicza w opracowywaniu zasad
dotyczacych naboru, szkolenia i wynagradzania.

Kryterium 3 odzwierciedla réwniez zdolnos¢ przywoédcéw/lideréw oraz pracownikéw do
aktywnej wspolpracy w rozwoju organizacji i rozbijaniu sztywnych podziatéw wewnetrznych
- przez podjecie dialogu oraz promocje kreatywnosci i innowacyjnoéci, a takze gotowosé¢ do
zglaszania propozycji doskonalenia dzialalnosci organizacji. Pomaga to réwniez w zwiekszeniu
stopnia satysfakcji pracownikéw.

Wiasciwa realizacja polityki ZZL to zadanie nie tylko dla dziatu kadr. Wszyscy przywoédcy,
cztonkowie kadry zarzadzajacej, szefowie dzialéw w calej organizacji powinni wykazywac
dbalos¢ o sprawy pracownicze i czynnie promowac kulture otwartej komunikacji oraz
przejrzystosé.

19




Przy ocenie wynikéw organizacje mogg uwzgledni¢ wszelkie ograniczenia swobody dziatania,
wynikajace z powszechnie obowiazujacej polityki personalnej, polityki w zakresie wynagrodzen,
itp., w stosunku do pracownikéw sektora publicznego oraz wskazywac, w jaki sposob dzialaja
w granicach tych ograniczen, by optymalizowa¢ potencjat ludzki.

Ocena: Prosimy o przytoczenie przykladéw pokazujacych, jak
organizacja:
3.1. W sposéb przejrzysty planuje, zarzadza i doskonali zasoby ludzkie
w zakresie strategii i planowania

Przyklady:

a. stala analiza obecnego i przyszlego zapotrzebowania na zasoby ludzkie, bioraca pod
uwage potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron,.

b. opracowanie i ogtoszenie polityki ZZL na podstawie strategii i planéw organizacji,

c. zapewnienie odpowiednich mozliwosci zarzadzania zasobami ludzkimi (nabér,
selekcja, rozwdj), w celu realizacji zadan oraz wlasciwego godzenia ich z zakresem
odpowiedzialnosci,

d. monitorowanie zasobéw ludzkich skierowanych do stworzenia i rozwoju ustug
internetowych,

e. sformulowanie i uzgodnienie jasnej polityki okreslajacej obiektywne kryteria naboru,
awansowania, wynagradzania i przydzielania funkgji kierowniczych,

f. zapewnienie odpowiedniego srodowiska pracy w calej organizacji, w tym réwniez
zwrécenie uwagi na potrzeby BHP,

g. prowadzenie naboru i rozwoju kariery zawodowej wedtug sprawiedliwych
kryteriéw zapewniajacych réwnos¢ szans (niezaleznie od plci, orientacji seksualnej,
niepetnosprawnosci, wieku, rasy czy religii),

h. stworzenie warunkéw umozliwiajacych osiagniecie réwnowagi pomiedzy praca
i zyciem osobistym pracownikéw,

i. zwracanie szczegélnej uwagi na potrzeby osobiste pracownikéw znajdujacych sie
w trudnej sytuacji oraz os6b niepetnosprawnych.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

3.2. Okresla, rozwija i wykorzystuje kompetencje pracownikéw przez
dopasowanie celéw indywidualnych i organizacyjnych

Przyklady:

a. okreslanie biezacych kompetencji poszczegolnych pracownikéw oraz catej organizacji
pod wzgledem wiedzy, umiejetnosci i postaw,

b. prowadzenie dyskusji, ustalanie oraz komunikowanie strategii rozwoju kompetencj,
co obejmuje uzgadnianie kompleksowego planu szkoleri na podstawie obecnych i
przyszltych potrzeb organizacyjnych i indywidualnych (np. z uwzglednieniem szkoleni
obowiazkowych i nieobowigzkowych),

c. opracowanie i uzgadnianie indywidualnych planéw szkolenia i rozwoju dla wszystkich
pracownikow, ktére uwzgledniajg zarzadzanie, przywdédztwo, umiejetnosci w zakresie
porozumienia sie z réznymi klientami/obywatelami oraz partnerami. Powinny one
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réwniez obejmowac szkolenia z zakresu $wiadczenia ustug elektronicznych,

d. rozwijanie umiejetnosci przywédczych, a takze kompetencji zarzadczych
umozliwiajacych wspotprace z pracownikami organizacji, klientami/ obywatelami oraz
partnerami.

e. wspieranie i pomoc dla nowych pracownikéw (np. w formie mentora, coacha, tutora),
f. promowanie wewnetrznej i zewnetrznej mobilnosci pracownikéw,

g. opracowanie i promocja nowoczesnych metod szkolenia (np. podejscie multimedialne,
szkolenie w pracy, e-learning),

h. planowanie dziatalnosci szkoleniowej oraz rozwéj technik komunikacji w obszarach
narazonych na konflikt intereséw wewnatrz organizacji,

i. okreslenie wplywu szkoleri i programéw rozwoju w relacji do ponoszonych kosztow
poprzez monitorowanie i analize udzialu kosztéw/zyskow.

Punktacja wedlug skali oceny , Potencjatu”

3.3. Angazuje pracownikéw przez rozwdj dialogu i upodmiotowienia
(empowerment)
Przyklady:

a. upowszechnianie kultury otwartej, niehierarchicznej komunikacji i dialogu,
wprowadzanie zachet dla pracy zespotowej,

b. pro-aktywne tworzenie warunkéw umozliwiajacych poznanie pomystéw i sugestii
ze strony pracownikéw oraz opracowanie odpowiednich mechanizméw (system
zglaszania propozycji, grupy robocze, ,burza moézgéw”),

c. wlaczanie pracownikéw w tworzenie planéw, strategii i celéw, w ksztattowanie
proceséw oraz w nakreslenie i wdrazanie dziatari doskonalgcych,.

d. dazenie do wspélnego uzgadniania przez kierownictwo i pracownikéw celéw
i sposobu pomiaru stopnia ich realizacji,

e. regularne przeprowadzanie badan ankietowych dotyczacych pracownikéw
i publikowanie ich efektow /streszczen/ interpretacji,

f. stworzenie warunkéw do swobodnego wyrazania opinii przez pracownikéw
w kontaktach z kadra kierownicza,

g. konsultacje z przedstawicielami pracownikow (np. zwiazkami zawodowymi).

Punktacja wedlug skali oceny , Potencjatu”

Kryterium 4: Partnerstwo i zasoby
Definicja
W jaki sposob organizacja planuje i zarzadza relacjami partnerskimi - zwlaszcza z klientami/

obywatelami - pod katem wspierania strategii i planéw oraz efektywnej realizacji proceséw. Tym
samym relacje partnerskie staja sie waznym czynnikiem wlasciwego funkcjonowania organizacji.

Obok relacji partnerskich, skuteczne funkcjonowanie organizacji wymaga réwniez dysponowania
bardziej tradycyjnymi zasobami, takimi jak: finanse, technologia, budynki i urzadzenia. Ich
uzycie i rozw6j wspiera realizacje strategii i najwazniejszych proceséw organizacji, z mysla
o jak najefektywniejszym sposobie osiggniecia postawionych przed nig celéw. Kierowane
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W sposéb przejrzysty organizacje odpowiadaja przed klientami/obywatelami za uzasadnione
wykorzystanie posiadanych zasobéw.

Na co zwraca uwage kryterium?

W stale zmieniajacych sie i coraz bardziej zlozonych warunkach spolecznych, realizacja celéw
strategicznych wymaga, aby organizacje zajely sie zarzadzaniem relacjami z innymi podmiotami,
zaréwno w sektorze publicznym, jaki i prywatnym.

Inng konsekwencja wspomnianej ztozonosci staje sie potrzeba coraz aktywniejszego uczestnictwa
obywateli/klientow w roli kluczowych partneréw. Okreslenia obywatele/klienci odzwierciedlaja
ich zréznicowane role: zainteresowanej strony i beneficjenta $wiadczonych ustug publicznych.
W ramach tego kryterium, metoda CAF zajmuje sie wspoluczestnictwem obywateli w zyciu
publicznym i w okreslaniu kierunkéw polityki publicznej, a takze gotowoscia zaspokajania ich
potrzeb i oczekiwari.

Gospodarujac przydzielonymi im zasobami, organizacje publiczne napotykaja czesto na silniejsze
ograniczenia i naciski niz organizacje wystepujace w sektorze prywatnym. Moze to dotyczy¢
ich zdolnosci generowania dodatkowych zasob6éw finansowych oraz swobody kierowania
srodkéw na ustugi, jakie chce $wiadczyé. Ogromnie wazny jest wiec pomiar efektywnosci
i skutecznosci ustug, do ktérych swiadczenia organizacje zostaty zobowigzane. Pelne zarzadzanie
finansami, kontrola wewnetrzna i system rachunkowosci tworza podstawe rzetelnego rachunku
ekonomicznego. 1 chociaz organizacje publiczne czesto maja niewielki wplyw na rozdziat
zasob6éw, to jednak wykazanie mozliwosci $wiadczenia wyznaczonych uslug ,w wiekszym
zakresie, lepiej i po nizszym koszcie” stwarza szanse na szybsze wprowadzenie dalszych
innowacyjnych ustug i produktow.

Wazng sprawa jest okreélenie wymagan organizacji w zakresie wiedzy i informacji, ktore
powinny by¢ nastepnie uwzglednione w okresowych przegladach strategii i procesu planowania.
Nalezy zapewnic¢ terminowe uzyskanie odpowiedniej wiedzy i informacji, w fatwo dostepnym
formacie tak, aby umozliwi¢ pracownikom skuteczna realizacje swoich zadan.

Organizacja powinna réwniez dzieli¢ sie waznymi informacjami i wiedza z kluczowymi
partnerami oraz z innymi zainteresowanymi stronami, stosownie do ich potrzeb.
Ocena: Prosimy o przytoczenie przykladéw pokazujacych, jak
organizacja:
4.1. Rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami
Przyklady:

a. okreélenie potencjalnych partneréw strategicznych i charakteru wzajemnych zwigzkéw
(np. nabywca - dostawca, wspdlna produkcja, ustugi internetowe),

b. zawarcie odpowiednich uméw partnerskich z uwzglednieniem charakteru ich
stosunkéw (np. nabywca - dostawca, wspotpracownik/poddostawca/wspéiproducent
produktu lub ustugi, wspélna produkcja, ustugi internetowe),

c. okreélenie zadan i obowigzkéw wszystkich stron w zarzadzaniu relacjami partnerskimi,
w tym réwniez w zakresie instrumentéw kontroli,

d. regularne monitorowanie i ocena proceséw, rezultatéw i charakteru relacji partnerskich.

e. inspirowanie i organizowanie zadaniowych relacji partnerskich oraz opracowywanie
i wdrazanie wspélnych projektéw z innymi organizacjami sektora publicznego.

f. Tworzenie warunkéw umozliwiajacych wymiane personelu z partnerami.




g. pobudzanie dzialari w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

4.2. Rozwija relacje i wspolprace z obywatelami/ klientami
Przyklady:

a. zachecanie obywateli/klientéw do wiaczania sie w sprawy spoleczne i w procesy
podejmowania decyzji natury politycznej (grupy konsultacyjne, badania opinii
publicznej, kota jakosci),

b. otwarcie na pomysly, sugestie i skargi obywateli/klientéw oraz opracowanie i
stosowanie odpowiednich mechanizméw ich przyjmowania (np. za pomoca badan,
grup konsultacyjnych, ankiet, skrzynek na skargi, badan opinii publicznej, itp.),

c. realizacja pro-aktywnej polityki informacyjnej (np. na temat uprawnieri organéw
wladzy publicznej, proceséw przez nie realizowanych itd.),

d. zapewnienie przejrzystosci organizacji, podejmowanych przez nig decyzji oraz rozwoju
(np. przez oglaszanie sprawozdan rocznych, odbywanie konferencji prasowych
i umieszczanie informacji w Internecie),

e. aktywne zachecanie obywateli/klientéw do organizowania sie i artykulowania swoich
potrzeb i wymagarn; wspieranie grup obywatelskich.

Punktacja wedlug skali oceny , Potencjatu”

4.3. Zarzadza finansami
Przyklady:
a. dostosowywanie gospodarki finansowej do celow strategicznych,
b. zapewnienie przejrzystosci finanséw i budzetu,
c. zapewnienie efektywnego zarzadzania zasobami finansowymi,

d. wprowadzanie innowacyjnych systeméw planowania budzetu (np. budzetéw
wieloletnich, budzetéw zadaniowych, budzetéw typu ,gender”, ktére maja na celu
wyréwnywanie szans kobiet i mezczyzn),

e. stale monitorowanie kosztéw i jakosci ustug lub produktéw oferowanych przez
organizacje, z udzialem jednostek organizacyjnych,

f. delegacja i decentralizacja uprawnien finansowych i ich réwnowazenie z potrzebami
centralnego controlingu,

g. podejmowanie decyzji inwestycyjnych i dziatari kontroli finansowej w oparciu o analize
kosztow i korzysci (cost/benefits analysis),

h. opracowywanie i wprowadzanie nowoczesnych sposobéw kontroli finanséw (np. przez
wewnetrzny audyt finansowy itd.), a takze upowszechnianie przejrzystosci dziatar
kontroli finansowej wobec wszystkich pracownikéw,

i. tworzenie rownolegtych systeméw finanséw i rachunku kosztéw, w tym bilanse
(rachunki kapitatowe),

j.  wewnetrzne przypisanie kosztéw poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym (np.
ceny transferowe, obcigzanie jednostek organizacyjnych za ustugi wewnetrzne),

k. uwzglednienie w dokumentach budzetowych wynikéw niefinansowych,
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I. wprowadzenie analizy poréwnawczej obejmujgcej rézne podmioty i organizacje (np.
benchmarking).

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

4.4 Zarzadza informacja i wiedza
Przyklady:

a. opracowanie systemow zarzadzania, przechowywania i oceny informacji i wiedzy
w organizacji, zgodnie z celami strategicznymi i operacyjnymi,

b. zdobycie, przetworzenie i skuteczne wykorzystanie odpowiednich informacji
dostepnych w Zrédiach zewnetrznych,

c. ciagle monitorowanie wiedzy i informacji, jakimi dysponuje organizacja, by upewnic¢
sie, Ze sa one potrzebne, prawdziwe, wiarygodne i bezpieczne, a takze dostosowywanie
ich do planéw strategicznych oraz obecnych i przysztych potrzeb zainteresowanych
stron,

d. rozw6j wewnetrznych kanaléw przeptywu informacji w calej organizacji tak, aby
wszyscy pracownicy mieli dostep do wiedzy i informacji w zakresie odpowiadajacym
ich zadaniom i celom,

e. udostepnienie i wymiana potrzebnej informacji w relacjach z wszystkimi
zainteresowanymi stronami oraz prezentowanie informacji w sposéb czytelny, fatwy
W uzyciu,

f. zagwarantowanie, aby kluczowe informacje i wiedza bedace udziatem odchodzacych
pracownikéw pozostaly w organizacji w takim zakresie, jaki jest mozliwy do
osiggniecia w praktyce.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

4.5. Zarzadza technologia
Przyklady:

a. Wdrazanie zintegrowanej polityki technologicznej zgodnie z celami strategicznymi
i operacyjnymi.

b. Efektywne stosowanie odpowiednich technologii do:
* zarzadzania zadaniami,
e zarzadzania wiedza,
* wspierania uczenia sie i dzialari doskonalacych,
* wspierania interakcji z zainteresowanymi stronami i partnerami,
* wspierania rozwoju i utrzymania sieci wewnetrznych i zewnetrznych.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

4.6. Zarzadza majatkiem
Przyklady:

a. rébwnowazenie skutecznosci i efektywnosci wynikajacej z istniejacej lokalizacji
budynkéw z potrzebami i oczekiwaniami uzytkownikéw (np. centralizacja kontra
decentralizacja budynkéw).
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b. zapewnienie bezpiecznego, efektywnego i ergonomicznego uzytkowania powierzchni
biurowej zgodnie z celami strategicznymi i operacyjnymi, dostepem do srodkéw
transportu publicznego, osobistymi potrzebami pracownikéw, miejscowymi
zwyczajami i ograniczeniami natury fizycznej (np. biura otwarte, biura indywidualne,
biura ruchome) i sprzetu technicznego (np. iloé¢ uzytkowanych komputerow
i kopiarek).

c. zapewnienie efektywnej, planowej i zréwnowazonej konserwacji budynkéw, biur
iurzadzen,

d. zapewnienie efektywnego i bezpiecznego uzytkowania srodkéw transportu i zasobow
energii,

e. zapewnienie odpowiedniej dostepnosci fizycznej budynkéw zgodnie z potrzebami
oraz oczekiwaniami pracownikéw i obywateli/klientow (np. dostepnosé¢ parkingu lub
transportu publicznego),

f. opracowanie zintegrowanej polityki gospodarowania majatkiem rzeczowym (w tym
réwniez w zakresie wykorzystania surowcéw wtérnych i bezpiecznego pozbywania sie
urzadzen zuzytych), np. poprzez zarzadzanie bezposrednie lub podwykonawstwo.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”
Kryterium 5: Procesy

Definicja
W jaki sposob organizacja - z myéla o wsparciu strategii i planow - identyfikuje, zarzadza,
udoskonala i rozwija swoje kluczowe procesy. Dwa sposréd najwazniejszych czynnikéw
W rozwoju procesu to innowacyjno$¢ oraz potrzeba stalego zwiekszania wartoéci na rzecz
obywateli/klientéw oraz innych zainteresowanych stron.

Na co zwraca uwage kryterium?

W kazdej dobrze funkcjonujacej organizacji przebiega wiele proceséw - ciagéw nastepujacych po
sobie czynnosci, jakie przeksztalcajg zasoby, czyli naklady, w wyniki, czyli efekty bezposrednie
(outputs) i nastepstwa diugofalowe (outcomes), a tym samych wytwarzaja wartos¢ dodana.
Procesy mozna podzieli¢ na rézne rodzaje: podstawowe, o decydujacym znaczeniu dla
dostawy produktéw i ustug; zarzadcze, dotyczace sterowania organizacjs, oraz pomocnicze,
zwigzane z dostawa niezbednych zasobéw. W ramach metody CAF ocenie poddane zostaja
jedynie te sposréd wszystkich wymienionych proceséw, ktére okreslamy mianem kluczowych.
W okreslaniu, ocenie i udoskonalaniu proceséw kluczowych niezmiernie istotne jest to, jaki wkiad
wnosza one w realizacje misji organizacji. Wplyw na osiggnietg przy tym jakosc¢ i rzetelnosé ma
zaangazowanie obywateli/klientéw w rézne etapy zarzadzania procesami i zmianami, a takze
uwzglednianie ich oczekiwar.

Charakter proceséw w organizacjach sektora publicznego moze by¢ bardzo zréznicowany
- od dziatari dotyczacych doé¢ wysokiego stopnia abstrakgji (takich jak pomoc w okreslaniu
kierunkéw polityki publicznej czy regulacja dzialalnosci gospodarczej), do bardzo konkretnych,
zwigzanych ze $§wiadczeniem ustug publicznych. We wszystkich tych przypadkach organizacja
winna okreslic swoje kluczowe procesy, jakie realizuje z mysla o osiggnieciu efektow
bezposrednich i dlugofalowych nastepstw, z uwzglednieniem oczekiwan obywateli/klientow
i innych zainteresowanych stron.

Obywatele/klienci pojawiaja si¢ na trzech poziomach: 1) po pierwsze, ich przedstawiciele,
stowarzyszenia lub specjalnie powolane zespoly uczestnicza w opracowywaniu projektéw ustug
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i produktéw dostarczanych przez organizacje; 2) drugi poziom to wspétpraca z obywatelami/
klientami na etapie realizacji tych ustug i dostawy produktéw; 3) na trzecim poziomie
dochodzimy do upodmiotowienia (empowerment) obywateli/klientéw w zakresie dostepu do
ustug i produktow.

Procesy przebiegajace w administracji publicznej czesto maja charakter wielofunkcyjny. Ich
skutecznoéc¢ i efektywnosé zalezy w znacznym stopniu od przeprowadzenia udanej integracji
zarzadzania nimi. W tym celu nalezy zwréci¢ sie ku dobrze rozpoznanym formom integracji
organizacyjnej, takim jak utworzenie zespoléw do zarzadzania procesami wielofunkcyjnymi
i mianowanie ich kierownikéw.

Przyktadowe procesy w administracji publicznej:
Procesy podstawowe:

* Swiadczenie ustug podstawowych, zwigzanych z realizacja misji organizacji;
* Swiadczenie ustug dla klientéw poprzez udzielanie odpowiedzi na zapytania;
* formulowanie i wdrazanie polityki legislacyjnej.

Procesy zarzadcze:

* procesy decyzyijne;
* ocena jakosci procesu Sciagania podatkow.

Procesy pomocnicze:

* tworzenie i planowanie budzetu;
* procesy w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Jedli chodzi o dzialy obstugi, procesy kluczowe beda w ich przypadku dotyczyly tych ich funkcji
ustugowych, jakie wigza sie z podstawowymi kierunkami dziatalnosci organizacji.

Ze wzgledu na szybkie tempo zmian i nowych rozwigzan w zakresie projektowania, innowacji
i nowych technologii, niezmiernie wazne jest, aby poddawa¢ procesy regularnym przegladom.
Chcac odnieéé korzysci z potencjalnych udoskonaleri, organizacje publiczne winny uruchomié
mechanizmy wzajemnego przeplywu informacji z zainteresowanymi stronami na temat
doskonalenia wytwarzanych produktéw i ustug.

Ocena: Prosimy o przytoczenie przykladéw pokazujacych, jak
organizacja:
5.1. Identyfikuje, projektuje, zarzadza i na biezaco udoskonala procesy
Przyklady:
a. nieustanna identyfikacja, opisywanie i dokumentacja proceséw kluczowych,
b. identyfikacja wlascicieli procesow oraz ustalenie ich odpowiedzialnosci za procesy,

c. wilaczanie pracownikéw i zainteresowanych stron w projektowanie i ksztaltowanie
proceséw kluczowych,

d. rozdziat srodkéw pomiedzy procesami na podstawie ich udzialu w realizacji celéw
strategicznych organizacji,

e. gromadzenie, rejestrowanie i przyswojenie wymagan prawnych i innych przepiséw
dotyczacych proceséw realizowanych w organizacji; analiza tych procesow i zglaszanie
propozycji ich doskonalenia i integracji w celu wyeliminowania niepotrzebnych barier
o charakterze administracyjnym i biurokratycznym,




f. ustanowienie wskaznikow przebiegu procesu i wyznaczenie zorientowanych na
obywatela/klienta celéw dziatania,

g. koordynacja i synchronizacja proceséw,

h. monitorowanie i ocena wplywu, jaki na procesy wywiera informatyzacja i przejscie na
$wiadczenie ustug droga internetowa (efektywnos¢, jakosé, skutecznosc),

i. wraz z odpowiednimi zainteresowanymi stronami - doskonalenie proceséw na
podstawie pomiaréw efektywnosci, skutecznosci i wynikéw (efektéw i nastepstw),

j- analiza i ocena proceséw kluczowych, ryzyka i czynnikow decydujacych o sukcesie,
z uwzglednieniem celéw organizacji i zmian zachodzacych w jej otoczeniu,

k. identyfikacja, projektowanie i realizacja zmian w procesach, w kierunku wprowadzenia
zintegrowanego Swiadczenia ustug publicznych (one-stop principle),

1. mierzenie i monitorowanie skutecznosci zmian dokonanych w procesach; stosowanie
benchmarkingu w celu wprowadzania udoskonalen.

Punktacja wedlug skali oceny , Potencjatu”

5.2. Opracowuje i dostarcza ustugi i produkty zorientowane na klientow/
obywateli
Przyklady:

a. wiaczanie obywateli/klientéw w projektowanie i doskonalenie ustug i produktéw
(np. w formie wywiadéw/informacji zwrotnych/ grup fokusowych/zapytan,
w ktérych bada sie opinie obywateli/klientéw na temat uzytecznosci ustug
i produktéw, z uwzglednieniem réznorodnosci potrzeb obywateli, wynikajacych
miedzy innymi z réznicy plci),

b. wiaczanie obywateli/klientéw i innych zainteresowanych stron w opracowywanie
standardéw jakosci ustug, produktéw i informacji przekazywanych obywatelom/
klientom,

c. tworzenie jasnych, prostych przepisow prawnych, pisanych zrozumialym jezykiem,

d. wiaczanie obywateli/klientoéw w projektowanie i ksztaltowanie zrédet i kanalow
informacyjnych,

e. zapewnienie dostepu do odpowiedniej, wiarygodnej informacji, w celu udzielenia
pomocy i wsparcia obywatelom/klientom,

f. rozszerzenie dostepu do organizacji (np. elastyczne godziny pracy, dokumenty
w réznych formach, np. w réznych jezykach, w wersji elektronicznej, plakatowej,
broszury, w zapisie Braille’a),

g. promowanie elektronicznych form facznosci i interakcji z obywatelami/klientami,

h. opracowywanie sprawnych systemow i procedur udzielania odpowiedzi i reagowania
na skargi.

Punktacja wedtug skali oceny , Potencjatu”

5.3. Wprowadza innowacje procesowe z udzialem obywateli/klientow
Przyklady:

a. aktywne podejscie do uczenia si¢ z innowacji wprowadzanych przez inne organizacje
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a. wlaczanie obywateli/klientéw i stron zainteresowanych w innowacyjne doskonalenie
procesow.

b. dostarczanie zasoboéw niezbednych do innowacyjnego doskonalenia proceséw,
c. inicjatywa w identyfikowaniu, analizowaniu i usuwaniu przeszkéd na drodze do
innowagji.

Punktacja wedtug skali oceny “Potencjatu”
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Wyniki

Poczynajac od kryterium 6, punkt ciezkosci oceny przesuwa sie od ,Potencjalu” do , Wynikow”.
Postugujac sie kryteriami wynikéw, dokonujemy pomiaru tego, jak odbieraja nas nasi
pracownicy, obywatele/klienci i cale spoleczeristwo. Dysponujemy réwniez wewnetrznymi
wskaznikami dzialania, ktére pokazujg, jakie wyniki osiggamy w stosunku do zalozonych
dlugofalowych nastepstw (outcomes). Ocena wynikéw wymaga innego zestawu odpowiedzi,
ktore od tego momentu opierac sie beda na Skali Oceny , Wynikéw” (zob. ,Punktacja i skale ocen
CAF”).

Kryterium 6: Wyniki dzialalnosci
w relacjach z obywatelami/klientami

Definicja
Wyniki, jakie organizacja osigga w zakresie satysfakgji jej klientow z dziatalnosci organizacji oraz
dostarczanych przez nig produktéw i ustug.

Na co zwraca uwage kryterium?

Stosunki organizacji sektora publicznego ze spoleczeristwem moga mie¢ charakter dos¢ ztozony.
W niektérych wypadkach mozna je scharakteryzowaé jako stosunki z klientem (zwlaszcza
w przypadku bezposredniego $wiadczenia ustug przez organizacje sektora publicznego),
w innych za$ jako stosunki z obywatelem - tam, gdzie organizacja zajmuje si¢ ustalaniem
warunkéw zycia spoteczno-gospodarczego i egzekwowaniem tych ustaler. W zwigzku z tym,
ze te dwa aspekty trudno jest wyraznie oddzieli¢, owe zlozone stosunki okresla¢ bedziemy
mianem relacji z obywatelami/klientami. Obywatele/klienci sg odbiorcami lub beneficjantami
dziatalnosci wykonywanej przez organizacje sektora publicznego oraz dostarczanych przez nie
produktéw lub ustug. Chod pojecie obywateli/klientéw wymaga zdefiniowania, na pewno mozna
stwierdzi¢, ze ich grono nie ogranicza sie jedynie do pierwotnych beneficjentéw $wiadczonych
ustug publicznych.

Organizacje publiczne §wiadczg ustugi zgodnie z politykg samorzadu terytorialnego i/lub rzadu
i odpowiadaja za wyniki swojej dzialalnoéci przed zainteresowanymi stronami ze sfery
politycznej. Poréwnaniem rezultatéw dzialania organizacji z wymogami ustawowymi zajmujemy
sie w czesci dotyczacej kryterium 9. Cele polityki wyznaczone sa przez wladze szczebla
centralnego, regionalnego lub lokalnego - niekoniecznie w odpowiedzi na inicjatywy obywateli/
klientéw. Pomiar satysfakcji obywateli/klientéw zazwyczaj dotyczy obszaréw okreslonych jako
wazne przez grupy klientow oraz tego, co organizacja moze udoskonali¢ w konkretnej dziedzinie
ustug.

Dla wszelkiego rodzaju organizacji sektora publicznego wazng sprawa jest bezposredni pomiar
satysfakcji obywateli/klientéw w zakresie ogdlnego wizerunku organizacji, dostarczanych przez
nig produktéw i ustug, jej otwartosci oraz wspotudzial klientow/obywateli. W celu pomiaru
satysfakcji obywateli/klientéw, organizacje zazwyczaj stosuja badania ankietowe, ale moga tez
siegnac po inne, uzupelniajace techniki badawcze (np. grupy fokusowe, panele uzytkownikéw,
itp.).

Wiele z przedstawionych przykladéw informacji zawiera dane dotyczace produktéw i ustug,
wizerunku organizacji, uprzejmosci, ustuznosci, przychylnosci pracownikéw.
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Ocena: Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie
zaspokajania potrzeb i oczekiwan obywateli
i klientéw, w oparciu o:

6.1. Wyniki pomiarow satysfakcji obywateli/klientow
Przyklady:

a. wyniki w zakresie ogélnego wizerunku organizacji (przyjazne i rzetelne traktowanie,
elastycznoéc i zdolnosé¢ do zastosowania rozwigzan indywidualnych),

b. wyniki w zakresie zaangazowania i wspétudziatu obywateli/klientéw,

c. wyniki w zakresie dostepnosci (np. godziny urzedowania, czas oczekiwania,
zintegrowane ustugi ,pod jednym dachem” - , one-stop-shops”),

d. wyniki dotyczace produktow i ustug (jakos¢, niezawodnosé, spetnianie standardéw
jakosciowych, czas obslugi, jakos¢ udzielonej porady obywatelom/klientom).

Punktacja wedtug skali oceny , Wynikéw”

6.2. Wyniki innych pomiaréw relacji z obywatelami/klientami
Przyklady:
Rezultaty w zakresie ogélnego wizerunku organizagji:
a. ilos¢ skarg, czas ich zatatwiania (np. w sprawach dot. konfliktu intereséw),
b. poziom zaufania spolecznego do organizacji oraz jej ustug lub produktéw,
c. czas oczekiwania,
d. czas potrzebny na dostarczenie ustugi publicznej,

e. stopien przeszkolenia personelu w zakresie skutecznej obstugi obywateli/klientow (np.
profesjonalizm, przyjazne podejscie i traktowanie obywateli/klientéw),

f. wskazniki uwzgledniajace aspekt ré6znorodnosci, w tym réwniez zréznicowanych
potrzeb kobiet i mezczyzn.

Wyniki w zakresie zaangazowania obywateli/klientow:

g. stopien zaangazowania zainteresowanych stron w projektowanie i dostawe produktow
i ustug i/lub ksztatltowanie proceséw decyzyjnych,

h. sugestie otrzymane i zarejestrowane,

i. podjecie nowych, innowacyjnych sposobéw obstugi obywateli/klientéw oraz zakres ich
stosowania.

Wyniki w zakresie produktéw i ustug:
j. przestrzeganie ogtoszonych standardéw ustugi (np. karty obywatela),

k. iloé¢ dokumentéw powracajacych z bledami i/lub spraw wymagajacych powtérnego
zalatwienia/wyplaty odszkodowania,

1. zakres wysitkow na rzecz poprawy dostepnosci, doktadnosci i przejrzystosci informacji.

Punktacja wedtug skali oceny “Wynikéw”
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Kryterium 7: Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami

Definicja
Wyniki osiggane przez organizacje w zakresie kompetencji, motywagji, satysfakcji i efektywnosci
dziatania jej pracownikéw.

Na co zwraca uwage kryterium?

Kryterium to odnosi sie do satysfakcji osigganej przez wszystkich pracownikéw organizacji.
W celu pomiaru satysfakgji organizacje zazwyczaj korzystaja z badan przeprowadzanych wséréd
pracownikéw, ale moga tez korzysta¢ z innych technik uzupelniajacych, takich jak np. grupy
fokusowe, okresowe rozmowy i oceny. Organizacje moga réwniez sprawdza¢ wyniki pracy oraz
poziom rozwoju umiejetnosci pracownikow.

Swoboda organizacji na tym obszarze jest czasem ograniczana czynnikami zewnetrznymi. Stad
wymog jasnego przedstawienia ograniczen i dzialari organizacji na rzecz ich pokonania lub
ztagodzenia.

Sprawa istotng dla wszystkich organizacji sektora publicznego jest bezposrednie odnotowywanie
osiagnietych wynikéw w relacjach z pracownikami, dotyczacych ich opinii na temat rezultatow
organizacji i jej misji, srodowiska pracy, przywoédztwa organizacji i systeméw zarzadzania,
rozwoju zawodowego, podwyzszenia kwalifikacji oraz udoskonalania produktéw i ustug
dostarczanych przez organizacje.

Organizacje powinny dysponowac szeregiem wskaznikéw wewnetrznych pozwalajacych na
pomiar osiagnietych wynikéw w relacjach z pracownikami, w zestawieniu z postawionymi celami
i zglaszanymi oczekiwaniami (ogélny poziom satysfakcji, rezultaty dziatania pracownikéw,
podwyzszenie kwalifikacji, motywacja, poziom zaangazowania w dzialalnos¢ organizacji).

Ocena: Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie
zaspokajania potrzeb i oczekiwan pracownikéow, w oparciu o:
7.1. Wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikéw
Przyklady:
Wyniki dotyczace ogolnej satysfakeji z:

a. caloéciowego wizerunku organizacji i ogélnych wynikéw jej dziatalnosci (dla
spoteczenistwa, obywateli/klientéw, innych zainteresowanych stron),

b. stopnia uswiadomienia sobie przez pracownikéw wystepowania konfliktéw interesu,
c. poziomu zaangazowania pracownika w dzialalnos¢ organizacji i utozsamiania sie z jej
misja.
Wyniki w zakresie satysfakcji z kierownictwa i systeméw zarzadzania:

d. zdolnos¢ kierownictwa wysokiego i Sredniego szczebla organizacji do przewodzenia jej
(np. wytyczanie celéw, alokacja zasobow, itd.) oraz komunikowania sie,

e. wynagradzanie indywidualnego i zbiorowego wktadu pracy,
f. podejscie organizacji do innowagiji.
Wyniki w zakresie satysfakcji z warunkéw pracy:

g. atmosfera w miejscu pracy i kultura organizacyjna (np. sposéb podejscia do
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rozwigzywania konfliktéw, zazaleni czy innych spraw pracowniczych),

h. podejscie do spraw socjalnych (elastyczny czas pracy, réwnowaga pomiedzy praca
a zZyciem osobistym, ochrona zdrowia),

i. zapewnienie réwnych szans i sprawiedliwego traktowania w organizacji.
Wyniki w zakresie motywagji i satysfakcji z rozwoju kariery zawodowej i kwalifikacji:

j.  zdolnos¢ kierownictwa do realizacji strategii ZZL, systematycznego podnoszenia
kompetencji pracownikéw oraz przekazywania im wiedzy o celach organizacji,

k. wyniki zwiazane z gotowoscia pracownikéw do podjecia zmian.

Punktacja wedlug skali oceny , Wynikow”

7.2. Wyniki innych pomiaréw relacji z pracownikami
Przyklady:

a. wskazniki satysfakcji (poziom absencji nieusprawiedliwionej i chorobowej, skala rotacji
kadr, ilos¢ skarg),

b. wskazniki wydajnosci pracy (pomiary wydajnosci, wyniki oceny),
c. poziom korzystania przez pracownikéw z nowoczesnych systemoéw IT i tgcznosci,

d. wskazniki wzrostu kwalifikacji (udziatl w szkoleniach i osiggniete oceny, efektywnos¢
budzetéw szkoleniowych),

e. dowody umiejetnosci obstugi obywateli/klientéw i zdolnosci reagowania na ich
potrzeby,

f. rotacja kadr wewnatrz organizacji (mobilnosc),

g. wskazniki motywacji i zaangazowania (skala odpowiedzi udzielanych na pytania
w badaniach ankietowych pracownikéw, liczba wnioskéw racjonalizatorskich, udziat
w wewnetrznych grupach dyskusyjnych),

h. skala i czestotliwoé¢ nagradzania poszczegolnych pracownikéw i zespolow,
i. liczba zgloszonych spraw mogacych §wiadczy¢ o wystapieniu konfliktu interesu.

Punktacja wedtug skali oceny ,, Wynikéw”

Kryterium 8: Spoteczne wyniki dziatalnosci

Definicja
Wyniki osiggane przez organizacje w zakresie zaspokajania potrzeb i oczekiwarn spotecznosci
lokalnej, calego spoleczeristwa, a takze spolecznosci miedzynarodowej. Moga obejmowaé
postrzeganie tego, jak organizacja podchodzi do - i dziala na rzecz - spraw jakosci zycia oraz
ochrony srodowiska i zasobow naturalnych, a takze wewnetrzne miary skutecznosci organizacji
w stuzbie spotecznej.

Na co zwraca uwage kryterium?

Z samego charakteru podstawowych kierunkéw dziatania organizacji sektora publicznego oraz
z ich ustawowego umocowania wynika wywieranie przez nie wplywu na spoleczeristwo; efekty
tej podstawowej dziatalnosci s3 odczuwane przez jej bezposrednich i posrednich beneficjentow.
Analizy bezposrednich skutkéw odczuwanych przez beneficjentéw naleza do obszaru objetego




kryterium 6 (Wyniki dziatalnodci w relacjach z obywatelami/klientami) i kryterium 9 (Kluczowe
wyniki dziatalnosci).

Kryterium 8 mierzy zamierzony i niezamierzony wplyw na spoleczeristwo, tzn. catkowite
oddziatywanie organizacji wykraczajace poza jej gléowna misje/umocowanie ustawowe czy
podstawowe kierunki dziatania. Podazajac w tym kierunku, nasza analiza zajmie si¢ zaréwno
wplywem wywieranym przez realizacje wyznaczonych celow, jak réwniez niezamierzonymi
skutkami ubocznymi, ktére moga by¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne dla spoleczeristwa.

Zastosowane miary to zaréwno iloéciowe miary postrzegania, jak i wskazniki jakosciowe.
Moga sie one odnosié¢ do:

* wplywu o charakterze ekonomicznym;

* wymiaru spolecznego (np. niepelnosprawni);

* jakosci zycia;

*  wplywu na srodowisko naturalne;

* jakosci demokracji.
Ocena: Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie
wplywu na spoleczenstwo, w oparciu o:

8.1. Wyniki pomiardw postrzegania przez zainteresowane strony
rezultatéw organizacji w zakresie wplywu na spoleczeiistwo
Przyklady:

a. $wiadomos¢ spoleczna odnosnie wptywu dzialalnosci organizacji na jakosc zycia
obywateli/klientow,

b. ogélna ocena organizacji (np. jako pracodawcy lub dobroczyricy na skale lokalna badz
nawet ogélnoswiatows),

c. oddzialywanie na gospodarke lokalng, krajowa i miedzynarodowa oraz na
spoleczeristwo,

d. podejscie do spraw ochrony i poszanowania srodowiska (np. ochrona przed hatasem
lub zanieczyszczeniami powietrznymi),

e. spoleczne konsekwencje wplywu na srodowisko naturalne na poziomie lokalnym,
regionalnym, ogélnokrajowym i miedzynarodowym,

f. wplyw na spoleczenstwo z uwzglednieniem zréwnowazonego dziatania na poziomie
lokalnym, regionalnym, ogélnokrajowym i miedzynarodowym,

g. ogodlna opinia spoleczna o otwartosci i przejrzystosci organizacji,
h. przestrzeganie norm etycznych przez organizacje,
i. sposob przedstawiania organizacji przez media.

Punktacja wedlug skali oceny , Wynikéw”
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8.2. Ustanowione przez organizacje wskazniki oddzialywania na
spoleczenistwo

Przyklady:
a. relacje z odpowiednimi wtadzami, grupami i przedstawicielami spoleczeristwa,
b. ilos¢ przekazow w mediach na temat organizacji,
c. pomoc udzielana obywatelom znajdujacym sie w trudnej sytuacji,
d. wsparcie integracji i akceptacji mniejszosci narodowych,
e. wsparcie miedzynarodowych przedsiewzie¢ rozwojowych,
f. wsparcie dla inicjatyw obywatelskich wéréd obywateli/klientéw i pracownikow,
g. konstruktywna wymiana wiedzy i informacji z innymi podmiotami,

h. programy ochrony zdrowotnej i przed wypadkami na rzecz obywateli/klientéw
i pracownikow,

i. dzialania organizacji na rzecz zachowania i poszanowania zasobéw (np. stopien
przestrzegania norm ochrony srodowiska, wykorzystywania surowcéw wtérnych,
korzystanie z przyjaznych srodowisku érodkéw transportu, zmniejszanie poziomu
hatasu i innych ucigzliwosci, mniejsze zuzycie wody, pradu, gazu, itd.).

Punktacja wedlug skali oceny , Wynikéw”
Kryterium 9: Kluczowe wyniki dziatalnosci

Definicja
Wyniki osiggniete przez organizacje w obszarze strategii i planowania w odniesieniu do
zaspokajania potrzeb réznych zainteresowanych stron (wyniki zewnetrzne) oraz wyniki

osiggniete w odniesieniu do sposobu zarzadzania i doskonalenia organizacji (wyniki
wewnetrzne).

Na co zwraca uwage kryterium?

Kluczowe wyniki dzialalnosci dotycza wszystkiego tego, co organizacja uznala za zasadnicze
oraz wymierne osiggniecia pozwalajgce jej odniesc sukces w krétkim i dtugim okresie.

Odzwierciedlaja one mozliwosci przyjetych wytycznych i proceséw w zakresie osiggania
zalozonych na poziomie politycznym celéw (w tym réwniez celéw operacyjnych).

Kluczowe wyniki dziatania mozna podzieli¢ na:

1. wyniki zewnetrzne: pomiary skutecznosci przyjetych wytycznych (polityk) i dostarczanych
ustug/ produktéw, z punktu widzenia mozliwosci poprawy sytuacji ich bezposrednich
beneficjentéw; osiggniecie celow dziatalnosci kluczowej pod wzgledem efektow ustug i
produktéow oraz nastepstw czyli wptywu, jaki podstawowa dzialalnoé¢ organizacji wywarla
na zainteresowane strony (skutecznosc),

2. wyniki wewnetrzne: pomiary wewnetrznego funkcjonowania organizacji - zarzadzanie,
doskonalenie i wyniki finansowe (efektywnos¢ i oszczednosé.

Zaproponowane pomiary odnosza sie szczegdlnie do Strategii i planowania (Kryterium 2),
Partnerstwa i zasobéw (Kryterium 4) oraz Proceséw (Kryterium 5).




Ocena: Prosimy o przyjrzenie sie dowodom na osiagniecie przez
organizacje wyznaczonych celé6w - w oparciu o:

9.1. Wyniki zewnetrzne: poréwnanie osiagnietych efektow bezposrednich
i dlugofalowych do zakladanych celow

Przyklady:

. stopien realizacji celow w zakresie efektow bezposrednich (output), czyli dostarczonych

produktéw i ustug,

. doskonalenie jakosci dostarczanych ustug i produktow w odniesieniu do wynikéw

pomiaru,

efektywnosc kosztowa (efekty uzyskane po mozliwie najnizszych kosztach),

. wyniki kontroli i auditéw,

. wyniki uczestnictwa w konkursach, nagrody jakosci, certyfikacja systemu zarzadzania

jakoscia (Nagrody doskonatosci - Tabela najlepszych/Benchmark),

wyniki dzialant w zakresie benchmarkingu/benchlearningu,

. efektywnos¢ kosztowa (dlugofalowe nastepstwa uzyskane po mozliwie najnizszych

kosztach).

Punktacja wedlug skali oceny , Wynikéw”

9.2. Wyniki wewnetrzne

Wyniki w zakresie zarzadzania i innowacyjnosci:

a.
b.

C.

f.

g.

dowody uczestnictwa wszystkich zainteresowanych stron w dziatalnosci organizacji,
wyniki tworzenia sojuszy partnerskich i realizacji wspélnych przedsiewzied,

dowody zdolnosci zaspokajania i rownowazenia potrzeb wszystkich zainteresowanych
stron,

. dowody sukceséw osiagnietych w doskonaleniu i innowagji strategii, struktur i/lub

procesow,

dowody lepszego wykorzystywania technik informatycznych (zarzadzanie wiedza
wewnatrz organizacji; komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna; networking),

wyniki kontroli i audytéw,

realizacja procesow.

Wyniki finansowe:

h.

i

stopieri realizacji budzetu i celéw finansowych,

stopieni, w jakim organizacja wykorzystuje wlasne zasoby finansowe oraz dochody
z oplat i wplywy ze sprzedazy produktéw/ustug oraz trend obserwowany w tym
obszarze.,

dowody zdolnosci zaspokajania i réwnowazenia intereséw finansowych wszystkich
zainteresowanych stron,

miary skutecznego wykorzystania funduszy operacyjnych,

wyniki kontroli i audytéw finansowych.

Punktacja wedtug skali oceny ,, Wynikéw”
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Ocena punktowa i skale ocen CAF

Dlaczego stosujemy ocene punktowa?

Sa cztery glowne powody, dla ktérych w metodzie CAF przypisuje sie¢ punkty poszczegélnym
kryteriom i podkryteriom:

1. dostarczenie informacji oraz wskazanie kierunku dzialan na rzecz doskonalenia
dziatalnosci;

2. pomiar osiagnietego postepu, w przypadku stalego przeprowadzania ocen wedlug metody
CAF (co rok lub co dwa lata), co uznawane jest za dobrg praktyke przez wiekszosé¢ podejsé
projakosciowych;

3. ustalenie dobrych praktyk, wskazanych przez wysoka punktacje na skali oceny , Potencjalu”
i, Wynikéw”. Wysoka ocena punktowa w obszarze , Wynikéw” to zazwyczaj dowod
wystepowania dobrych praktyk w obszarze ,Potencjatu”;

4. pomoc w znalezieniu uwierzytelnionego partnera, od ktérego mozna by sie uczy¢
(benchmarking dotyczy tego, jak poréwnujemy sie, a benchlearning - czego uczymy sie od
siebie nawzajem).

Jednakze, jesli chodzi o benchlearning, nalezy wskaza¢ na ograniczong warto$¢ poréwnan
punktacji CAF oraz na zwigzane z tym ryzyko - zwlaszcza przy braku doswiadczonych
specjalistow ds. oceny, potrafigcych w sposéb jednorodny uwierzytelnia¢ punktacje
dokonywane w réznych organizacjach publicznych. Gtéwnym zadaniem benchlearningu jest
poréwnanie réznych sposobéw zarzadzania obszarem potencjatu i uzyskiwania wynikéw.
Po uwierzytelnieniu, punktacja moze stanowi¢ punkt wyjécia w tym zakresie. W taki wtasnie
spos6b benchlearning moze wspomoéc dziatania doskonalace.

Jak punktowaé?

W obecnej wersji - CAF 2006 - mamy dwa rodzaje punktacji. ,Klasyczna” punktacja CAF to
zaktualizowana wersja skal oceny CAF 2002. Punktacja , dostrojona” nadaje si¢ dla organizacji
pragnacych bardziej drobiazgowej analizy kryteriéw szczegétowych. Pozwala na jednoczesne
punktowanie - dla kazdego kryterium szczegétowego - wszystkich faz cyklu planuj-wykonaj-
sprawdz-dziataj (PDCA).

Cykl PDCA to podstawa obu rodzajéw punktacji. W poréwnaniu do wersji 2002, z piecioma
ocenami od 0 do 5, obecnie mamy skale od 0 do 100 - szerzej uzywang i uznana na forum
miedzynarodowym.

1. Klasyczna punktacja CAF

Kumulatywny sposéb punktowania umozliwia lepsze poznanie cyklu PDCA przez organizacje,
nastawiajqc ja bardziej pozytywnie do podejécia projakosciowego.

Oceny odpowiadajace wersji CAF 2002 umieszczone s3 w kolumnie ,, wedlug wersji 2002”.

W arkuszu skali ocen , Potencjalu”, faza PDCA ma zastosowanie tylko wéwczas, kiedy czescia
ciaggtego cyklu doskonalenia staje si¢ dziatalnos¢ typu benchlearning.

W arkuszu skali ocen ,Wynikéw” wystepuje rozrdéznienie pomiedzy trendem wynikow
a osigganiem celow.
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Skale ocen 1

Faza SKALA OCEN “POTENCJALU” Ocena Wg wersji 2002
Nie dziatamy na tym polu. 0-10 0
Nie posiadamy zadnych lub prawie zad-
nych informacji.
Planuj (P) Mamy takie plany. 11-30 1
Wykonaj (D) Wiasnie sie tym zajmujemy. 31-50 2
Sprawdz Sprawdzamy/dokonujemy przegladu tego, 51-70 3
©) czy zajmujemy sie sprawami wtasciwymi i
czy we wtasciwy sposob.
Popraw (A) Dokonujemy poprawek (tam, gdzie nale- 71-90 4
zy) na podstawie sprawdzania/przegladu.
(PDCA) We wszystkich dziataniach, z regularnym 91-100 5

planowaniem, realizacja i poprawkami,
uczymy sie od innych. Na omawianym
obszarze wkroczyliSmy w cykl ciagtego
doskonalenia.

Wyjasnienia:

* Nalezy ustali¢ osiggniety poziom cyklu: Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Popraw. Taki rodzaj
punktowania ma charakter kumulatywny: po to, by méc przejs¢ do nastepnej fazy (np.
Popraw), nalezy zakoriczy¢ faze poprzedzajaca (Sprawdz).

* Naskali od 0 do 100 nalezy wskazaé ocene osiggnietego poziomu w ramach danej fazy.
Zakres skali umozliwia doktadng ocene stopnia wdrozenia danego podejscia.

SKALA OCENY “WYNIKOW”
Nie mierzono zadnych wynikow i/lub brak informacji.
Wyniki sa mierzone i wykazuja tendencje spadkowe i/lub
wyniki nie osiagaja wyznaczonych celow.
Brak zmian w wynikach i/lub osiagniecie niektorych
z wyznaczonych celow.

Trend doskonalenia wynikow i/lub osiagniecie wiekszosci
z wyznaczonych celow.

Trend znacznego udoskonalenia wynikow i/lub osiagniecie
wszystkich z wyznaczonych celow.

Uzyskanie doskonatych i trwatych wynikow. Osiagniecie
wszystkich z wyznaczonych celéw. Pozytywny rezultat po-
réwnan z odpowiednimi organizacjami w zakresie wszyst-
kich kluczowych wynikow.

Ocena Wg wersji 2002
0-10 0

11-30 1

31-50 2

51-70 3

71-90 4

91-100 5
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Wyjasnienia:

* Nalezy wystawic oceny od 0 do 100 dla kazdego kryterium szczegétowego na skali
sze$ciopunktowej (odpowiadajacej wersji 2002).

* Dla kazdego poziomu, mozna wzia¢ pod uwage trend albo osiggniecie celu - lub tez
jedno i drugie.

2. Dostrojona punktacja CAF

Punktacja dostrojona (fine-tuned) to réwnolegly sposéb oceny punktowej - blizszy

rzeczywistoéci tam, gdzie organizacje publiczne np. dzialajg (, Wykonaj”), za to niewystarczajgco
planuja (,,Planuj”).

* Naskali ocen ,Potencjatu” wiekszy nacisk polozony jest na cykl PDCA; postep mozna
przedstawi¢ w postaci spiralnej, gdzie kolejny , skret” spirali doskonalenia moze
nastapi¢ w kazdej z faz Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Popraw.

Dziatalnos¢ typu benchlearning zazwyczaj ma miejsce na najwyzszych poziomach w
kazdej fazie.

* Ten rodzaj punktacji daje wiecej informacji o obszarach najbardziej wymagajacych
doskonalenia.

Arkusz skali ocen wskazuje, czy nalezy dazy¢ do przyspieszenia zmian (trendow), czy
tez skoncentrowac sie na realizacji celow.

Skale ocen 2
Wyjasnienia dla kryteriéw szczegétowych:

* Prosimy przeczytac definicje kazdej z poszczegélnych faz (Planuj, Wykonaj, Sprawdz,
Dziataj).

* Dla kazdej fazy, nalezy znalez¢ dowody mocnych i stabych stron oraz podac¢ w
odpowiednim polu ocene og6lna. Ocene te mozna zilustrowa¢ kilkoma przyktadami
lub dowodami, aby zbytnio nie komplikowa¢ punktacji. Kto jednak chciatby p6jsé
dalej, moze umieécic¢ wszystkie przyklady lub dowody w poszczegdlnych polach
czterech faz i obliczy¢ érednia dla kazdej fazy.

* Nalezy obliczy¢ sume ocen czterech faz i podzieli¢ przez 4, w celu uzyskania oceny
(na 100 punktowej skali) dla kryterium szczegétowego , Potencjatu”. Powinna ona by¢
wiarygodna i spéjna: np. punktacja catkowita nie moze przekraczac 40 w sytuacji, gdy
zadne z czterech kryteriéw oceny (Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Popraw) nie przekracza
20. Nie moze przekraczac 60, gdy zadne z tych kryteriéw nie osigga wiecej niz 30.
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PRZYKLAD punktacji dostrojonej: ”Potencjat” - kryterium
szczegotowe 1.1:

Zapewnij kierunek organizacji poprzez rozwiniecie jej misji, wizji i systemu wartosci.

Synteza dowodéw uzyskanych w ramach samooceny (punkty wyjscia przy planowaniu dziatan
doskonalacych i podstawa punktacji).

1.1.a. - Wizje i misje organizacji opracowano trzy lata temu, z inicjatywy dyrektora generalnego,
z udzialem kierownikéw liniowych. Wszystkim pracownikom wreczono elegancko wydana,
kolorowa ulotke z opisem wizji i misji organizacji.

1.1.b - Niczego nie dokonano dotad, jesli chodzi o okreslenie systemu wartosci oraz
sformutowanie kodeksu postepowania.

1.1.c - W proces formulowania wizji i misji nie angazowano dotad pracownikéw, obywateli/
klientéw czy innych zainteresowanych stron. Jednakze w ciagu ostatnich dwoéch lat zwiekszyta
sie $wiadomos¢ wagi problemu: niektérzy kierownicy uczestniczyli w seminariach nt. TQM,
zwlaszcza dotyczacych metody CAF. Podjeto wowczas decyzje przeprowadzenia wewnetrznych
i zewnetrznych badari na temat opinii pracownikéw i obywateli. Jego wyniki pokazaly, ze
dla kierownictwa szczebla éredniego i pracownikéw misja i wizja sq elementami ,budowania
wizerunku” (,image’u”) - catkowicie oderwanymi od rzeczywistosci - czesto niezgodnymi
z faktycznie realizowanymi celami. Za$ wyniki badan opinii klientéw wskazaty na koniecznosé
wzajemnego dopasowania i zblizenia punktu widzenie kierownikéw i konsumentéw.
Zaplanowane zostaly spotkania z kadrg zarzadzajaca i pracownikami oraz z obywatelami, ktére
odbeda sie wkrétce. Podjeto decyzje corocznego przeprowadzania badan opinii pracownikéw
i klientéw. Planowane jest rowniez przeprowadzenie samooceny w calej administracji.

1.1.d - Dzieki w/w badaniom deklaracje wizji i misji organizacji beda w przyszltosci poddawane
przegladom i aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan obywateli/klientéw
iz rosnacym zaangazowaniem pracownikéw.

Powyzsze ustalenia zostaly naniesione na zamieszczonej matrycy ,Potencjatu”, w celu
ulatwienia dokonania catkowitej punktacji dla omawianego kryterium szczegétowego.
UWAGA: nie musi to oznaczaé¢ koniecznosci punktowania poszczegolnych przyktadow; puste
pola w matrycy stuzg jako , przypomnienie” w przejéciu od zbierania dowodéw w trakcie oceny
kryterium szczegélowego do ogdlnej punktacji kryterium szczegélowego. Maja one réwniez na
celu wspomoéc dyskusje w ramach spotkart wypracowujacych konsensus.




SKALA OCEN POTENCJALU 2 - Punktacja dla 1.1

Skala 0-10 11- 30 31-50 51-70 71-90 91-100
Doskonate
Niewielka Pewna ilos¢ dowody
Brak ilosé zache- Mocne Bardzo W porow-
Faza oty stabych do- cajacych dowody, mocne do- naniu
Dowody Wb tylko wo. dyéw W dowodow, w wiek- wody we Z innymi
kilkay niekto ’ Y odpo- szosci wszystkich  organiza-
obszarraych wiednich obszarow obszarach cjami, we
obszarach wszystkich
obszarach
Planowanie oparte na po-
trzebach i oczekiwaniach
. zainteresowanych stron. la
Planuj . 1b
Stosowane systematycznie 1d
we wszystkich istotnych
czesciach organizacji.
Ocena 30 30
Systematyczna realizacja
zadan w ramach okreslo-
. nych procesow 1b
vionai i przydzielonej odpowie- 1d le L2
dzialnosci w istotnych
czesciach organizacji
Ocena 20 20
Zdefiniowane procesy sa
regularnie monitorowane
z uzyciem odpowied-
Sprawdz nich wskaznikow oraz 1d
poddawane przegladowi
w istotnych czesciach
organizacji.
Ocena 40 40
W nastepstwie wynikow
fazy “sprawdz” - podej-
mowanie regularnych
[P dziatan doskonalacych 1d
w istotnych czesciach
organizacji
Ocena 30 30
Ogotem
/400 20
————
OCENA
/100 EL
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SKALA OCEN WYNIKOW 2

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Brak pomiaru Trend malejacy  Brak postepu Postep trwaty Znaczny Pozytywny
lub postep postep rezultat
umiarkowany poréwnan
z odpo-
\ / wiednimi
/ / / organizacjami
— dla wszystkich
wynikow
Ocena
CELE Brak informacji ~ Wyniki nie- Cele osiagniete ~ Osiagniete nie-  Wigkszos¢ Wszystkie cele
lub informacje  zgodne w nielicznych ktore istotne istotnych ce- osiagniete
niepotwierdzo-  z celami przypadkach cele low osiagnieta
ne (niepoparte
obserwacja)
Ocena
Ogotem/200
Ocena/100
Wyjasnienia

* Nalezy przyjrze¢ sie oddzielnie trendowi wynikéw za trzy lata oraz celom
zrealizowanym w ostatnim roku.

* Przypisa¢ trendowi oceng punktowg od 0 do 100 na skali podzielonej na szes¢

poziomoéw.

* Przypisac ocene punktowg od 0 do 100 za realizacje celéw w ostatnim roku - na skali
podzielonej na sze$¢ poziomow.

*  Obliczy¢ sume dla trendu i realizacji cel6w a nastepnie podzieli¢ przez 2 - w celu
uzyskania oceny na skali 100-punktowej dla omawianego kryterium szczegétowego.
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PRZYKLAD punktacji dostrojonej CAF: ”Wyniki” - kryterium
szczegotowe 9.1:

Kluczowe wyniki dziatalnosci. Wyniki zewnetrzne.

Synteza dowodoéw uzyskanych w ramach samooceny (punkty wyjscia przy planowaniu dziatan
doskonalacych i podstawa punktacji).

W ramach przygotowari do strategicznego spotkania na poczatku nowego roku, przygotowano
raport dla kierownictwa organizacji nt. kluczowych wynikéw dziatalnosci w poprzednim roku
- w celu zoptymalizowania planéw na rok nastepny. Wnioski z raportu byly jasne: osiaggnieto
ponad 50% wskaznik realizacji celéw, co stanowilo poprawe o 10 punktéw procentowych
w stosunku do roku poprzedniego. Wnioski te staly si¢ znane i stanowily przedmiot ozywionej
dyskusji wéréd kierownictwa organizacji.

SKALA OCEN WYNIKOW 2 - Punktacja dla 9.1

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Brak pomiaru Trend malejacy Brak postepu Postep trwaty Znaczny Pozytywny
lub postep postep rezultat
umiarkowany poréwnan
z odpo-
wiednimi
organizacjami
\ / dla wszystkich
—_— kluczowych
wynikow
Ocena 45
CELE Brak informacji ~ Wyniki nie- Cele osiagnigte  Osiagniete nie-  Wiekszo$¢ Wszystkie cele
lub informacje  zgodne w nielicznych ktore istotne istotnych ce- osiagniete
niepotwier- z celami przypadkach cele low osiagnieta
dzone
Ocena 65

Ogbtem/200 110 / 200

Ocena/100 55/ 100
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Wytyczne w zakresie doskonalenia
organizacji za pomoca metody CAF

Proces cigglego doskonalenia mozna zaprojektowac i zrealizowac na rézne sposoby. Wielkosé
organizagji, jej kultura organizacyjna, do$wiadczenia w uzyciu instrumentéow Kompleksowego
Zarzadzania Jakoéciag (TQM) - to tylko niektére parametry ulatwiajace ustalenie najbardziej
odpowiedniego sposobu realizacji koncepcji TQM.

Niniejszy rozdzial przedstawia 10-stopniowy proces samooceny, jaki moze okaza¢ sie¢ przydatny
wiekszosci organizacji.

Porady udzielone w niniejszym tekscie oparte s3 na doswiadczeniach licznych organizacji
stosujacych metode CAF, lecz - co nalezy dobitnie podkresli¢ - kazdy przypadek samooceny jest
wyjatkowy i dlatego niniejszy tekst nie powinien by¢ traktowany jako szczegélowy podrecznik,
lecz raczej jako Zrédlo inspiracji dla 0s6b podejmujacych sie tego zadania.

FAZA 1 - POCZATEK DROGI Z METODA CAF

Krok 1:

Podjecie decyzji dotyczacej organizacji i planowania procesu samooceny
Najwazniejsze czynniki decydujace o sukcesie samooceny to wysoki poziom zaangazowania
i poczucia wspoélnoty interesow pomiedzy kierownictwem organizacji a jej pracownikami.

Jak pokazuja doswiadczenia licznych organizacji, osiggniecie takiego stanu wymaga, aby
jednoznaczna decyzja na szczeblu najwyzszego kierownictwa poprzedzona zostata rzetelnymi
konsultacjami z zainteresowanymi stronami organizacji. Decyzja taka powinna stanowié¢ wyrazny
sygnat, ze kierownictwo gotowe jest aktywnie zaangazowac sie w proces samooceny, uznajac
plynace z niego korzysci i deklaruje swoja otwarta postawe, poszanowanie dla uzyskanych
wynikéw oraz gotowos¢ wynikajacych z nich dzialarn doskonalgcych. Oznacza ona réwniez
zobowigzanie w zakresie zabezpieczenia zasobéw koniecznych do przeprowadzenia procesu
samooceny w profesjonalny sposéb.

Wiedza o potencjalnych korzysciach samooceny CAF oraz o ksztalcie modelu i procesu
samooceny to niezbedny element lezacy u podstaw decyzji kierownictwa organizacji. Istotne
jest, zeby przekonanie o istnieniu tych korzysci stalo sie udzialem wszystkich kierownikéw od
samego poczatku.

Badania z 2005r. - Najwazniejsze korzysci z samooceny CAF

Przeprowadzone w 2005 badania wsrod uzytkownikéw metody CAF wskazaty na nastepujace
podstawowe korzysci samooceny:

« skuteczne ustalenie mocnych stron organizacji oraz obszarow wymagajacych
doskonalenia;

o zwiekszony poziom swiadomosci i lepsza komunikacja w catej organizacji;

e pracownicy staja sie Swiadomi wagi i ciekawi spraw zwiazanych z jakoscia.

W poréwnaniu z innymi metodami i narzedziami TQM, uzytkownicy metody CAF uznaja ja za
tatwa do stosowania, tania i dobrze przystosowana do specyfiki sektora publicznego.
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W Fazie 1 konieczne jest, zeby jedna lub wiecej os6b w organizacji przejely odpowiedzialnos¢ za
realizacje tych podstawowych zasad. Dobrym pomystem jest skontaktowanie sie z organizacja
upowszechniajacg metode CAF w danym kraju (wiecej na stronie: www.eipa.eu) i poproszenie
ja o dokonanie prezentacji metody CAF. Alternatywnie, mozna uzyska¢ informacje z innych
organizacji, ktére zastosowaty juz te metode i s3 gotowe podzieli¢ sie zdobytym doswiadczeniem.

Chcac zapewni¢ wsparcie pracownikéw dla procesu samooceny, przed podjeciem decyzji
ostatecznej, nalezy przeprowadzi¢ wéréd nich konsultacje. Jak pokazuje doswiadczenie, metoda
CAF - przynoszac ogdélne korzysci z przeprowadzenia samooceny - jednocze$nie umozliwia
wielu ludziom lepsze przyjrzenie sie organizacji, w ktérej pracuja i wplywa na ich chec
aktywniejszego zaangazowania si¢ w prace organizacji.

W przypadku niektérych organizacji, istotnym moze okazac sie uprzednie uzyskanie akceptacji
badz aprobaty stron zainteresowanych - np. politykéw lub kierownictwa wyzszego szczebla,
tradycyjnie uczestniczacych w procesie zarzadczym. Gléwne strony zainteresowane z zewnatrz
organizacji mogg odegra¢ duza role, zwlaszcza w zbieraniu i przetwarzaniu danych; moga
réowniez czerpac korzysci z rozpoznania niektérych obszaréw wymagajacych udoskonalenia.

Wstepne planowanie samooceny

Podjecie decyzji o przeprowadzeniu samooceny rozpoczyna caly proces, gdzie jednym
z pierwszych elementéw (by¢ moze juz ujetych w decyzji kierownictwa) staje sie ustalenie
zakresu i podejscia do samooceny.

Czesto zadawane jest pytanie, czy samoocena ma obja¢ cala organizacje i czy moze by¢
podejmowana przez poszczegélne komorki organizacyjne, jak np. departamenty, wydzialy.
Odpowiedz brzmi, ze komorki organizacyjne moga dokonywaé samooceny, z tym, ze wymog
rzetelnego osadu wszystkich kryteriow podstawowych i szczegétowych narzuca koniecznoscé
posiadania przez te komorki wystarczajacej autonomii: powinny to by¢ w istocie autonomiczne
organizacje z wilasna zadeklarowana misja i znaczna niezaleznosScia w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi i finansami. W takich przypadkach nalezy poddaé ocenie odpowiednie
relacje z obywatelami/klientami oraz relacje z zainteresowanymi stronami zachodzace pomiedzy
wyznaczong jednostka a pozostalymi jednostkami organizacji.

Zaleca sie, zeby decyzja podjeta przez kierownictwo dotyczyla réwniez wyboru arkusza
oceny. Sposéréd zaoferowanych dwoéch rodzajéow arkuszy, organizacja winna wybraé ten, ktory
lepiej odpowiada jej mozliwosciom czasowym (jesli chodzi o czas, jaki nalezy poswieci¢ ocenie
punktowej), doswiadczeniu i dojrzatosci.

Bardzo waznym zadaniem kierownictwa w tej fazie jest ustanowienie lidera projektu CAF
(project leader). Wsréd najczesciej spotykanych zadar lidera projektu znajduja sie nastepujace:

1. szczegdlowe zaplanowanie projektu, w tym réwniez procesu komunikacji;
kontakty i konsultacje ze wszystkimi stronami zainteresowanymi projektem;
zorganizowanie szkoleri dla grupy samooceny;

zgromadzenie dokumentacji wspomagajacej i dowodow;

wspomaganie procesu osiggania konsensusu;

2

3

4

5. aktywne uczestnictwo w grupie samooceny;

6

7. opracowanie sprawozdania na temat samooceny;
8

pomoc kierownictwu w ustalaniu priorytetow dzialan i opracowaniu planu dziatania.
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Lider CAF winien odznaczaé¢ sie wysokim poziomem kompetencji - znaczng wiedza
o organizacji, 0 metodzie CAF oraz o tym, jak wspomagac proces samooceny. Wybor wiasciwego
lidera projektu - czlowieka, ktéry posiadajg taka wiedze, a jednoczesnie cieszy sie zaufaniem
kierownictwa i pracownikéw - to jeden z najwazniejszych elementéw, decydujacych o jakosci
i dtugofalowych nastepstwach samooceny. Istnieja mozliwosci szkolenia dla lideréw projektu -
realizowanego na szczeblu krajowym i unijnym.

Dla niektérych organizacji, jezyk uzywany w opisie metody CAF, jak tez i podane w nim
przyklady, moga wydaé¢ sie niecodzienne i odlegle od ich dotychczasowej praktyki. Jezeli
przeszkoda ta nie zostanie pokonana na wczesnym etapie (poprzez zaznajomienie sie z metoda),
moze sie da¢ we znaki na etapach pdzniejszych. W takim przypadku, obok opisanych dalej
dziatar szkoleniowych, mozna réwniez sprébowac , przystosowac” metode do jezyka organizacji.
Przed podjeciem takiego dziatania dobrze jest sprawdzi¢, czy nie zostalo juz ono dokonane przez
inng organizacje o podobnym charakterze. Posrednikiem moze tu by¢ organizacja zajmujaca sie
popularyzacja metody CAF w danym kraju lub Centrum Zasobé6w CAF przy EIPA.

Krok 2 Komunikacja informacji o projekcie samooceny

Po ustaleniu podejscia przyjetego w ramach projektu, bardzo waznym zadaniem jest nakreslenie
planu komunikacji. Informacje o projekcie nalezy przekaza¢ wszystkim zainteresowanym
stronom, a zwlaszcza kierownictwu éredniego szczebla oraz pracownikom.

Wzajemna komunikacja to podstawowy obszar wszelkich przedsiewzie¢ w zakresie
zarzadzania zmianami - a zwlaszcza podczas przeprowadzania samooceny. Przy braku jasnego,
rzetelnego przekazu o sensie i przebiegu samooceny, bedzie ona uwazana za ,kolejny taki
projekt” lub ,jeszcze jedna zagrywka kierownictwa”. Chodzi o to, zeby takie opinie nie byly
samospelniajagcym sie proroctwem w przypadku, gdyby kierownictwo éredniego szczebla i inni
pracownicy okazywali nieche¢ wobec pelnego zaangazowania.

Badania z 2005r. - Zazwyczaj nie docenia si¢ wagi wzajemnej komunikacji w tworzeniu
poczucia wspdlnoty interesow wsrod pracownikow

Wazne wnioski z badan przeprowadzonych w 2005r.: uzytkownicy metody CAF zazwyczaj prze-
konuja sie, ze nie nadali wystarczajacego priorytetu wzajemnej komunikacji z pracownikami,
w trakcie catego procesu samooceny. Jak sie okazuje, jedna z najwazniejszych potencjalnych
korzysci metody CAF jest wzrost poziomu swiadomosci i wzajemnego komunikowania sie w catej
organizacji. Jednakze uswiadomienie przychodzi dopiero wtedy, gdy kierownictwo i osoby odpo-
wiedzialne za samooceneg CAF juz na wczesnym etapie informuja o jej celu i potencjalnych korzy-
Sciach pracownikow i sredni szczebel zarzadzania oraz angazuja ich do udziatu w tym procesie.

Weczesny wysitek na rzecz wzajemnej komunikacji wzbudza u niektérych pracownikéw
i kierownikoéw $redniego szczebla zarzadzania zainteresowanie bezposrednim uczestnictwem
w grupie samooceny. W idealnym ukladzie, uczestnictwo i zaangazowanie wynikaja z osobistej
motywagji, ktéra powinna staé sie waznym elementem lgczacym pracownikéw z calym procesem
samooceny. Pracownicy nie moga mie¢ zadnych watpliwosci co do sensu i celu samooceny CAF,
jakim jest poprawa ogélnych wynikéw dzialalnosci organizacji. Przekaz dotyczacy procesu
samooceny CAF powinien akcentowaé powstanie sytuacji win-win, zapewniajacej wygrana
wszystkich stron, tzn. zainteresowanych stron, pracownikéw i obywateli/klientow.

Tak wiec jasna i spojna komunikacja ze wszystkimi zainteresowanymi stronami
w poszczegdlnych fazach projektu to klucz do sukcesu w trakcie samego procesu, jak i na
etapie dalszych, wynikajacych z niego dzialan. Lider projektu, we wspétpracy z kierownictwem
wyzszego szczebla, powinien wspierac taki rozw6j wypadkéw, poprzez zwrécenie uwagi na to:

1. jak proces samooceny moze doprowadzi¢ do zmiany na lepsze;

2. dlaczego przypisano mu priorytetowe znaczenie,
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3. wjaki sposob taczy sie on z planowaniem strategicznym organizacji;

4. jaki ma zwiazek (np. jako pierwszy krok w tym kierunku) z kompleksowymi dzialaniami
na rzecz doskonalenia wynikow organizacji, np. poprzez innowatorski program reform
dzialalnosci operacyjnej?

Plan wzajemnej komunikacji powinien uwzgledniaé cala game elementow, takich jak: grupa
fokusowa, przekaz, medium, nadawca, czestotliwosé, stosowane instrumenty.

FAZA 2 - PROCES SAMOOCENY

Krok 3 Utworzenie jednej lub wiecej grup samooceny

Utworzona w organizacji grupa samooceny powinna by¢ w jak najwiekszym stopniu
reprezentatywna. W jej sklad wchodza zazwyczaj pracownicy réznych dzialéow, wykonujacy
rézne funkcje, posiadajacy rézne doswiadczenie i dzialajacy na réznych szczeblach organizacji.
Chodzi o stworzenie grupy maksymalnie skutecznej a jednoczesnie zdolnej do wypracowania
bardzo dokladnego i szczegdlowego spojrzenia na organizacje z wewnatrz.

Doswiadczenia uzytkownikéw metody CAF wskazuja na liczebnoé¢ grupy w przedziale 5-20.
Jednak w celu osiggniecia odpowiedniej skutecznosci, a takze pozytywnej/sprzyjajacej atmosfery
pracy, zazwyczaj zaleca sie, aby grupa liczylta ok. 10 cztonkéw.

W bardzo duzych, ztozonych organizacjach, moze by¢ wskazane utworzenie nie jednej, lecz kilku
grup. W takim przypadku konieczne jest uwzglednienie w pracach nad projektem odpowiedniej
koordynacji dziatan takich grup (jak?, kiedy?).

Czlonkéw grupy nalezy dobra¢ za wzgledu na ich wiedze o organizacji oraz osobiste
umiejetnosci (analityczne, komunikacyjne, itd.), a niekoniecznie ze wzgledu na ich kwalifikacje
zawodowe. Uczestnictwo jest dobrowolne, z tym ze odpowiedzialnos¢ za jakos¢, zréznicowanie
i wiarygodnosé grupy samooceny w dalszym ciagu spoczywa na liderze projektu i kierownictwie
organizacji.

Lider projektu moze by¢ réwniez przewodniczgcym grupy, co sprzyja ciaglosci prac; nalezy
jednak dba¢ o to, aby nie doszto do konfliktu intereséw. Przewodniczacy grupy powinien by¢
osobg cieszaca sie zaufaniem wszystkich czlonkéw grupy tak, by moc kierowaé dyskusja
W sposob rzetelny i skuteczny, umozliwiajacy udzial w niej kazdego cztonka grupy. Moze by¢
wybrany przez samych czlonkéw grupy. Bardzo potrzebny jest sprawny sekretariat wspierajacy
dziatania przewodniczacego i organizujacy spotkania, a takze odpowiednie zaplecze biurowe,
komunikacyjne i informatyczne.

Czesto zadawane jest pytanie, czy wsréd czlonkéw grupy powinno znalezé sie najwyzsze
kierownictwo. Odpowiedz zaleze¢ bedzie od konkretnej kultury organizacyjnej i tradycji danej
organizacji. Cztonkowie wyzszego kierownictwa uczestniczacy w pracach grupy moga udzieli¢
dodatkowych informacdji, a takze zwiekszajg prawdopodobienistwo zaangazowania kierownictwa
w zalecane pézniej dzialania doskonalace. Przyczyniaja sie rowniez do wiekszego zréznicowania
grupy. Jednakze, jezeli chocby jeden czlonek grupy czuje sie skrepowany i niezdolny do
swobodnych wypowiedzi, sytuacja taka moze zagrozic jakoéci samooceny.

Krok 4 Organizacja szkolen
Informacja i szkolenie kadry zarzadzajacej

Byloby bardzo dobrze, gdyby kierownictwo wyzszego i $redniego szczebla organizacji oraz
inne zainteresowane strony dobrowolnie uczestniczyli w szkoleniach nt. samooceny, w celu
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rozszerzenia wiedzy i lepszego zrozumienia koncepcji TQM w ogéle i samooceny wg metody
CAF w szczegolnosci.

Informacja i szkolenie grupy samooceny

Cztonkéw grupy nalezy zapoznaé¢ z metodg CAF i przedstawi¢ im cel oraz charakter procesu
samooceny. Jezeli lider projektu przeszed! szkolenie wczesniej, dobrze byloby, aby on wiasnie
odgrywal zasadnicza role na tym etapie szkolenia. Oprécz czeéci teoretycznej szkolenie
powinno obejmowac¢ ¢wiczenia praktyczne - by przyblizy¢ uczestnikom zasady kompleksowego
zarzadzania jakoscig oraz zapoznaé ich z dochodzeniem do konsensusu (z czym by¢ moze nie
mieli do tej pory do czynienia).

Centrum Zasobéw CAF przy EIPA organizuje coroczne sesje ,szkolenia dla szkoleniowcow”.
Podobne zajecia odbywaja sie réwniez w kilku krajach europejskich.

Grupa powinna dysponowac przygotowanymi przez lidera projektu niezbednymi dokumentami
i informacjami umozliwiajagcymi skuteczng ocene organizacji. Nalezy dokona¢ wspdlnej oceny
jednego kryterium szczegétowego z obszaru ,Potencjatu” i jednego z ,, Wynikéw”, co pozwoli na
lepsze zrozumienie samooceny CAF. Nalezy réwniez osiagna¢ konsensus w sprawie dowodow
o mocnych stronach oraz obszarach wymagajacych doskonalenia, a takze w sprawie przyznania
ocen punktowych.

Z punktu widzenia pézniejszych oszczednosci czasowych, jakie mozna uzyskaé w fazie
dochodzenia do konsensusu, wazne jest rowniez, aby nakresli¢ wspdlny obraz kluczowych stron
zainteresowanych dziataniem organizacji, a wiec tych, ktérzy maja interes w jej dziatalnosci:
obywateli/klientow, politykéw, dostawcow, partneréw, kierownikéw i pracownikéw. Nalezy
jasno okresli¢ najwazniejsze ustugi i produkty dostarczane zainteresowanych stronom lub od
nich otrzymywane, jak réwniez warunkujace je kluczowe procesy.

Krok 5 Przeprowadzenie samooceny
Podjecie oceny indywidualnej

Kazdy z czlonkéw grupy samooceny proszony jest o to, by korzystajac z odpowiednich
dokumentéw i informacji dostarczonych przez lidera projektu, poddal szczegélowej ocenie
organizacje wedlug wszystkich kolejnych podkryteriow. Ocena taka wynika z wiedzy
i dosdwiadczeri zdobytych podczas pracy w organizacji. Cztonkowie grupy zapisuja kluczowe
argumenty na rzecz wskazanych mocnych stron i obszaréw wymagajacych udoskonalen. Zaleca
sie, by wskazania takich obszaréw byly mozliwie jak najbardziej precyzyjne po to, by utatwic
sformulowanie propozycji dziatari na etapie pozniejszym. Nastepnie, czlonkowie grupy winni
dokona¢ podsumowania swoich ustalent i przypisa¢ oceny punktowe wszystkim kryteriom
szczegolowym, zgodnie z wybranym arkuszem skali ocen.

W ocenie indywidualnej powinien uczestniczy¢ przewodniczacy grupy, ktory w kazdej chwili
gotowy jest odpowiada¢ na pytania zadawane przez czlonkéw grupy. Moze on réwniez
koordynowa¢ ustalenia czlonkéw grupy w ramach przygotowarn do spotkania majacego na celu
osiggniecie konsensusu.

Osiagniecie konsensusu w grupie

Najszybciej jak to tylko mozliwe po dokonaniu ocen indywidualnych, grupa powinna spotkaé
sie i dokona¢ uzgodnien dotyczacych mocnych stron, obszaréw wymagajacych doskonalenia
oraz ocen wedlug kazdego z kryteriow. Dialog i dyskusja to wazna, a nawet niezbedna czesé
procesu uczenia sie w dazeniu do wypracowania konsensusu - jest bowiem niezmiernie wazne,
azeby zrozumie¢ przyczyny réznic opinii na temat mocnych stron, obszaréw wymagajacych
doskonalenia i punktacji.




Grupa moze ustali¢ kolejnoé¢ oceny wedlug poszczegélnych kryteriow, przy czym nie musi sie
przy tym kierowac numeracja tych kryteriéw.

Dochodzenie do konsensusu
W jaki sposob osiggnac konsensus?
Mozna w tym celu postuzy¢ sie nastepujaca metoda czterostopniowa:

1. prezentacja wszystkich dowodéw dotyczacych - dla kazdego podkryterium - mocnych stron
i obszaréw wymagajacych doskonalenia, rozpoznanych przez kazdego z czlonkéw grupy;

2. osigganie konsensusu dotyczacego mocnych stron i obszaréw wymagajacych doskonalenia.
Zazwyczaj osigga sie to po rozwazeniu wszelkich dodatkowych dowodéw lub informacji;

3. przedstawienie zakresu indywidualnych punktacji dla kazdego podkryterium;
4. wypracowanie konsensusu w sprawie punktacji ostatecznej.

Wazne dla ptynnego przebiegu spotkania i oszczednosci czasu jest odpowiednie przygotowanie
zebrania przez przewodniczacego grupy (np. zebranie waznych informacji, koordynacja ocen
indywidualnych).

Badania z 2005r. - dodatkowe korzysci z dyskusji

Ogolnie rzecz biorac, dochodzenie do ostatecznych wnioskow wygladato tak samo, jak

w badaniach z 2002r.: w wiekszosci przypadkow osiaggano konsensus, poprzedzony dyskusja.
Dyskusje sama w sobie czesto uwaza sie za prawdziwa korzysc ptynaca z samooceny: konco-
wy rezultat po wypracowaniu konsensusu jest czyms wiecej niz prosta suma opinii indywidu-
alnych. Odzwierciedla wspélna wizje catej reprezentatywnej grupy - korygujac tym samym

i wykraczajac poza opinie indywidualne. Wyjasnienie dowodow i przyczyn odmiennych
pogladow na temat mocnych i stabych stron organizacji czesto uwazane jest za wazniejsze
niz sama punktacja.

Przewodniczacy odgrywa kluczowa role w procesie wypracowywania konsensusu i ponosi
za ten proces odpowiedzialnosé. We wszystkich przypadkach dyskusja winna bazowaé na
jednoznacznych dowodach podjetych dzialan i osiggnietych wynikach. Pomoca w rozpoznaniu
odpowiednich dowodéw stuzy lista przykladéw zamieszczona w CAF. Nie jest to lista
wyczerpujaca; nie jest tez konieczne podanie wszystkich mozliwych przykladéw, lecz jedynie
majacych znaczenie dla organizacji. Jednakze grupa zachecana jest do odszukania wszelkich
przyktadow, jakie w jej mniemaniu majg znaczenie dla organizacji.

Celem przykiadow jest bardziej drobiazgowe wyjasnienie tresci podkryteriéw po to, aby:
1. okedli¢ jak administracja reaguje na potrzeby wyrazane w danym podkryterium;
2. wspomagaé proces ustalania dowodéw oraz
3. skazac na dobre praktyki w danym obszarze.

Jak punktowaé

Metoda CAF zawiera dwa sposoby punktacji - podejscie klasyczne i podejécie ,dostrojone”
- wyjasnione w innym miejscu niniejszej broszury. Zaleca sie, aby organizacje nie znajace
samooceny i/lub niedoswiadczone w TQM stosowatly system klasyczny.

Czas trwania samooceny

Opierajac sie na wynikach badari z 2005r. i poréwnujac rzeczywistoé¢ z rozwigzaniami
preferowanymi, mozna powiedzieé, ze na wiarygodna ocene okres 2 do 3 dni jest za krétki,
za$ 10 dni to z kolei zbyt dlugo. Trudno byloby wskazaé¢ na idealny harmonogram samooceny

49




CAF: jest zbyt wiele zmiennych, takich jak cele kierownictwa, czas, zasoby i doswiadczenie,
dostepnos¢ danych, informacje i mozliwosci czasowe, wiedza specjalistyczna dostepna dla celow
inwestycji, informacje posiadane przez zainteresowane strony oraz naciski polityczne. Jednakze
dla wiekszosci organizacji norma jest okres do pieciu dni (wliczajac oceny indywidualne i/lub
spotkania w sprawie osiggniecia konsensusu).

Wiekszosé¢ organizacji ukoniczyla pelny proces aplikacyjny CAF w ciggu 3 miesiecy, wliczajac
W to przygotowania, samooceng, wycigganie wnioskow i stworzenie planu dzialania.

Trzy miesigce wydaja sie idealnym okresem, w ktérym mozna zachowa¢ koncentracje. Jego
wydluzenie niesie ryzyko zmniejszenia motywacji i zainteresowania wykazywanego przez
wszystkie zaangazowane strony. Poza tym, mozliwa jest zmiana sytuacji pomiedzy rozpoczeciem
a zakonczeniem procesu samooceny, przez co ocena i punktacja moga sta¢ sie mniej dokladne.
Jest to bardzo prawdopodobne, zwazywszy na fakt, ze doskonalenie organizacji z uzyciem
metody CAF to dynamiczny i nieprzerwany proces, ktérego czeé¢ stanowi aktualizacja danych
i informagji.

Krok 6 Sporzadzenie sprawozdania z wyniké6w samooceny

Typowe sprawozdanie z samooceny powinno odzwierciedla¢ strukture CAF (jak w schemacie A
str 54) i zawiera¢ co najmniej nastepujgce elementy:

1. mocne strony i obszary wymagajace udoskonalen dla kazdego podkryterium, wsparte
odpowiednimi dowodami;

2. ocene uzasadniong zapisami w arkuszu skali ocen;
3. wskazéwki dotyczace dziatari doskonalacych.

By stac¢ sie podstawa dziatan doskonalacych, sprawozdanie winno zostaé przyjete - a jeszcze
lepiej poparte - przez kierownictwo organizacji. Nie powinno to stanowié¢ problemu tam, gdzie
proces komunikacji wzajemnej przebiegal prawidlowo. Kierownictwo powinno potwierdzic
swoje zobowiazanie do realizacji dzialan doskonalacych. Na tym etapie wazne jest réwniez
zaprezentowanie gléwnych rezultatéw pracownikom organizacji i innym uczestniczacym
W procesie zainteresowanym stronom.

FAZA 3 - PLAN UDOSKONALEN/ USTALENIE
PRIORYTETOW

Krok 7 Sporzadzenie projektu planu doskonalenia

Badania z 2005r.: Brak pomiarow

Wiele organizacji natrafito na przeszkody podczas pierwszego podejscia do CAF. W wielu ta-
kich przypadkach powaznym problemem okazat sie brak pomiaréw - wprowadzenie systemow
pomiaru czesto stanowito pierwsze dziatanie doskonalace.

Jezeli cel CAF ma by¢ osiggniety, procedura samooceny powinna wykraczaé poza sprawozdanie
z samooceny. Powinna ona prowadzi¢ bezposrednio do sprawozdania nt. dzialan, jakie nalezy
podja¢ w celu doskonalenia dzialania organizacji.

Taki plan dzialania to jeden z podstawowych celow samooceny CAF - a takze srodek do
przekazania waznych informacji do strategicznego systemu programowania organizacji. Jezeli
organizacja ma udoskonali¢ swoje funkcjonowanie, plan powinien mie¢ charakter zintegrowany.
W szczeg6lnosci plan ten powinien opierac sie na nastepujacych kluczowych zasadach:




1. jest to zintegrowany plan dzialaii systemowych obejmujacych caly zakres dzialania
i funkcjonowania organizacji;

2. stanowi nastepstwo sprawozdania z samooceny; jako taki opiera si¢ na dowodach i danych
dostarczonych przez sama organizacje, a takze - co jest sprawa o ogromnym znaczeniu —
odzwierciedla punkt widzenia pracownikéw organizacji;

3. wzmacnia silne strony organizacji i podejmuje jej stabe strony - kazdej z nich przypisuje
odpowiednie dzialania doskonalgce.

Wyznaczenie priorytetowych obszar6w wymagajacych doskonalenia

Przygotowujac plan doskonalenia, kierownictwo moze sie zastanowi¢ nad podejsciem
strukturalnym, uporzadkowanym, w tym réwniez nad nastepujacymi pytaniami:

* gdzie chcemy znalez¢ sie za dwa lata, trzymajac sie ogélnej wizji i strategii organizacji?
* jakie dzialania nalezy podjac¢ dla osiggniecia tych celéw (strategia/okreslenie zadan)?

Proces tworzenia planu dzialari doskonalgcych mozna realizowa¢ w ramach nastepujacej
struktury:

Kierownictwo, w uzgodnieniu z zainteresowanymi stronami:

1. przyjmuje pomysty dzialari doskonalgcych zapisane w sprawozdaniu z samooceny
i grupuje je tematycznie;

2. przeprowadza analize obszaré6w wymagajacych doskonalenia i przedstawionych pomystéw
dziatari doskonalacych, z uwzglednieniem celéw strategicznych organizacji;

3. uszeregowuje dzialania doskonalgce wedlug waznosci; wykorzystuje uzgodnione kryteria
do okreslenia wptywu tych dzialan (duzego, umiarkowanego, stabego) w obszarach
wymagajacych doskonalenia, takich jak:

e strategiczne znaczenie danego dzialania (wplyw na strony zainteresowane,
wplyw na wyniki organizacji, tego czy jest zauwazalne wewnatrz/na zewnatrz
organizacji);

e latwosc realizacji danych dzialan (rozpoznanie poziomu trudnosci, ustalenie
potrzebnych zasobéw oraz tempa realizacji);

4. przypisanie odpowiedzialnosci za kazde dziatanie oraz harmonogram i , kamienie milowe”;
okresla niezbedne zasoby. (zob. schemat B, str. 54)

Moze okazac¢ sie pozytecznym uzgodnienie podejmowanych dziatari doskonalacych ze struktura
CAF, co umozliwi podjecie przejrzystego ich przegladu.

Jedna z mozliwych metod ustalania priorytetow taczy w sobie:

1. poziom punktacji dla kazdego kryterium lub podkryterium (daje to pojecie o wynikach
dziatania organizacji we wszystkich obszarach),

2. kluczowe cele strategiczne.
Zalecenia

Samoocene CAF uznaje sie za poczatek strategii doskonalacej o dluzszym okresie realizacji, lecz
juz w trakcie oceny nastapi wskazanie obszaréw, ktérymi mozna sie zaja¢ stosunkowo szybko
i tatwo. Zwiekszy to wiarygodnoé¢ programu doskonalenia, dostarczy natychmiastowych
korzysci z przeprowadzonych szkoleri i przygotowari, a takze stanowi¢ bedzie bodziec do
dalszych dziatan -, 0d sukcesu do sukcesu”.
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Dobrym pomystem jest zaangazowanie oséb przeprowadzajgcych samoocene w realizacje dziatari
doskonalacych. Czuja sie dzieki temu dowarto$ciowani, a ich morale i zaufanie wzrasta. Moga
sta¢ sie projektodawcami dalszych inicjatyw doskonalacych.

Badania z 2005r. - Cztonkowie grup samooceny

Cztonkowie grupy samooceny poswiecali znacza ilos¢ energii - zazwyczaj poza godzinami
pracy. Czesto zdarza sie, ze rozpoczynaja dziatalnos¢ w grupie samooceny z pewna podejrz-
liwoscia, co do uzytecznosci tego typu dziatan, udziatu cztonkow kierownictwa, niebezpie-
czenstw wynikajacych ze szczerych wypowiedzi, itd. Po pewnym czasie jednak, gdy zauwaza-
ja powazne podejscie do problemu, ich motywacja wzrasta, pojawia sie zapat i poczucie
wspotodpowiedzialnosci za osiagniete rezultaty. Staja sie dzieki temu najbardziej zmotywo-
wanymi kandydatami na cztonkow zespotow doskonalenia - i tak trzeba ich traktowac.

Najkorzystniejsze jest, gdy plan dziatania wynikajacy z samooceny, zostaje wlaczony w proces
planowania strategicznego organizacji, stajac si¢ czescia jej kompleksowego zarzadzania.

Krok 8: Komunikacja informacji o planie doskonalenia

Jak juz zaznaczono, wzajemna komunikacja to jeden z podstawowych czynnikéw sukcesu
procesu samooceny i nastepujacych po niej dziatan doskonalacych. Chodzi tu o przekazanie
wlasciwej informacji - poprzez wiasciwe Srodki przekazu - wlasciwym grupom docelowym
we wlasciwym czasie: nie tylko przed czy w trakcie samooceny, lecz réwniez po jej ukonczeniu.
Organizacja sama decyduje, czy upowszechni¢ sprawozdanie z samooceny, jednakze dobra
praktyka jest informowanie ogétu pracownikéw o wynikach procesu samooceny - o gléwnych
wnioskach, obszarach, jakimi nalezy sie zaja¢ oraz o planowanych dzialaniach doskonalacych.
W przeciwnym wypadku szanse na stworzenie wlasciwej platformy na rzecz zmiany
i doskonalenia moga zosta¢ zniweczone. Przy przekazie informacji o osiggnietych wynikach,
dobra praktyka zawsze jest ukazywanie spraw, z ktérymi organizacja sobie radzi dobrze,
a takze zamierzen zwiazanych z dalszym doskonaleniem. W bardzo licznych przypadkach
organizacje przyjmuja swoje mocne punkty jako co$ naturalnego, zapominajac - albo nawet nie
u$wiadamiajgc sobie - o tym, jak wazna role odgrywa $wietowanie sukcesu.

Krok 9: Wdrazanie planu doskonalenia

Jak juz wspomniano w Kroku 7, bardzo wazne jest sformutowanie planu dzialania wraz
z wyznaczonymi priorytetami. Wiele z przykladéw w metodzie CAF mozna uwazac za pierwsze
kroki w kierunku dziatari doskonalacych. Roznym kryteriom metody przypisa¢ mozna istniejace
dobre praktyki i narzedzia zarzadzania, jak w podanych nizej przyktadach.

Dzialania doskonalace

inwestycje 1SO 9000

w pracownikw badania opinii
zarzadzanie Metodix CAF wsrod obywate-
dziatalnoscia, _ POTENCJAL WYNIKI li/klientow

. o 7. WYNIKI
Zrownowazona DZIALALNOSCI

ikd N W RELACJACH | i inii
karta wynikow Z PRACOWRIKAM! begdgma opinii
wsrod pracow-

nikow

6. WYNIR
R ) DZIALALNOSCI
okreslenie misji o e instrukcja
obstugi

karta praw
Obywa’zel]/ 4. PARTNERSTWO 8. SPOLECZNE

2 1 zasoBY DZIALALNOSCI
konsumentow

- . —
INNOWACJE | UCZENIE SIE

budzetowanie 1SO 14000
i rachunkowos¢




Przy realizacji dzialari doskonalacych nalezy przyja¢ wlasciwe, jednolite podejscie i oprzed
sie na procesie monitoringu i oceny. Nalezy jasno okresli¢ przewidywane wyniki i terminy ich
osiggniecia, wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng za kazde konkretne dzialanie (wlasciciela procesu
- ,owner”), a takze rozwazy¢ alternatywne scenariusze réznych ztozonych dziatar.

Wszelki proces zarzadzania jakosciag powinien opierac si¢ na stalym monitorowaniu jego realizacji
oraz ocenie efektéw i nastepstw. Monitorowanie pozwala na korekte wstepnych zamiaréw
w trakcie realizacji, za§ ocena koricowa (efekty i nastepstwa) na sprawdzenie uzyskanych
wynikéw i ich ogélnego wplywu. Dalsze doskonalenie wymaga okreslenia sposobéw pomiaru
wynikéw podjetych dzialann (wskazniki wynikéw dziatalnosci, kryterium sukcesu, itd.). Przy
realizacji dziatari doskonalgcych, organizacja moze wykorzysta¢ cykl Planuj-Wykonaj-Sprawdz-
Popraw. Pelne korzysci z dzialaii doskonalacych uzyska¢ mozna jedynie przy ich wlaczeniu
w stale procesy organizacji.

W zwiazku z metoda samooceny CAF coraz wiecej krajow buduje systemy uznania. O uznanie
samooceny CAF mozna sie réwniez stara¢ z Fundacji EFQM. (EFQM Levels of Management -
www.efqm.org)

Realizacja planoéw dziatania CAF jest czynnikiem ufatwiajagcym systematyczne stosowanie takich
metod i narzedzi zarzadzania, jak zréwnowazona karta wynikéw, badanie stopnia satysfakcji
klientéw i pracownikow, systemy zarzadzania wynikami, itd.

Badania z 2005r. - CAF, jako wstep do Kompleksowego Zarzadzania Jakoscia

Wyniki badania pokazuja, ze narzedzia zarzadzania jakoscia rzadko stosowano tam, gdzie
nie wprowadzono jeszcze CAF. Najczesciej wykorzystywano: badanie poziomu satysfakcji
pracownikow, audit zewnetrzny i wewnetrzny, normy 1SO 9000/2000 certyfikowane lub nie,
zarzadzanie projektem oraz zrownowazona karta wynikow. Stwierdzono bardzo silng chec
wykorzystania wiekszej liczby tych narzedzi w przysztosci.

KROK 10: Planowanie nastepnej samooceny CAF

Ze stosowania cyklu PDCA przy realizacji Planu Dzialania wynika potrzeba przeprowadzenia
ponownej samooceny CAF.

Monitoring postepu i powtérka oceny

Po wprowadzeniu planu dziatania i rozpoczeciu wprowadzania zmian nalezy zapewnié, ze
zmiany niosg efekty pozytywne i Ze nie wywieraja niekorzystnego wplywu na to, z czym
organizacja dobrze sobie dotad radzita. Niektére organizacje wprowadzily stala samoocene do
realizowanych proceséw planowania dziatalnosci - jest ona dokonywana w takim okresie, zeby
moc wplynaé na coroczne okreslanie celéw i wnioskowanie o przydzial odpowiednich zasobow.

Arkusze skali ocen CAF to narzedzia proste, lecz jednoczesnie niezmiernie uzyteczne przy ocenie
biezacego postepu realizacji planu dziatari doskonalacych.

Badania z 2005r. - Ocena CAF jest zazwyczaj powtarzana co drugi rok

Badane organizacje sa zgodne, ze skuteczne stosowanie metody CAF wymaga jej kilkukrotne-
go powtorzenia. Najczesciej (44% respondentow) uwaza sie, ze CAF nalezy stosowac co dwa
lata. Wktad poniesiony w realizacje projektu oraz czas potrzebny na pojawienie sie wynikow
dziatan doskonalacych potwierdzaja te opinie.
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Dziesie¢ krokow doskonalenia organizacji wedtug metody
CAF

Faza 1 - Poczgtek drogi z metodq CAF

Krok 1: Organizacja i planowanie procesu samooceny

- jednoznaczna decyzja kierownictwa podjeta po konsultacji wewnatrz organizacji

- okreslenie zakresu i podejscia do samooceny

- wybor skali ocen

- wyznaczenie lidera projektu

Krok 2: Upowszechnienie informacji o projekcie samooceny

- okreslenie i realizacja planu komunikacji wzajemnej

- stymulowanie zaangazowania personelu w proces samooceny

- przeptyw informacji w kontaktach z zainteresowanymi stronami w poszczegolnych fazach

Faza 2 - Proces samooceny

Krok 3: Utworzenie jednej lub wiecej grup samooceny

- okreslenie liczebnosci grupy samooceny

- utworzenie grupy samooceny odzwierciedlajacej wszystkie istotne aspekty organizacji,
zgodnie z przyjetym zestawem kryteriow

- Wybor przewodniczacego grupy

- decyzja o tym, czy cztonek kierownictwa moze uczestniczy¢ w grupie

Krok 4: Organizacja szkolen

- informacja i szkolenie zespotu zarzadzajacego

- informacja i szkolenie grupy samooceny

- przekazanie listy wszystkich istotnych dokumentow przez kierownika projektu

- okreslenie kluczowych zainteresowanych stron, dostarczanych produktow i ustug oraz
procesow kluczowych

Krok 5: Przeprowadzenie samooceny

- podjecie oceny indywidualnej

- wypracowanie konsensusu w grupie

- punktacja

Krok 6: Sporzadzenie sprawozdania z wynikéw samooceny

Faza 3 - Plan doskonalenia / ustalenie priorytetow

Krok 7: Sporzadzenie projektu planu doskonalenia, na podstawie zaakceptowanego
raportu samooceny

- ustalenie priorytetow dziatan doskonalacych

- zroznicowanie dziatan w ramach realistycznie zakreslonych horyzontow czasowych

- wtaczenie planu dziatania w proces kompleksowego planowania strategicznego

Krok 8: Komunikacja informacji o planie doskonalenia

Krok 9: Implementacja planu doskonalenia

- okreslenie spojnego podejscia do monitorowania i oceny dziatan doskonalacych, w oparciu
o cykl planuj-wykonaj-sprawdz-popraw.

- wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za kazde dziatanie doskonalace

- state korzystanie z odpowiednich narzedzi zarzadzania

Krok 10: Planowanie nastepnej samooceny CAF

- ewaluacja dziatan doskonalacych w ramach nowej samooceny
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Schemat A - Arkusz pro forma samooceny dla punktacji klasycznej

Kryterium 1. Przywoédztwo

Ocena (ewaluacja) Kryterium 1

Prosimy o przytoczenie przyktadéw pokazujacych, jak liderzy organizacji:

Podkryteria

1.1. Wytyczaja kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji, wizji i wartosci.

1.2. Rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dziataniami i zmiana.

1.3. Motywuja i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspiruja ich wtasnym przyktadem

1.4. Zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami w celu osiagniecia
wspolnego poczucia odpowiedzialnosci.

Kryteria szczegotowe Mocne strony Obszary wymagajace Punktacja z uzasad- (Nieobowiazkowe)
udoskonalenia nieniem/100 Poszczegolne dziatania

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Ogotem /400

Srednia na 100

Schemat B - Arkusz dzialan
Program dziatan 1: Przywédztwo

Dziatanie 1.1. Opis dziatania

Sponsor: Najwyzsze kierownictwo, ktore pragnie wspierac¢ dane dzia-
tanie i jest odpowiedzialne za jego realizacje (mozna uznac
za ,.koncowego uzytkownika”)

Lider Osoba odpowiedzialna za dane dziatanie

Zespot: Osoby wyznaczone do realizacji dziatan (moga to byc osoby
spoza organizacji)

Kontakt:

Zakres

Zainteresowane strony

Mocne strony okreslone w ramach samooceny

Kontekst oraz obszary wymagajace doskonalenia

Rozwiazania alternatywne wymagajace rozpatrzenia

Ograniczenia

Wymagane zasoby ludzkie (w osobodniach)

Budzet

Dostarczenie

Data poczatkowa

Szacowany termin zakonczenia
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Benchlearning

1. Definicja

Gléwny cel podjecia dziatari w zakresie benchlearningu i/lub benchmarkingu to znalezienie
lepszych sposobéow dzialania pozwalajacych na poprawe ogélnych wynikéw organizacji.
Zazwyczaj wykorzystuje sie w tym celu lepsze wyniki osiggane przez inne organizacje.
W swojej najprostszej postaci benchmarking to proces, w ramach ktérego organizacja znajduje
inne organizacje, z ktérymi moze poréwnywac (benchmark) swoja wtasng dziatalnos¢ i wyniki.
Technika ta moze bardzo silnie i skutecznie sprzyja¢ rozwojowi organizacji, oparta jest bowiem
na zdrowych zasadach, takich jak ,niewywazanie otwartych drzwi” czy ,uczenie sie od
innych”. Osiagnieciu tego celu stuzy metoda CAF, a takze inne odpowiednie narzedzia analizy
organizacyjnej.

W odréznieniu od klasycznego benchmarkingu, pojecie benchlearning niekoniecznie wiaze sie
z poszukiwaniem poréwnywalnych organizacji i stosowaniem jednoznacznych wskaznikow
w celu dokonania bezpoérednich poréwnan. Wiekszy nacisk niz na poréwnania kladzie si¢ na
proces uczenia si¢ od innych. Celem benchlearningu jest uczenie sie¢ mocnych stron innych
organizacji - poznawanie tego, co robiag one dobrze, szukania inspiracji do wykorzystania
w naszych wlasnych dziataniach, a takze uczenie sie na bledach tych organizacji (i unikania ich
w naszej praktyce). Jest to aktywny, ciggly proces - a nie tylko akt poréwnania faktéw
i pomiarow.

Nierozdzielnie zwigzane z pojeciem benchlearning sa dobre praktyki. Przy wyborze partnerow
benchlearningowych nalezy szukaé organizacji realizujacych dobre praktyki, ktére po przyjeciu
i zrealizowaniu w naszej wlasnej organizacji prowadzi¢ beda do udoskonalenia wynikéw. Warto
zauwazy¢, ze poszukiwania takie nie moga sie ograniczac jedynie do organizacji podobnych do
naszej. W istocie bardzo czesto zdarza sie, ze nowatorskie pomysly inspirowane sa przykladami
z bardzo odmiennych od naszej dziedzin. Realizujagc w naszej organizacji pomysty przyswojone
w ramach dzialaii benchlearningowych, ustanawiamy nasza wtasna dobra praktyke.

2. Metoda CAF a benchlearning

Samoocena to wstepny krok na drodze ku procesom benchlearningu i wynikajacym z nich
zmianom - poprzez umozliwienie diagnozy organizacji, czyli poznania i zrozumienia jej mocnych
stron i obszaréw wymagajacych udoskonalenia. Jeszcze przed wprowadzeniem benchlearningu
nalezy mie¢ jasny obraz dzialania organizacji - po to, by moc okresli¢ obszary/kryteria, jakimi
zajmowac sie bedziemy w procesie doskonalenia.

Kiedy wiec méwimy o dzialaniami typu benchlearning wykorzystujacych CAF rozumiemy,
ze organizacja dokonata oceny swoich dziatar i wynikéw w co najmniej czterech kluczowych
obszarach:

1. pracownicy organizacji,

2. Kklienci,

3. érodowisko zewnetrzne, w jakim organizacja dziata,
4. ogodlne wyniki organizacji.

Ocena wynikéw osiagnietych w tych kluczowych obszarach da nam wszechstronny obraz
osiggniec organizacji wraz z konkretnymi danymi liczbowymi.




Jednakze po to, by moc uzyskac¢ caly zakres korzysci z dzialan benchlearningowych, nalezy
réwniez rozwazy¢ kwestie zarzadzania nasza organizacja. Odzwierciedlone jest to w kryteriach
~Potencjalu” w metodzie CAF, opisujacych jak organizacja podchodzi do takich spraw jak
wyznaczanie celéw, rozwdj zasoboéw ludzkich, funkcja przywoédztwa, zarzadzania zasobami,
procesami, itd.

Przedmiotem dzialari benchlearningowych moze by¢ kazda funkcja, proces i zadania
organizacji. Potaczenie inicjatyw typu benchlearning z metoda CAF daje taka korzys¢, ze ramy
CAF (z 9 kryteriami podstawowymi i 28 szczegélowymi) mozna uzy¢ do okreslenia obszaréw
sprawiajacych klopoty i poszukiwania takich partneréw benchlearningu, ktérzy osiggaja dobre
wyniki w tych obszarach.

Samoocena metoda CAF powinna doprowadzi¢ do sporzadzenia planu dzialania dotyczacego
obszaré6w wymagajacych udoskonalenia. Inspiracja i uczenie si¢ od innych organizacji to tyko
jeden z mozliwych sposobéw realizacji tego typu dzialant doskonalacych. Tak jak w przypadku
samooceny, benchlearning zawiera w sobie pojecie ciagtosci i doskonalenia dzialania w dlugim
okresie.

Ze wzgledu na stale rozszerzajacy sie zakres stosowania metody CAF w Europie, znalezienie
partnera benchlearningowego poprzez CAF staje sie coraz latwiejsze. Centrum Zasobéw CAF
Instytutu EIPA, wspomagane przez korespondentéw krajowych i zwigzanych z nimi sieciami
organizacji, prowadzi spis uzytkownikéw CAF w Europie i zacheca ich do wstawienia swoich
dobrych praktyk do bazy danych EIPA.

Rejestrujac sie jako uzytkownik CAF na stronie Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej
(EIPA) - www.eipa.eu - organizacja moze wprowadzi¢ dane na swéj temat, punktacje samooceny
CAF (jest to opcja dodatkowa, z zapewnieniem poufnosci) oraz informacje o realizowanych
dobrych praktykach.

Zawierajaca te kluczowe informacje baza danych moze pomoc organizacjom sektora publicznego
w ustaleniu odpowiednich partneréw - umozliwia¢ im wyszukanie uzytkownikéw CAF
w danym kraju, sektorze, obszarze dziatania lub pod wzgledem stosowanych dobrych praktyk.

3. Cykl benchlearning a projekt

Postugujac  sie schematem blokowym mozna przedstawi¢ benchlearning jako cykl
pieciostopniowy:

1. planowanie;
2. gromadzenie wiedzy, pomiar i poréwnanie;
3. analiza;

4. adaptacja;

5. ocenai powtarzanie;

5. Ocena >

postepu i powtorzenie
cyklu
% "

4

CYKL BENCHLEARNINGU 2. Gromadzenie wiedzy,
pomiar i poréwnanie
interesujacych procedur,
mocnych stron i
rezultatow

4. Realizacja
dobrych praktyk w naszej
organizacji



Ad. 1. Planowanie

W ramach pierwszego etapu projektéw benchlearningowych, jakim jest planowanie, nastepuje
poszukiwanie i okreslenie odpowiednich partneréw, a nastepnie skontaktowanie si¢ z nimi.
Projekt obejmowaé¢ moze dwoéch lub wiecej partneréw. Bardzo wazne jest wyznaczenie
kierownika projektu przez kazda organizacje. Mozna réwniez wyznaczy¢ koordynatora sposrod
uczestnikéw projektu. Partnerzy winni uzgodni¢ obszary i/lub rezultaty, jakimi sie zajma,
z uwzglednieniem rél i wkladu kazdego z nich. Zawsze powinni mie¢ na uwadze zréwnowazenie
wkiadu i korzysci poszczegélnych partneréw, tworzac sytuacje korzystne dla wszystkich (win-
win). Partnerzy powinni réwniez opracowaé kodeks postepowania, ktéry miedzy innymi
moze regulowac kwestie dotrzymywania terminéw wykonania oraz okresla¢ zasady poufnosci
i zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Ad. 2. Gromadzenie wiedzy, pomiar i poréwnania

W drugim etapie nastepuje zaznajomienie si¢ z interesujagcymi procedurami i sugestiami
organizacji partnerskich (do wykorzystania w rozwigzywaniu zidentyfikowanych problemoéw)
oraz z wynikami osiggnietymi przez nie w interesujacych nas obszarach. To zbieranie danych
dokonuje sie za pomoca odpowiednio przygotowanych kwestionariuszy, spotkan partnerskich
oraz wizyt. Nalezy dokona¢ poréwnania wszelkich zebranych informacji (zaréwno o sukcesach
jak i porazkach), jak réwniez okresli¢ réznice oraz wskazac¢ czynniki warunkujace sukces.

Ad. 3. Analiza

Trzeci etap to analiza. Uczestniczace organizacje proszone sa o okreslenie przyczyn
probleméw, jakie pojawily sie w poszczegélnych obszarach - a tam, gdzie to mozliwe, réwniez
o okreélenie najglebszej istoty tych probleméw - oraz o uswiadomienie sobie, Ze znajomos¢ tych
przyczyn to warunek sukcesu przy rozwigzywaniu problemu. Kiedy znane sg juz przyczyny
probleméw, nalezy wybra¢ lub zaadaptowaé dobre praktyki albo tez okreéli¢ inne obiecujace
rozwigzania. Zaleca si¢ réwniez, aby uczestnicy projektu ustalili, dlaczego pewne procedury,
rezultaty i metody sa bardziej odpowiednie od innych i zeby przedstawili uzyskane wnioski
w postaci dokumentowej.

Ad. 4. Adaptacja

W czwartym etapie realizacji dokonuje si¢ wyboru dobrych pomystéw, sugestii procedur
i rozwigzan, po czym wprowadza sie je do codziennej praktyki organizacji. Czynnikiem
decydujacym o sukcesie jest pelna zgoda, zaangazowanie i udziatl pracownikéw. Oczywiscie
pracownicy winni mie¢ wiedze o postepach projektu na kazdym etapie, przekazywana w ramach
ogodlnodostepnych kanatéw komunikowania sie.

Nalezy sporzadzi¢ sprawozdanie koficowe, zawierajace liste sugerowanych dobrych praktyk, ich
realizacji i oczekiwanych wynikow /nastepstw.

Ad. 5. Ocena i powtorzenie cyklu

W ostatnim etapie nastepuje ewaluacja osiagnietych rezultatéw. Dokonuje si¢ oceny rezultatéw
projektu benchlearning oraz podejmuje decyzje dotyczace nastepnych krokéw. Kroki te moga
dotyczy¢ udoskonalenia istniejgcych proceséw (m.in. poprzez nowe sugestie/pomysty).
Najwazniejsze jest to, ze stale doskonalenie to proces, ktéry wywiera wplyw na wszystkie
zainteresowane strony, powodujac konieczno$¢ ich zaangazowania sie. Aby moc dokonaé
pomiaru wprowadzonych udoskonaleri, nalezy monitorowac osiggniety postep. Zaleca sie wiec
powtoérzenie przez organizacje pelnej samooceny zgodnej z metodg CAF.




4. Potencjalne pulapki

Ograniczenie si¢ do wlasnego sektora przy poszukiwaniu partneréw benchlearningowych.
Niektére procesy, jak np. pomiar satysfakeji klientéw lub pracownikéw przebiegaja podobnie w
réznych sektorach, pozwalajac na skuteczne poréwnania z organizacjami o innym charakterze.
Chodzi wiec o ,wyjscie z wlasnego zascianka”.

Koncentracja na poréwnawczych pomiarach wynikéw, z pominieciem procesé6w
i dziatari prowadzacych do wyksztalcenia sie dobrych praktyk.

Wyobrazanie sobie, ze benchmarking bedzie dziatlaniem szybkim i fatwym.
Zuzycie zbyt wiele czasu i innych zasobéw w jednej fazie procesu.

Oczekiwanie, ze wszystkie czesci sktadowe organizacji dadza sie poréwnac z ich
odpowiednikami w innych organizacjach.

Zadanie przekazania informacji i danych bez okazania gotowosci do dzielenia sie

z innymi wlasnymi informacjami i danymi - lub odwrotnie, oczekiwanie, ze inne
organizacje otwarcie podziela sie informacjami majacymi dla nich wartos¢ handlowa.
Tym niemniej, do$wiadczenie pokazuje, ze tam, gdzie wlasciwe partnerstwo nawigzano
na samym poczatku, organizacje chetnie dzielg sie wiekszosciag informacji. Podstawa
sukcesu w projektach benchlearningowych jest wzajemny szacunek i wspétpraca w
duchu prawdziwego partnerstwa.

Im dluzej trwa projekt benchlearningowy, tym trudniejsze staje sie utrzymanie zapalu
i zaangazowania osob odpowiedzialnych za jego promowanie i realizacje.
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Glosariusz

Analiza SWOT

Analiza mocnych i stabych stron, szans (potencjalnych korzysci) i zagrozen (potencjalnych
trudnosci) organizacji.

Audit

Audit to niezalezna ocena, majaca na celu zbadanie i ewaluacje dziatalnosci organizacji i jej
wynikéw. Najpowszechniejsze rodzaje auditu to: audyt finansowy, operacyjny, ICT, zgodnosci
z przepisami prawa oraz audit zarzgdzania. Mozna rozréznic¢ trzy poziomy dziatari kontrolnych
w ramach auditu:

* kontrola wewnetrzna przeprowadzana przez kierownictwo;

* kontrola wewnetrzna przeprowadzana przez niezalezng jednostke w ramach organizacji
(obok kontroli zgodnosci moze réwniez zajac sie kontrolg efektywnosci zarzadzania
wewnetrznego organizacji);

* kontrola zewnetrzna przeprowadzana przez niezalezny organ spoza organizacji.
Badanie ankietowe (Survey)

Gromadzenie danych dotyczacych opinii, postaw lub wiedzy oséb i grup. Czesto przeprowadzane
jest na czastkowych przekrojach ludnosci.

Benchmark

Najwyzszy zmierzony poziom osiggniecia (niekiedy okreélane mianem ,najlepszy w swojej
klasie” [best-in-class] - zob. benchmarking ponizej); punkt odniesienia do przeprowadzania
poréwnar; poziom realizacji uznany za wzorzec doskonatosci dla danego procesu.

Benchmarking

Istniejg liczne definicje pojecia benchmarking, ktérych wspélna cechg jest ,poréwnywanie
z innymi”.

Benchmarking oznacza po prostu dokonywanie poréwnani z innymi organizacjami,
a nastepnie uczenie si¢ na podstawie wnioskéw wynikajacych z poréwnan - (zrédto: European
Benchmarking Code of Conduct).

W praktyce pojecie benchmarking obejmuje zwykle:

* systematyczne poréwnywanie réznych aspektéw dzialalnosci (funkcji lub proceséw)
organizacji uznanych za dobrze dzialajace (stosujace dobre praktyki); czasami uzywa sie
okreslenia ,najlepszy w klasie”, ale poniewaz nikt nigdy nie moze by¢ pewny tego, kto
jest najlepszym, zaleca sie stosowanie okreslenia ,dobry”;

*  wykrywanie luk w dziatalnosci organizacji;

* poszukiwanie nowego podejscia do doskonalenia dziatalnosci organizacji;
* ciaggle wprowadzanie udoskonalen oraz

* monitorowanie postepu i ocene korzysci.

Stosowany w administracji publicznej panstw europejskich benchmarking zazwyczaj
koncentruje sie na aspekcie uczenia sie - i obecnie coraz czedciej okreslany jest angielskim
mianem benchlearning. Uznaje si¢, Ze skuteczng droga wprowadzenia zmian i doskonalenia
jest wlasnie uczenie sie - poprzez dzielenie si¢ wiedza, informacjg, a czasem réwniez ryzykiem.
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Benchlearning zmniejsza ryzyko, jest skuteczny i pozwala zaoszczedzi¢ czas.

¢ Benchmarking strategiczny

Pojecie uzywane tam, gdzie organizacja zamierza udoskonali¢ swoje ogélne wyniki
poprzez analize strategii diugookresowych i metod, jakie przyczynily sie do sukcesu
podmiotéw wykazujacych dobre wyniki. Obejmuje ono poréwnanie aspektow
wysokiego poziomu, takich jak kluczowe kompetencje, opracowanie nowych produktéw
ustug, zmiana w bilansie dziatalnosci lub doskonalenie umiejetnosci radzenia sobie ze
zmianami $rodowiska zewnetrznego.

Burza mézgoéw (Brain storming)

Narzedzie nieskrepowanej pracy zespolowej zmierzajacej do szybkiego sformulowanie
pomystoéw. Jego najwazniejsza zasada jest unikanie jakiegokolwiek krytycyzmu w fazie tworzenia
pomystow.

Cele (Objectives/goals/aims/targets)
Opis pozadanej sytuacji okreslajacy pozadane rezultaty lub efekty, zgodne z misjg organizaciji.
e Cele strategiczne (Strategic objectives)

Ogolne cele $rednio- i dlugookresowe, okreslajace ogolny kierunek, w ktérym
organizacja chce zmierzaé. Opisuja ostateczne rezultaty lub efekty (nastepstwa
dlugofalowe), jakie organizacja pragnie uzyskac.

¢ Cele operacyjne (Operational objectives)

Konkretne sformulowanie celéw strategicznych, np. na poziomie jednostki
organizacyjnej. Cele operacyjne mozna w kazdej chwili przeksztalci¢ w zestaw dziatan
i zadan.

Cele SMART (SMART objectives)

Cele wskazujg na to, co organizacja chce osiggna¢. Zaleca sie, by byly to cele spelniajace warunki
SMART:

e SciSle okreslone (Specific): precyzujace, co chcemy osiggnad,
* mierzalne (Measurable): kwantyfikowane,
e dostepne (Achievable),
e realistyczne (Realistic): Czy niezbedne zasoby sa w naszym zasiegu?
* dajace sie zrealizowaé¢ w odpowiednim czasie (Timed).
Cykl PDCA - Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Popraw (cykl PDCA)

Czterostopniowy cykl, przez ktéry, zgodnie z cyklem Deminga, nalezy przejs¢ w procesie stalego
doskonalenia:

e Planyj (faza projektowania);

*  Wykonaj (faza realizacji);

e Sprawdz (faza kontroli);

* Popraw (faza dzialania, adaptacji i korekty).

Podkreéla sie tu, ze programy doskonalenia nalezy poprzedzi¢ starannym planowaniem, ze
musza one prowadzi¢ do skutecznego dzialania, podlega¢ sprawdzeniu i ewentualnej adaptacji
oraz ze w ramach nieustajacego cyklu musza przejs¢ do nowej fazy planowania.
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,Dobre rzadzenie” (Governance/Good governance)

Gléwne elementy dobrego rzadzenia w sferze publicznej okreSlone sa przez przyjete
ramy sprawowania wladzy i kontroli. Obejmuja one: obowigzek skiadania sprawozdan
o osiagnieciu wyznaczonych celéw, przejrzystoé¢ dzialan i proceséw decyzyjnych w stosunkach
z zainteresowanymi stronami, skutecznos¢ i efektywnosé reagowanie na potrzeby spoleczne,
antycypowanie problemoéw i tendencji, szacunek dla przepiséw prawa.

Doskonalosé (Excellence)

Wyrézniajagca sie¢ praktyka w zarzadzaniu organizacja oraz osiagniecie wynikéw
odpowiadajgcych zestawowi Fundamentalnych Zasad TQM, sformutowanych przez fundacje
EFQM. Sa to: orientacja na wyniki, orientacja na obywatela/klienta, przywédztwo i determinacja,
zarzgdzanie przez procesy i fakty, zaangazowanie i rozw¢j pracownikéw, doskonalenie
ustawiczne i innowacyjnos¢, wzajemnie korzystne stosunki partnerskie oraz poczucie spotecznej
odpowiedzialnosci.

Dowody (Evidence)

Informacje potwierdzajace o$wiadczenia lub fakty. Bardzo wazne w wypracowaniu
zdecydowanych wnioskéw lub ocen.

Dzialania powykonawcze (Follow-up)

Podjete po zakoriczeniu procesu samooceny i wprowadzeniu zmian w organizacji, dziatania
powykonawcze obejmuja pomiar realizacji celéow (w stosunku do pierwotnie nakreslonych
zalozen). Przeprowadzona analiza moze doprowadzi¢ do zainicjowania nowych dzialan, a takze
do korekty strategii oraz planéw zgodnie z nowym rozwojem sytuacji.

Efekty (Output)

Bezposrednie wyniki dzialalnosci w postaci produktu lub ustugi. Rozrézniamy miedzy efektami
posrednimi i ostatecznymi: pierwsze z nich to produkty/uslugi dostarczone z jednego dzialu
organizacji do drugiego; te drugie za$ dotycza produktéw/ustug dostarczonych odbiorcom na
zewnatrz organizacji.

Efektywnos¢ (Effectiveness)

Stosunek pomiedzy wyznaczonym celem a uzyskanym wplywem, efektem lub dlugofalowym
nastepstwem.

Efektywnos¢ kosztowa (Cost effectiveness)

Efektywnos¢ kosztowa
—’ﬁ—’ Dristania MM E1ekty bezposred- MM Nastepstua
nie / wptyw

ot 1
=3 EEE

Skutecznosc¢/Efek-
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Stosunek efektéw wynikajacych z celow organizacji do kosztéw ich osiggniecia (w tym réwniez,
jesli to mozliwe, pelnych kosztéw spotecznych).

Elektroniczne §wiadczenie ustug publicznych (eGovernment)

Wykorzystanie technologii informatycznych i tacznosci (ICT) w administracji publicznej.
W  polaczeniu ze zmianami organizacyjnymi i nowymi umiejetnoéciami - pomaga
w udoskonaleniu ustug publicznych i praktyk demokratycznych, a takze we wzmocnieniu
wsparcia dla polityki publicznej. Nalezy do sfery “Potencjalu” - w dazeniu do osiagniecia
lepszej i bardziej wydajnej administracji publicznej. Moze udoskonali¢ proces ksztaltowania i
realizacji kierunkéw polityki publicznej oraz wspomoc sektor publiczny w realizacji potencjalnie
konfliktowych zadan zapewnienia wiekszej ilosci i lepszych ustug przy zmniejszonych zasobach.

Etyka (Ethics)

Etyka w stuzbie publicznej to zestaw wspélnych wartosci i norm przestrzeganych przez
urzednikéw w trakcie wykonywania obowigzkéw. Owe wartosci i normy, zaréwno spisane jak
i domniemane, odnosza sie do tego, co uwazamy za wiasciwe lub niewltasciwe, za dobre lub zle.
Podczas gdy wartoéci wyznaczaja zasady moralne, normy mogg réwniez okresla¢ zachowanie
wymagane w danej sytuacji zaréwno przez moralnos¢ jak i prawo.

Innowacyjnoséé (Innovation)

Proces przektadania dobrych pomystéw na nowe ustugi publiczne, procesy, instrumenty, systemy
i interakcje miedzyludzkie. Organizacje mozna uznac za innowacyjna wtedy, gdy przy realizacji
wczesniej okreslonych zadani stosuje sie nowe metody lub gdy klientom zaoferowano nowa
ustuge, swiadczong w sposéb inny od dotychczasowych - np. samoobstuga droga internetowa.

1SO

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) to ogélnoswiatowa organizacja, ktéra ustala,
jakie normy miedzynarodowe potrzebne sg biznesowi, witadzom publicznym i spoleczeristwu,
okreéla warto$¢ tych norm we wspoélpracy z zainteresowanymi stronami, przyjmuje te normy
w ramach przejrzystych procedur uwzgledniajacych wkiad narodowy oraz oglasza je w celu
przestrzegania na calym $wiecie.

Normy ISO okreslaja wymagania w stosunku do najnowoczesniejszych produktow, ustug,
proceséw, materialéw i systemoéw, a takze w stosunku do oceny zgodnoéci oraz praktyk
kierowniczych i organizacyjnych.

Jakosé (Quality)

Jakosé w sektorze publicznym to maksymalizacja wartosci produktéw i ustug dostarczanych
wszystkim zainteresowanym stronom o charakterze politycznym i finansowym. TQM
koncentruje sie na procedurach i procesach, ktére uwaza sie za pomocne w promowaniu jakosci.

* Kontrola jakosci (Quality control)

Systematyczna kontrola zdolnosci organizacji w zakresie uzyskania profesjonalnej
jakosci oferowanych i $wiadczonych ustug. Jej systematyczno$é polega na tym, ze
rezultaty wynikaja z zaplanowanych, celowych dziatan. Niektore organizacje wybieraja
systemy kontroli jakosci oparte na podreczniku jakosci i podreczniku procesu. Systemy
kontroli jakosci zawieraja zazwyczaj wyselekcjonowany zbiér wytycznych dotyczacy
praktycznej realizacji kontroli jakosci oraz sposobé6w mierzenia i doskonalenia jakosci.

e Zarzadzanie jakoscia (Quality management)

Metoda osiagania skutecznosci i efektywnosci (w stosunku do systemu i jego wynikow
dziatania) wszelkich dziataii niezbednych do zaprojektowania, opracowania i wdrozenia
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produktu/ustugi.

* System zarzadzania jakoscia (Quality management system)

System okreslajacy kierunki dziatania i procedury niezbedne do udoskonalenia, kontroli
i integracji procesu, w ostatecznym rozrachunku prowadzacy do lepszych wynikow
dziatalnosci.

Kluczowy czynnik sukcesu (Critical success factor)

Zawczasu postawione warunki, jakie nalezy spelni¢ w celu osiggniecia zamierzonego celu
strategicznego. Pojecie to podkresla znaczenie kluczowych dzialan lub rezultatéw tam, gdzie
satysfakcjonujace wyniki sa warunkiem powodzenia przedsiebiorstwa.

Kluczowe wyniki dzialalnosci (Key performance results)

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

Kodeks postepowania (Code of conduct)

Wyraznie sformutowane lub domniemane zasady i zalecenia w zakresie postepowania jednostek,
grup zawodowych, zespotéw i organizacji. Kodeks postepowania moze tez dotyczy¢ konkretnych
dziatar, takich jak audit i benchmarking; czesto powoluje si¢ na etyczne standardy.

Kompetencje (Competence)

Pojecie obejmujace wykorzystywana wiedze i umiejetnosci oraz postawe przyjmowang przez
jednostke w miejscu pracy. Kiedy dana osoba jest w stanie skutecznie zrealizowa¢ postawione
zadanie, wéwczas méwi sie, ze ma wysokie kompetencje.

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (Total Quality Management - TQM)

Filozofia zarzadzania zorientowana na klienta, ktérej celem jest stale doskonalenie proceséw
dziatalnosci przy pomocy narzedzi analitycznych i pracy zespolowej z udzialem wszystkich
pracownikow. Istnieje kilka koncepcji TQM; najczesciej stosowane to: EFQM, CAF, Malcolm
Baldrige (USA), ISO 9004.

Konflikt interes6w (Conflict of interest)

W sektorze publicznym pojecie to oznacza konflikt pomiedzy obowigzkami publicznymi
a prywatnymi interesami urzednika, w ktorej to sytuacji prywatne interesy urzednika moga
w spos6b niedopuszczalny wplynaé na wykonywanie przezeri obowiazkéw publicznych. Nawet
woweczas, gdy brakuje dowodéw na wystgpienie dzialari niedopuszczalnych, sytuacja konfliktu
intereséow moze stworzy¢ wrazenie niestosownosci, podwazajace zaufanie do danej osoby
i przekonanie, ze potrafi ona dziata¢ we wlasciwy sposéb.

Konsensus (Consensus)

Oznacza dochodzenie do uzgodnionego stanowiska; zazwyczaj osiagany jest po zakonczeniu
samooceny wstepnej, gdzie poszczegélne osoby oceniajace poréwnuja i analizuja swoje wlasne
oceny i punktacje. Proces zazwyczaj koniczy sie wraz osiggnieciem miedzy nimi porozumienia co
do wspélnej ogdlnej punktacji i oceny organizacji.

Kultura organizacyjna (organisational culture)

Calkowity zakres zachowan, =zasad etyki i wartodci przekazywanych, realizowanych
i wzmacnianych przez cztonkéw organizacji - wplywaja na nig systemy i tradycje narodowe,
spoteczno-polityczne i prawne.




Mapa procesu (Process map)

Graficzne przedstawienie ciggu dzialan zachodzacych w procesie.

Misja (Mission)

Opis tego, co organizacja powinna wykona¢ na rzecz zainteresowanych nig stron. Misja
organizacji sektora publicznego wynika z kierunkéw polityki publicznej i/lub jej umocowania
ustawowego. Jest to ,racja bytu” organizacji.

Ostateczne cele, jakie organizacja stawia sobie przy realizacji misji, okreslone sa w wizji
organizacji.

Model roli (Role model)

Osoba lub organizacja stanowigce dla innych wzér danego rodzaju zachowania lub roli
spolecznej.

Najlepsza/dobra praktyka (Best/Good practice)

Pierwszorzedne wyniki, metody albo podejécia prowadzace do wyjatkowych osiggniec.
Najlepsza praktyka jest pojeciem wzglednym i czasami wskazuje na innowacyjne lub interesujace
praktyki biznesowe, jakie zostaly rozpoznane dzieki dzialaniom typu benchmarking. Podobnie
jak w przypadku pojecia benchmark, lepiej postugiwac sie terminem , dobra praktyka”, poniewaz
nigdy nie wiadomo, czy rzeczywiscie nie istnieje praktyka jeszcze lepsza.

Naktad (Input)

Dowolnego rodzaju informacja, wiedza, material lub inne zasoby wykorzystane w procesie
wytwarzania.

Nastepstwa dlugofalowe (Outcomes)

Ogolny wplyw, jaki efekty bezposrednie (inputs) wywieraja na zainteresowane strony lub ogot
spoleczenstwa.

Przyktad efektéw bezposrednich i nastepstw diugofalowych: Ostrzejsze wymogi dotyczace
posiadania broni prowadza do mniejszej liczby pozwoleri na bron. Efektem posrednim jest
mniejsza liczba wydanych pozwolen. Efektem koricowym jest mniejsza liczba broni palnej
w posiadaniu obywateli. Dlugofalowym nastepstwem tych efektéw jest wyzszy poziom
bezpieczenstwa oraz silniejsze jego odczucie przez obywateli.

Obywatel/klient (Citizen/customer)

Termin obywatel/klient jest stosowany dla podkreélenia dwojakiej relacji pomiedzy administracja
publiczna a beneficjentami ustug publicznych z jednej strony oraz ogdlem spoleczenstwa
(obywateli i podatnikéw, ktérzy majg udziat w $wiadczonych ustugach i ich efektach) z drugiej
strony.

Ocena/ewaluacja (Evaluation)

Badanie w celu ustalenia, czy podjete dzialania daly pozadane efekty i czy inne dzialania
mogtyby dac lepsze rezultaty mniejszym kosztem.

Ocena pracy (Appraisal/Performance Appraisal)

Pojecie to zarzadzania w organizacji. Najpopularniejszg forma jest tutaj rozmowa indywidualna,
jaka z pracownikiem przeprowadza jego przelozony. W trakcie takiej rozmowy, oprécz wynikéow
pracy, mozna réwniez podda¢ ocenie inne aspekty zatrudnienia danej osoby, na przykiad jej
kompetencje zawodowe, co pozwala na okreslenie potrzeb w zakresie szkolenia. W podejsciu
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TQM (kompleksowe zarzadzanie jakoscig), na szczeblu indywidualnym realizuje sie oparty na
ciagglym doskonaleniu cykl Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dzialaj (ang. PDCA): planowanie zadan na
nadchodzacy rok (Planuj), realizacja zadan (Wykonaj), sprawdzenie wynikéw realizacji w trakcie
rozmowy na temat oceny pracy (Sprawdz) oraz adaptacja celéw, srodkéw, kompetencji (Dziataj)

* tam nalezy rozumie¢ w kontekscie zarzadzania. System zarzadzania organizacja
obejmuje zazwyczaj ocene pracy poszczegdélnych pracownikéw. Utatwia to
monitorowanie wynikéw dziatalnosci na poziomie dziatu badz catej organizacji -
poprzez faczenie poszczegdlnych wynikéw dziatania na r6znych szczeblach gdzie to
konieczne, na rok przyszly.

* zwiegkszenie obiektywnosci oceny pracy osiggnaé mozna na kilka sposobéw:
* ocena kierownikéw przez podleglych im pracownikéw (upward appraisal);

* ocena kierownikéw metoda ,360 stopni”, z uwzglednieniem réznych punktéw
widzenia: dyrektoréw naczelnych, réwnych rangg, wspoétpracownikéw i klientow;

Kierownictwo Réwni ranga

A\ 4

KIEROWNIK/
PRACOWNICY

I £

Réwni ranga Wspotpracownicy

Odpowiedzialnosé (Accountability)

Zobowiagzanie do podjecia nalozonych i przyjetych obowigzkéw oraz do informowania
o wykorzystaniu i zarzadzaniu powierzonymi zasobami. Osoby przyjmujace odpowiedzialnos¢
odpowiadajg na pytania (i informuja o przydzielonych im zasobach i dzialaniach) wobec oséb,
ktoére egzekwuja odpowiedzialnoé¢ (obie strony maja wyznaczone im obowiazki).

Odpowiedzialno$¢ spoleczna organizacji (Corporate social responsibility)

Oznacza zobowigzanie ze strony organizacji sektora prywatnego lub publicznego do dziatari
sprzyjajacych zréwnowazonemu rozwojowi i polepszeniu jakosci zycia - podejmowanych we
wspoétpracy z pracownikami, ich rodzinami, spolecznoscia lokalng oraz calym spoteczenstwem.
Celem jest uzyskanie jednoczesnych korzysci dla organizacji i dla ogétu spoteczernistwa.
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Okres (Term)

Okres, w jakim powinny zosta¢ osiagniete wyniki:
e Krotki okres (zazwyczaj ponizej roku),
*  Sredni okres (zazwyczaj od jednego do pigciu lat),

*  Dlugi okres (zazwyczaj powyzej pieciu lat).

Organizacja $wiadczaca ustugi publiczne/administracja publiczna
(Public service organisation/Public administration)

Organizacja $wiadczaca ustugi publiczne to instytucja, organizacja uslugowa lub system
podlegajacy kontroli politycznej ze strony wladz wybieralnych (na poziomie krajowym,
regionalnym lub lokalnym). Obejmuje organizacje, ktére zajmuja sie formulowaniem polityki
i egzekwowaniem prawa, tzn. sprawami, ktérych nie mozna uwazac scisle za ustugi.

Partnerstwo - relacja partnerska (Partnership)

Wspétpraca z inng strong na zasadach komercyjnych lub niekomercyjnych w celu osiggniecia
wspdlnego celu - powodujaca wytworzenie nowej wartoéci dla organizacji oraz jej klientéw/
zainteresowanych stron.

Pomiar percepcji (Perceptron measurement)

Pomiar subiektywnego odbioru przez jednostki lub grupy - np. postrzeganie jakosci produktu
lub ustugi przez klienta.

Plan dzialania (Action Plan)

Dokument okreslajacy zadania, przydzial obowigzkéw, cele w ramach realizacji projektu (np.
cele/terminy) oraz potrzebne zasoby (np. liczba osobogodzin, kwoty pieniezne).

Polityka publiczna (Public policy)

Swiadome dzialanie organéw wiadz i urzednikéw wobec problemu lub sprawy o wymiarze
ogolnospolecznym. Dotyczy zaréwno dzialania jak i jego braku, decyzji oraz braku decyzji;
zawiera w sobie wyb6r pomiedzy rozwigzaniami alternatywnymi.

Pracownicy (People)

Wszystkie osoby zatrudnione przez organizacje - na pelnym i cze§ciowym etacie oraz pracownicy
tymczasowi.

Procedura (Procedure)
Szczegodtowy opis tego, jaki przebieg powinny mie¢ poszczegélne dzialania.
Proces (Process)

Zestaw dzialan przeksztalcajacych zbiér nakladéw (intputs) w efekty (outputs), co prowadzi
do wytworzenia wartosci dodanej. Charakter procesu w organizacjach publicznych moze by¢
znacznie zréznicowany, od stosunkowo abstrakcyjnych dziatan, takich jak wspieranie rozwoju
polityki lub regulacja dzialalnosci gospodarczej, do bardzo konkretnych dzialari w zakresie
promocji ustug.

Wyrézniamy nastepujace rodzaje procesow:

* procesy podstawowe (core), o decydujacym znaczeniu dla
$wiadczenia produktéw i ustug,
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* procesy wspierajace, zwigzane z dostawq niezbednych zasobow,

* procesu zarzadcze, dotyczace sterowania organizacja i procesy wspierajace,

* procesy kluczowe to te sposrod powyzszych, ktérym przypisuje sie najwieksze
znaczenie dla organizagcji.

Proces ciaglego doskonalenia (continuous improvement process)

Biezacy proces doskonalenia proceséw biznesowych pod wzgledem jakosci, efektywnosci
lub czasu realizacji cyklu. Warunkiem wstepnym jest zazwyczaj zaangazowanie w ten proces
wszystkich zainteresowanych stron.

Przejrzystosé (Transparency)

Przejrzystos¢ kojarzona jest z otwartoscig, komunikowaniem sie i z odpowiedzialnoscig.
Znaczenie przenoéne tego terminu nawiazuje do znaczenia dostownego: obiekt przejrzysty
to taki, w ktéorym wszystko widacd. Przejrzyste procedury obejmuja spotkania ogélnodostepne,
jawnosé¢ sprawozdan finansowych, ustawodawstwo dotyczace swobodnego dostepu do
informaciji, przeglady budzetu, audit, itd.

Przywodcy (Leaders)
Termin ,przywoédcy” tradycyjnie kojarzymy z osobami odpowiedzialnymi za organizacje.
Przywoédztwo (Leadership)

Sposob, w jaki liderzy tworza i umozliwiaja realizacje misji i wizji organizacji. Ukazuje, jak
rozwijaja oni wartoéci niezbedne dla diugookresowego sukcesu i jak wdrazaja je poprzez
odpowiednie dziatania i zachowania, a takze jak osobiscie angazuja si¢ w tworzenie, wdrozenie
i analize systemu zarzadzania organizacja oraz w zapewnienie stalego nastawienia na zmiany
i innowagje.

BPR - Business Process Re-engineering

Istniejgce procesy zawsze mozna udoskonali¢ droga drobnych adaptacji (podejscie Kaizen).
W niektérych wszakze przypadkach podejscie to uleglo juz wyczerpaniu - moze sie wéwczas
okazad, ze caly proces nalezy okresli¢ na nowo. Takie podejécie nosi nazwe Business Process Re-
enginering lub po prostu re-engineeringu proceséw. Oznacza ono calkowite przeorganizowanie
procesu, co stwarza mozliwosci dokonania skokowego postepu i waznego przelomu Po
wprowadzeniu nowego procesu, mozna powrdcic¢ do metody ciagtych, stopniowych udoskonalert
optymalizujacych ten proces.

Roéznorodnosé (Diversity)

Réznorodnosé zwiagzana jest z istnieniem réznic. Moze odnosic¢ sie do wartosci, postaw, kultur,
pogladéw filozoficznych, przekonan religijnych, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen czy stylow
zycia - i wystepowaé pomiedzy grupami lub jednostkami w ramach grupy. Moze réwniez
dotyczy¢ plci, narodowosci, niesprawnosci lub wieku. W administracji publicznej organizacja

zréznicowana (zdywersyfikowana) to taka, ktéra odzwierciedla zréznicowanie spoleczenstwa,
jakiemu stuzy.

Diagram procesu (Process diagram)
Graficzne przedstawienie ciggu dziatan przebiegajacych w ramach procesu.
Siec (Network)

Organizacja nieformalna, laczaca pracownikéw lub organizacje, mogaca posiada¢ (cho¢
niekoniecznie) formalne kanaly zarzadzania. Uczestnikow sieci czesto 1gcza wspélne wartosci
iinteresy.




Uczenie sie¢ (Learning)

Zdobywanie oraz przyswajanie wiedzy i informacji mogacych prowadzi¢ do zmiany i innowacji.
Przyktady obejmuja benchmarking/benchlearning, oceny dokonywane przez podmioty
wewnetrzne i zewnetrzne i/lub audity oraz studiowanie dobrych praktyk. Uczestnictwo
w szkoleniach i rozwdj umiejetnosci to przyklady indywidualnego uczenia sie. Ocene
dokonywana przez podmioty wewnetrzne i zewnetrzne i/lub audity oraz studiowanie dobrych
praktyk.

»  Srodowisko uczenia si¢ (Learning environment)

Czeé¢ srodowiska pracy, w ktorej wystepuje uczenie sie, w formie nabywania nowych
umiejetnosci, dzielenia sie wiedza, wymiany doswiadczen oraz dialogu nt. dobrych
praktyk.

¢ Organizacja uczaca sie (Learning organisation)
Organizacja, w ktérej pracownicy stale poszerzaja swoje mozliwosci w zakresie osiagania
pozadanych wynikéw, w ktdrej wspiera sie nowe sposoby myslenia, w ktérej aspiracje
zbiorowe nie napotykaja na zadne ograniczenia i w ktdrej pracownicy uczestnicza

w procesie ksztalcenia ustawicznego zwigzanego z aspektami dzialalnosci catej
organizacji.

Upodmiotowienie (Empowerment)

Proces przekazywania wiekszych uprawnieri decyzyjnych na rzecz jednostek lub grup.
Moze odnosi¢ sie do obywateli lub do pracownikéw - poprzez angazowanie jednostek/grup
i nadawanie im okreélonego zakresu autonomii w dziataniu/podejmowaniu decyzji.

Wartosé (Value)

Wartosci moga by¢ pieniezne, socjalne, kulturowe i moralne. Wartosci moralne maja charakter
bardziej uniwersalny, natomiast wartosci kulturowe moga réznic¢ sie w zaleznosci od organizacji
oraz kraju. Wartosci kulturowe organizacji winny by¢ oglaszane i przestrzegane, nalezy réwniez
wigzaé je z misjg organizacji. Moga dos$¢ znacznie rézni¢ sie w zaleznosci od tego, czy jest to
organizacja typu non-profit, czy prywatna.
Wizja (Vision)
Osiggalne wyobrazenie tego, co organizacja pragnie robi¢ i gdzie pragnie dotrze¢. Kontekst
owego wyobrazenia wyznacza misja organizacji.
Wlasciciel procesu (Process owner)
Osoba odpowiedzialna za projektowanie, doskonalenie i realizacje proceséw, ich koordynacje
i integracje wewnatrz organizacji. Wéréd jej obowigzkéw znajduja sie nastepujace:

* Zrozumienie procesu: Jak w praktyce przebiega jego realizacja?

e Ukierunkowanie procesu: Jak wpasowuje sie w szersza wizje? Kim sa zainteresowane

strony wewnatrz i na zewnatrz organizacji i czy zaspokajane sg ich oczekiwania? Jakie
sq powigzania miedzy procesami?

¢ Informowanie o danym procesie zainteresowanych stron wewnetrznych i zewnetrznych.

*  Monitoring i pomiar procesu. W jakim stopniu proces spetnia wymogi skutecznosci
i efektywnosci?

e Poréwnanie procesu (benchmark): Jak dziataja inne organizacje i czy mozemy sie czegos
od nich nauczy¢?
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* Spojrzenie na proces w kontekscie wizji: Jaka jest dtugofalowa wizja procesu i co nalezy
zrobic by ja zrealizowac?

* Sporzadzenie sprawozdania nt. procesu: Co dokladnie mozna udoskonali¢? Jakie sa
jego stabe strony ijak nalezy sie nimi zajac¢?

Realizujac te kroki, osoba odpowiedzialna za proces otrzymuje szanse jego stalego doskonalenia.
Wskazniki (Indicators)
Miary, ktére pokazuja dlugofalowe nastepstwa danego dziatania.
*  Wskazniki dzialalnosci (Performance indicators)
Sa to liczne miary operacyjne uzywane w administracji publicznej, by poméc nam w:

* monitorowaniu

* rozumieniu

* przewidywaniu oraz

* doskonaleniu tego, jak nasza organizacja funkcjonuje i jakie wyniki osigga.

Istnieje kilka okreslert uzywanych przy pomiarze wynikéw dzialalnosci organizacji: nastepstwa,
miary, wskazniki, parametry. Jednak $cista terminologia dotyczaca pomiaru jest mniej wazna
- mozemy uzywaé tych terminéw, ktére najbardziej nam odpowiadaja. Zgodnie z zasada
Pareto, ok. 20% naszego dzialania dostarcza ok. 80% rezultatéw. Wazne jest zatem, zZeby$my
przynajmniej dokonali pomiaru sprawnosci proceséw o decydujacym znaczeniu dla osiggniecia
pozadanych wynikéw.

*  Kluczowe wskazniki dzialalnosci (Key performance indicators)

Najwazniejsze wskazniki, stosowane do pomiaru wynikéw tych kluczowych proceséw (zazwyczaj
zawartych w kryteriach 4 i 5 metody CAF), jakie z najwiekszym prawdopodobienstwem
wplyna na skutecznos¢ i efektywnosé dlugofalowych nastepstw kluczowych wynikéw naszej
dziatalnosci.

I tak np. informacje o poziomie satysfakcji klientéw mozna uzyskaé mierzac wyniki w relacjach
z klientami/obywatelami w procesach realizowanych z mysla o dostarczeniu produktéw i ustug
dla klientéw/ obywateli.

Wydajnosé (Efficiency)

Stosunek efektéw do nakladéw (kosztéw). Utozsamiana z produktywnoscia, moze by¢ mierzona
w sposéb uwzgledniajacy taczny naklad wszystkich czynnikéw produkcji (lfaczna wydajnosé
czynnikéw produkgji) lub okreslonego czynnika (wydajnosé¢ pracy lub wydajnosé kapitatowa).

Wydajnos¢ - Efektywnosé - Oszczednos¢ (Efficiency - Effectiveness - Economy)
Wyniki dziatalnosci (Performance)
Miara osiggnie¢ jednostki zespotu, organizacji lub procesu.

Osoby lub organizacje stanowigce dla innych wzér danego rodzaju zachowania lub roli
spolecznej.

Z dotu do gory (Bottom-up)

Kierunek przeptywu, np. informagcji lub decyzji, z nizszych pozioméw organizacji ku poziomom
wyzszym. Jego przeciwienstwo to: z géry na dét (top-down).

Z gory na dét (Top-down)

Przeplyw informacji i decyzji w ramach organizacji ze szczebli wyzszych do szczebli nizszych.




Przeciwienstwo ,z dotu do géry” (bottom-up).

Zainteresowane strony (Stakeholders)

Zainteresowane strony to osoby i/lub instytucje, ktére maja interes - finansowy lub inny -
w dziatalnosci organizacji, np. decydenci polityczni, obywatele/klienci, pracownicy, ogét
spoleczeristwa, organa kontroli, srodki masowego przekazu, partnerzy, itd. Zainteresowanymi
stronami sa réwniez organizacje rzadowe.

Zarzadzanie wiedza (Knowledge management)

Regularne zarzadzanie istotng wiedza oraz zwigzanymi z nig procesami kreacji, organizacji,
upowszechniania, uzytkowania i wykorzystania. Termin ,wiedza” obejmuje zaréwno
wiedze cicha (jaka kryje sie¢ w ludzkich umystach), jak i jawna (skodyfikowana oraz
zawartag w bazach danych, dokumentach itd.). Dobry program zarzadzania wiedza
zajmuje si¢ rozwojem i przekazem wiedzy w obu tych formach. W wiekszosci organizacji
najwazniejsza wiedza zwigzana jest zazwyczaj z nastepujacymi jej elementami: wiedza
o klientach; wiedza o procesach; wiedza o produktach i ustugach (o zindywidualizowanych
potrzebach beneficjentow); wiedza o pracownikach; pamieé¢ organizacyjna (wykorzystujaca
wiedze przeszla oraz pochodzaca z innych czeéci organizacji); wiedza o relacjach, wiedza
o kapitale intelektualnym (mierzaca ten potencjat i zarzadzajaca nim). Dla celéw zarzadzania
wiedza wykorzystuje sie wiele réznych praktyk i proceséw. Najbardziej powszechne z nich to:
tworzenie i odkrywanie; dzielenie sie wiedza i uczenie sie; organizacja i zarzadzanie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human resources management)

Zarzadzanie, rozwdj i wykorzystywanie wiedzy i petnego potencjalu pracownikéw organizacji
w celu wspierania planoéw dzialalnosci publicznej i biznesowej oraz skutecznego funkcjonowania
procesow.

Zarzadzanie zmianami (Change management)

Zarzadzanie zmianami obejmuje zaréwno wdrazanie zmian potrzebnych w organizacji
(zazwyczaj poprzedzanych dzialaniami modernizacyjnymi i reformatorskimi), jak i przejecie
kontroli nad dynamika zmian - przez organizacje, wdrazanie i wspieranie zmian.

Zasada oszczednosci (Economy)

Oznacza rozwazne zarzadzanie finansami, co obejmuje obnizanie kosztéw w wyniku bardziej
efektywnych zakupéw zaopatrzeniowych oraz osiaganie oszczednosci pienieznych, ktére nie
wplywaja negatywnie na jakos¢ efektow lub celow.

Zasoby (Resources)

Zasoby obejmuja wiedze, pracownikow, kapitat, budynki oraz technologie, z ktérych organizacja
korzysta w realizacji swoich zadan.

Zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard)

Zréwnowazona karta wynikéw to szereg wskaznikéw ilosciowych, pozwalajacych ocenic¢
w jakim stopniu organizacja zrealizowala swoja misje i cele strategiczne. Wskazniki te
uwzgledniaja cztery aspekty: innowacyjnos¢ i uczenie si¢ (zarzadzanie pracownikami), procesy
wewnetrzne, zarzadzanie klientami i finansami. Wskazniki kazdego aspektu sa wzajemnie
powigzane zwigzkiem przyczynowo-skutkowym. Zwiazki te oparte s3 na hipotezach, ktére
musza by¢ nieustannie weryfikowane. Zréwnowazona karta wynikéw (BSC) stanowi réwniez
bardzo przydatne narzedzie w rekach kierownictwa, ktére moze ja wykorzystywaé do
informowania pracownikéw organizacji oraz zainteresowanych stron na temat zrealizowanego
planu strategicznego. Zréwnowazona karta wynikéw jest coraz czesciej stosowana w Europie.
Mozna ja wykorzystywac¢ w ocenie CAF.
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Stowniczek angielsko-polski

Accountability - odpowiedzialnosc¢
Appraisal/Performance Appraisal - ocena
wynikow pracy

Action Plan - plan dziatania

Audit - audit

Balanced Scorecard - zrownowazona karta
wynikow

Benchmark

Benchmarking/Benchlearning

Best/Good practice - najlepsza/dobra praktyka
Bottom-up - z dotu do gory

Brain storming - burza mozgow

BPR - Business Process Re-engineering - re-en-
gineering procesow

Change management - zarzadzanie zmianami
Code of conduct - kodeks postepowania
Competence - kompetencje

Conflict of interest - konflikt interesow
Consensus - konsensus

Consensus or Self-Assessment report - sprawoz-
danie nt. konsensusu lub samooceny
Continuous improvement process - proces sta-
tego doskonalenia Corporate social responsibi-
lity - odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji
Cost effectiveness - efektywnos¢ kosztowa
Critical success factor - kluczowy czynnik
sukcesu

Citizen/customer - obywatel/klient

Diversity - r6znorodnos¢

Economy - zasada oszczednosci

Effectiveness - efektywnosé

Efficiency - wydajnos¢

Wydajnos¢ - Efektywnosé - Oszczednosc
eGovernment - elektroniczne $wiadczenie
ustug publicznych

Empowerment - upodmiotowienie

Ethics - etyka

Evaluation - ocena/ewaluacja

Evidence - dowody

Excellence - doskonatos¢

Follow-up - dziatania powykonawcze
Governance/Good governance - “Dobre rza-
dzenie”

Human resources management - zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Indicators - wskazniki- Performance indicators
- wskazniki dziatalnosci

- Key performance indicators - kluczowe
wskazniki dziatalnosci

Innovation - innowacyjnos¢

Input - naktad

ISO (International Standardisation Organisa-
tion) - Miedzynarodowa Organizacja Normali-
zacyjna

Key performance results - kluczowe wyniki
dziatalnosci

Knowledge management - zarzadzanie wiedza
Leaders - przywodcy

Leadership - przywddztwo

Learning - uczenie sig

Learning environment - srodowisko uczenia sige
Learning organisation - organizacja uczaca sie
Mission - misja

Network - sie¢

Objectives/goals/aims/targets - cele

- Strategic objectives - cele strategiczne

- Operational objectives - cele operacyjne
Organisational culture - kultura organizacyjna
Organisational structure - struktura organiza-
cyjna

Output - efekty

Outcome - nastepstwa

Partnership - partnerstwo

PDCA cycle - cykl Planuj-Wykonaj-Sprawdz-
Dziataj

People - pracownicy

Perception measurement - pomiar percepcji
Performance - wynik dziatalnosci

Public policy - polityka publiczna

Procedure - procedura

Process - proces

Process diagram - diagram procesu

Process map - mapa procesu

Process owner - wtasciciel procesu

Public service organisation/Public administra-
tion - organizacja swiadczaca ustugi publiczne
/ administracja publiczna

Quality - jakos¢

- Quality control - kontrola jakosci

- Quality management - zarzadzanie jakoscia
- Quality management system - system zarza-
dzania jakoscia

Resources - zasoby

Role model - model roli

SMART objectives - cele SMART

Stakeholders - zainteresowane strony
Strategy - strategia

Survey - badania ankietowe

SWOT analysis - analiza SWOT

Term - okres

Top-down - z gory na dot

Total Quality Management - TQM - Komplekso-
we Zarzadzanie Jakoscig

Transparency - przejrzystosc

Value - wartosc

Vision - wizja
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