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WDROZENIE METODY CAF 2006
W WYBRANYCH URZEDACH
ADMINISTRACJI RZADOWEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono nowoczesne metody zarzadzania jako$cia w jed-
nostkach administracji publicznej. Jako przyktad metody wykorzystano wdrozenie CAF
(Common Assesment Framework) w dwoch urzgdach w wojewodztwie swigtokrzyskim.

1. Wstep

Wspolna metoda oceny CAF to narz¢dzie kompleksowego zarzadzania ja-
kos$cia, zainspirowane modelem doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania
Jakoscia (EFQM) oraz modelem opracowanym w Wyzszej Szkole Administracji w
Speyer. Opiera si¢ na zatozeniu, ze osiagnigcie pozadanych rezultatow dziatan or-
ganizacji, obywateli/konsumentdéw, poszczegdlnych jednostek i catych spote-
czenstw zalezy od jakosci przywodztwa, wptywajacego na polityke i strategie, za-
rzadzania zasobami ludzkimi, dziatania w zakresie nawiazywania zwiazkow part-
nerskich, zasobow i proceséw zarzadzania zmiang. Zgodnie z ta metodq organiza-
cje poddaje si¢ jednoczesnemu ogladowi z réznych punktow widzenia, w ra-
mach cato$ciowego procesu analizy wynikow jej dziatalnosci.

Metod¢ CAF (Common Assessment Framework) opracowano w wyniku poro-
zumienia zawartego pomig¢dzy odpowiedzialnymi za administracj¢ ministrami kra-
jow cztonkowskich UE. Jest ona zbiorowym dzietem zespolu na rzecz innowacji w
ustugach publicznych (IPSG) — roboczej grupy ekspertow powotanej decyzja odpo-
wiednich dyrektoréw generalnych w celu wymiany do$wiadczen i wspolpracy w za-
kresie innowacyjnych sposobéw modernizacji aparatu administracji i ustug publicz-
nych. Model zainspirowany jest modelem opracowanym w Wyzszej Szkole Admini-
stracji w Speyer oraz Modelem Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Ja-
koscia (EFQM). Utworzone jest Centrum Zasobdw CAF (CAF RC) w ramach Euro-
pejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) w Maastricht. Jego dziatalnosé¢
opiera si¢ na popularyzowaniu informacji dotyczacych samooceny metoda CAF.
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Wersja pilotazowa CAF zaprezentowana zostata w maju 2000 r. podczas 1% Euro-
pean Quality Conference, po§wigconej zarzadzaniu jakoscia w przedsigbiorstwach
sektora publicznego w Lizbonie. Pierwsza wersja wprowadzona zostata w roku
2002. W latach 2002-2005 ok. 900 instytucji organow administracji publicznej w
krajach cztonkowskich wdrozytlo CAF w celu doskonalenia organizacji. Wersja z
roku 2006 powstata w wyniku zebrania i opracowana opinii pozyskanych przez
Europejski Instytut Administracji Publicznej (EIPA) oraz wymiany do$wiadczen i
dobrych praktyk w ramach Europejskiej Sieci Administracji Publicznej (EPAN).
Obecnie zarejestrowanych jest 1638 organizacji. Plan rozwoju do roku 2010 to re-
jestracja 2010 uczestnikow.

2. Zalozenia modelu CAF

Cele modelu:

e Wprowadzenie i utrwalanie zasad kompleksowego zarzadzania jakoScia w ad-
ministracji publicznej przez stosowanie i objasnianie metody samooceny — po-
czynajac od obecnej fazy ,.planuj-wykonaj” (plan-do), az do realizacji pelnego
cyklu ,,planuj-wykonaj-sprawdz-popraw” (Plan-Do-Check-Act, PDCA).

o Ulatwienie samooceny jednostki sektora publicznego podejmowanej w celu
sformutowania diagnozy i podjecia dziatan doskonalacych.

e Stworzenie pomostu taczacego rozne modele stosowane w zarzadzaniu jako$cia.

o Ulatwienie wzajemnego uczenia si¢ 1 wymiany doswiadczen pomigdzy jed-
nostkami sektora publicznego (bench-learning).

Zatozenia:

Osiaganie pozadanych wynikoéw dotyczacych: dziatalnosci organizacji, obywa-
teli — klientow oraz catych spoteczenstw zalezy od jakoSci przywodztwa, ktore
wplywa na:

— polityke i strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi oraz procesami,

— nawiazywanie zwiazkow partnerskich.

Korzysci z wdrozenia CAF to:

e Dostarcza danych i informacji umozliwiajacych usprawnienie systemu zarza-
dzania organizacja, w tym:

— 1identyfikacj¢ mocnych stron i obszaréw do poprawy,

— okresowy pomiar postepow,

— identyfikacjg dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi.

e Mozliwos¢ poréwnania wynikoéw z innymi organizacjami o podobnym charak-
terze (benchmarking).

e Rozpowszechnienie w organizacji wiedzy na temat podstawowych zasad i kon-
cepcji zarzadzania i doskonalenia organizacji.

e Wykorzystanie wiedzy i kreatywnosci pracownikow organizacji.
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e Przygotowanie organizacji do aplikowania o nagrody jakosci (krajowe, re-
gionalne).

e Mozliwos¢ powiazania zasad i wynikéw samooceny z innymi przedsigwzig-
ciami dotyczacymi jako$ci w organizacji.

3. Glowne cele i ich osigganie

Model CAF dostarcza tatwego w uzyciu narzedzia, dzigki ktéremu europejskie
podmioty sektora publicznego moga siggna¢ po techniki zarzadzania jakoscia w ce-
lu poprawy wynikow dziatalnosci.

Zawarta w nim metoda samooceny zblizona jest konceptualnie do gtownych
modeli kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM), a zwlaszcza do modelu Eu-
ropejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM), z tym ze bierze réwniez pod
uwagg cechy charakterystyczne sektora publicznego.

Przed metoda CAF postawiono cztery zasadnicze cele:

1. Wprowadzenie i utrwalanie zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia w
administracji publicznej, przez stosowanie i objasnianie metody samooceny — po-
czynajac od obecnej fazy ,,planuj-wykonaj” (plan-do), az do realizacji pelnego cy-
klu ,,planuj-wykonaj-sprawdz-popraw” (Plan-Do-Check-Act, PDCA).

2. Ulatwienie samooceny jednostki sektora publicznego podejmowanej w celu
sformutowania diagnozy i podjecia dziatan doskonalacych.

3. Stworzenie pomostu taczacego rozne modele stosowane w zarzadzaniu jakoScia.

4. Ulatwienie wzajemnego uczenia si¢ i wymiany doswiadczen pomiedzy jed-
nostkami sektora publicznego (bench-learning).

Dla utatwienia osiagnigcia tych celow opracowano wiele objasnianych ponizej
elementow: 9 kryteriow podstawowych, 28 kryteridéw szczegdtowych (z przyktada-
mi), formularze skali oceny potencjatu i wynikow, wytyczne w sprawie samooceny,
dziatan doskonalacych i wzajemnego ciaglego uczenia sig, a takze stowniczek.

Metode CAF mozna stosowac¢ we wszelkiego typu instytucjach administracji pu-
blicznej — na szczeblu krajowym, regionalnym czy tez lokalnym — i w r6znego rodzaju
przedsiewzigciach, takich jak np. reforma systemowa lub tez usprawnianie dziata-
nia konkretnych podmiotow $wiadczacych ushugi publiczne. W niektoérych sy-
tuacjach, zwlaszcza w przypadku duzych organizacji, samooceny mozna doko-
nywac na poziomie poszczegolnych dzialéw czy departamentow.

Model CAF jest instrumentem o charakterze ogdlnym i nie ma przeszkod w je-
go indywidualizacji — pod warunkiem zachowania podstawowych elementow:
9 kryteriow podstawowych, 28 kryteriow szczegoétowych i systemu oceny punkto-
wej (scoring). Do opisanych w wytycznych przyktadéow oraz procedury samooceny
nalezy podchodzi¢ w sposob niedogmatyczny i elastyczny, z tym jednak ze zaleca
si¢ zachowanie glownych ich elementow.
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Metoda CAF
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Rys. 1. Struktura CAF

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie europejskiego modelu doskonatosci.

Dziewigciopolowy uktad wskazuje na najwazniejsze aspekty wymagajace roz-
wazenia podczas analizy dziatania instytucji. Kryteria 1-5, dotyczace potencjatu in-
stytucji, okreslaja, czym dana instytucja si¢ zajmuje i w jaki sposéb podchodzi do
osiagnigcia pozadanych wynikéw. Przy analizie kryteriow 6-9 rozwaza sig¢ wyniki
osiagnigte w relacjach z klientami/obywatelami, pracownikami i ze spoteczen-
stwem oraz kluczowe wyniki dziatalno$ci na podstawie badania opinii oraz oceny
wewngetrznych wskaznikow. Kazde kryterium podstawowe rozktadane jest na kry-
teria szczegotowe (tacznie 28), ktore okreslaja gtowne kwestie, jakie nalezy rozpa-
trzy¢ przy ocenie danej instytucji. Ich ilustracje stanowia podane przyktady, bar-
dziej drobiazgowo wyjasniajace tresci kryjace si¢ za tymi kryteriami oraz wskazu-
jace na obszary, jakimi nalezy si¢ zaja¢, by moc stwierdzi¢, w jaki sposob admini-
stracja spelnia wymogi okreslone w kryterium szczegotowym.

4. Waga Swiadectw i pomiarow

Samoocena i dziatania usprawniajace w instytucji publicznej bylyby niezmiernie
trudne do osiagnigcia bez uzyskania wiarygodnych danych o réznych funkcjach re-
alizowanych przez t¢ instytucj¢. Metoda CAF sktania jednostki sektora administra-
cji publicznej do zbierania i wykorzystania informacji, chociaz bardzo czgsto in-
formacja taka nie jest jeszcze dostgpna w trakcie pierwszej samooceny. Dlatego
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zreszta metode CAF czgsto okresla si¢ mianem pomiaru o bazie zerowej. Metoda
wskazuje obszar, gdzie pomiary nalezy rozpocza¢. Im dalej dany organ przeszedt
na drodze doskonalenia, tym bardziej systematycznie bedzie zbierat i wykorzysty-
wat informacje zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz.

System oceny punktowej (scoring) to jeden z obowiazkowych elementow me-
tody CAF. Chociaz najwazniejszym produktem samooceny jest ujawnienie moc-
nych stron oraz dziedzin wymagajacych usprawnienia (wraz z okresleniem wyni-
kajacych stad dziatan), to jednak zdarza sig, ze instytucje zbyt mocno koncentruja
si¢ wlasnie na ocenach punktowych.

Istnieja cztery powody, dla ktorych w modelu CAF przypisuje si¢ oceny punk-
towe poszczegdlnym kryteriom szczegdétowym i podstawowym:

1) wskazanie kierunku, w jakim powinny i§¢ dziatania usprawniajace,

2) pomiar osiagnigtego postepu,

3) rozpoznanie dobrych praktyk wskazanych przez wysokie oceny przypisane
do elementéw ,,Potencjatu” i ,,Wynikow”,

4) pomoc w znalezieniu uwierzytelnionego partnera, od ktorego mozna by sig uczy¢.

5. CAF w Unii Europejskiej i Polsce

Obecnie realizowany projekt wdrozeniowy ,,Organizacja i koordynacja procesu
wdrazania metody CAF 2006 i podejs$cia procesowego w wybranych urzedach ad-
ministracji rzadowej” wystepuje jako komponent projektu ,,Poprawa zdolnosci za-
rzadczych w urzedach administracji rzadowej” w ramach dziatania 5.1. Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki ,,Wzmocnienie potencjalu administracji rzadowe;j”
wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego, realizowany na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
Nadrzedne cele projektu to:
— upowszechnienie stosowania kompleksowego zarzadzania jakoscia w urzedach
administracji rzadowe;j,
— podniesienie sprawnos$ci organizacyjnej i efektywnosci funkcjonowania urzedow,
— projakoSciowa reorientacja stosowanego modelu zarzadzania w jednostkach
publicznych.
Ociagnigcie powyzszych celdéw powinno przyczyni¢ si¢ do:
— podniesienia jakosci uslug publicznych, w tym ustug $wiadczonych na rzecz
przedsigbiorcow,
poprawy wizerunku administracji rzadowe;.
Korzysci wynikajace z uczestnictwa w projekcie:
— przeprowadzenie w urz¢dach administracji rzadowej samooceny zgodnej z me-
todg CAF,
— upowszechnienie benchlearningu i benchmarkingu, ktéry umozliwi stworzenie
bazy dobrych praktyk,
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Rys. 2. Zainteresowanie metoda CAF w krajach Unii Europejskiej do konca 2008 r.

Zr6dto: materialy szkoleniowe F5 Konsulting.
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Rys. 3. Roztozenie terytorialne urz¢gdéw objetych wdrozeniem metody CAF 2006 r. w Polsce

Zrédto: materiaty szkoleniowe F5 Konsulting.
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Rys. 4. Struktura urzgdéw wdrazajacych i stosujacych CAF
Zrédto: materiaty szkoleniowe F5 Konsulting.
Tabela 1. Wdrozenia metody CAF w roku 2009

Etapy prac Dziatanie A Termin realizacji

Deklaracja udziatu we wdrozeniu metody CAF do 31 stycznia 2009
Wdrozenie metody CAF

Krok 1. Organizacja i planowanie procesu samooceny

od 1 lutego do 2 marca 2009

Krok 2. Upowszechnianie informacji o projekcie samooceny

od 3 marca do 16 marca 2009

Krok 3. Utworzenie grup samooceny w urzedzie

od 17 marca do 23 marca 2009

Krok 4. Udzial w warsztatach

od 24 marca do 4 maja 2009

Krok 5. Przeprowadzenie samooceny

od 5 maja do 8 czerwca 2009

Krok 6. Sporzadzenie sprawozdania z wynikow samooceny

od 9 czerwca do 22 czerwca 2009

Krok 7. Sporzadzenie projektu planu doskonalenia

od 23 czerwca do 13 lipca 2009

Krok 8. Upowszechnienie informacji o planie doskonalenia

od 14 lipca do 20 lipca 2009

Krok 9. Realizacja planu doskonalenia

od 21 lipca do 15 listopada 2009

Krok 10. Planowanie nastgpnej samooceny

do 15 listopada 2009

Zadanie A3: Wspdtpraca przy opracowaniu raportu koncowego

do 15 listopada 2009

Zadanie A4: Udzial w konferencji w Warszawie

16 listopada-4 grudnia 2009

Zadanie AS: Udzial w spotkaniach monitorujaco-ewaluacyjnych

20 lutego-4 grudnia 2009

Zrédto: materiaty szkoleniowe F5 Konsulting.

— poprawa komunikacji i przeptywu informacji pomi¢dzy jednostkami admini-

stracji publicznej,

— stworzenie planu doskonalenia majacego na celu usprawnienie dziatan organizacji,

— identyfikacja stabych i mocnych stron urzgdu.
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6. Zakonczenie

Przy realizacji tych dziatan doskonalacych nalezy przyja¢ wtasciwe, jednolite po-
dejscie 1 oprze¢ si¢ na procesie monitoringu i oceny. Nalezy jasno okresli¢ przewi-
dywane wyniki i terminy ich osiagnig¢cia, wyznaczy¢ osobg odpowiedzialna
(owner) za kazde konkretne dzialanie, a takze rozwazy¢ alternatywne scenariu-
sze roznych ztozonych dziatan.

Wszelki proces zarzadzania jako$cia powinien opierac si¢ na statym monitoro-
waniu jego realizacji oraz ocenie efektow i nastgpstw. Monitorowanie pozwala na
korekte wstepnych zamiarow w trakcie realizacji, ocena koncowa (efekty i nastgp-
stwa) za$ na sprawdzenie uzyskanych wynikow i ich catosciowego wptywu. Dalsze
doskonalenie wymaga okreslenia sposobow pomiaru wynikow podjetych dziatan
(wskazniki wynikow dziatalnosci, kryterium sukcesu itd.). Przy realizacji dziatan
doskonalacych organizacja moze wykorzysta¢ cykl planuj-wykonaj-sprawdz-
-popraw. Pelne korzysci z dzialan doskonalacych uzyska¢ mozna jedynie przy ich
wlaczeniu w state procesy organizacji.

W zwiazku z metoda samooceny CAF coraz wigcej krajow buduje systemy
atestacji. O atestacj¢ samooceny CAF mozna si¢ rowniez stara¢ z Fundacji EFQM
(EFQM Levels of Management — www.efqm.org).

Realizacja planow dziatania CAF jest czynnikiem ulatwiajacym systematyczne
stosowanie takich narzedzi zarzadzania, jak zrobwnowazona karta wynikow, badania
stopnia zadowolenia klientow i pracownikow, systemy zarzadzania wynikami itd.
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MODERN METHODS OF QUALITY MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION
— THE EXPERIENCE OF IMPLEMENTATION

Summary: This article presents modern methods of quality management in public admini-
stration. As an example of the method the implementation of CAF (Common Assessment
Framework) in two offices in Swigtokrzyski voivodeship is used.
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