: : KAPITAL LUDZKI N orE sk
o :

NARODOWA STRATEGIA SPOIJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

2k samorzadu teryto
' Met‘ ' Ocen)
Il.‘: ]

Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji | |
ul. Stefana Batorego 5 I \ =
02-591 Warszawa 1= _ i .

P ol \
fel.: (+48 22) 66187 65 b i ., R3
fax: (+48 22) 661 94 08 ﬁ} %

www.administracja.mswia.gov.pl

' - F5 Konsulting Sp. z 0.0.

J- Fskonsulting ul. Sktadowa 5, 61-897 Poznan
T. 061 856 69 60 F: 061 853 02 95 WWW.F5.PL




Czym jest metoda CAF?

Wspdina Metoda Oceny CAF (Common Assessment Framework) to narze-
dzie kompleksowego zarzqdzania jakoscig. Opiera sie na zatozeniu, ze osig-
gniecie pozqdanych rezultatéw dziatan organizacji, obywateli/konsumentéw,
pracownikéw i spoteczenstwa zalezy od jakosci przywéddztwa, wpltywajgcego
na polityke, strategie i pracownikéw. Organizacja poddawana jest jedno-
czesnemu oglgdowi z réznych punktéw widzenia, w ramach kompleksowego
procesu analizy wynikéw jej dziatalnosci.

Geneza i rozwdj metody CAF

Metode CAF opracowano w nastepstwie porozumienia zawartego pomie-
dzy odpowiedzialnymi za administracje ministrami krajéow cztonkowskich Unii
Europejskie;.

Wersje pilotazowq zaprezentowano w maju 2000 r., za$ wprowadzenie
pierwszej poprawionej wersji miato miejsce w 2002 r. W latach 2000-2005
juz ok. 900 instytucji administracji publicznej w krajach cztonkowskich stoso-
wato jg w celu doskonalenia organizacji. Spore zainteresowanie odnotowano
rowniez poza Europg, m.in. w Chinach, na Bliskim Wschodzie, Dominika-
nie czy Brazylii. Na dwéch pierwszych europeijskich spotkaniach uzytkowni-
kéw CAF, w Rzymie (2003 r.) i Luksemburgu (2005 r.), byto obecnych ponad
300 uczestnikéw. Dwa opracowania przygotowane przez Europeijski Instytut
Administracji Publicznej (EIPA) na podstawie tych dwéch spotkan przedsta-
wity informacje na temat wykorzystania CAF w Europie oraz zainspirowaty
do powstania nastepnej wersji CAF 2006. Instytut stale rozbudowuije baze
danych o zastosowaniach metody, sprzyjajgc w ten sposédb integraciji dobrych
praktyk w instytucjach administraciji publicznej w Europie, a w przysztosci row-
niez na szerszym forum. Na stronie internetowej www.eipa.eu/en/projects/
show/&tid=10 uzyska¢ mozna informacje na poziomie europejskim. Trwajq
prace nad przettumaczeniem opisu metody na 19 jezykéw narodowych.

Wiele krajow podijeto juz dziatania wspierajgce CAF poprzez szkolenia,
wprowadzenie narzedzi elektronicznych, publikacje materiatéw informacyj-
nych, organizacje konferencji i tworzenie baz danych. Na spotkaniu w dniu
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8 czerwca 2005r., ministrowie z krajéow cztonkowskich odpowiedzialni za ad-
ministracje publiczng wysoko ocenili wymiane pomystéw, doswiadczen i do-
brych 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. Zapropono-
wano wowczas, aby podeijécie jakosciowe w jeszcze wigkszym stopniu zinte-
growac ze Strategiq Lizbonskq, co zostato uwzglednione w poprawionej wersji
CAF 2006.

Gtowne cele metody CAF i ich realizacja

Metoda CAF dostarcza tatwego w uzyciu narzedzia, dzieki ktéremu euro-
pejskie organizacje sektora publicznego mogg wykorzysta¢ narzedzia zarzg-
dzania jakoséciqg w celu doskonalenia wynikéw dziatalnoéci. Zawarta w CAF
samoocena zblizona jest konceptualnie do gtéwnych modeli kompleksowe-
go zarzqdzania jakosciq (TQM), a zwtaszcza modelu Europeijskiej Fundacji
Zarzqdzania Jakosciq (EFQM), biorgc pod uwage specyfike funkcjonowania
organizacji w sektorze publicznym. Przed metodq CAF postawiono cztery za-
sadnicze cele:

1. wprowadzenie i utrwalanie zasad kompleksowego zarzqdzania jakoscig
w administracji publicznej, poprzez stosowanie i objasnianie metody sa-
mooceny — poczynajgc od obecnych faz “planuj-wykonaj” (plan-do), az
do realizacji petnego cyklu “planuj-wykonaj-sprawdz-dziataj” (plan-do-
check-act, PDCA),

2. utatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej
w celu sformutowania diagnozy i podijecia dziatan doskonalgcych,

3. stworzenie pomostu fgczgcego rézne modele stosowane w zarzgdzaniu ja-
kosciq,

4. utatwienie wzajemnego uczenia sie pomiedzy organizacjami sektora pu-
blicznego (benchlearning).

Dla utatwienia realizacji tych celéw, opracowano 9 kryteriéw podstawo-
wych, 28 kryteridow szczegdtowych (z przyktadami), formularze skali oceny po-
tencjatu i wynikéw, wytyczne dotyczqgce samooceny, dziatan doskonalgcych
i wzajemnego ciggtego uczenia sie.
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Organizacje docelowe

Metoda CAF zostata zaprojektowana do wykorzystania w réznych organi-
zacjach sektora publicznego — na szczeblu krajowym, regionalnym, czy tez lo-
kalnym — i w réznego rodzaju przedsiewzieciach, takich jak cze$¢ programu
reformy lub tez doskonalenie dziatania konkretnych organizacji $wiadczqcych
ustugi publiczne. W niektérych sytuacjach, zwtaszcza w przypadku duzych or-
ganizacji, samooceny mozna dokonywaé na poziomie poszczegdlnych dziatow
czy departamentow.

Indywidualizacja CAF

CAF jest metodq o charakterze ogélnym i nie ma przeszkdd w jej indywi-
dualizacji — pod warunkiem zachowania podstawowych elementéow: 9 kryte-
riéw podstawowych, 28 kryteriéw szczegdtowych i systemu oceny punktowe;j
(scoring). Do opisanych w wytycznych przyktadéw oraz procedury samooceny
nalezy podchodzi¢ w sposéb elastyczny, z tym jednak, ze zaleca sie zachowa-
nie gtéwnych ich elementéw.

Model zawiera dziewie¢ kryteriéw, ktére odnoszq sie do podstawowych ob-
szaréw organizacii, podlegajgcych kazdorazowo analizie i ocenie:

* kryteria POTENCJALU: Przywédztwo, Strategia i planowanie, Pracownicy,
Partnerstwo i zasoby, Procesy,

o kryteria WYNIKOW: Wyniki dziatalnoéci w relacjach z obywatelami/ klien-
tami, Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami, Spoteczne wyniki dzio-
talnosci, Kluczowe wyniki dziatalnosci.

Samoocena polega na zbieraniu dowodow, iz okreslone narzedzie zarzg-
dzania jest w uzyciu — wraz z okreéleniem etapu rozwoju narzedzia i zakresu
jego stosowania. Poniewaz spetnianie okreslonych wymagan (klientéw urze-
du, pracownikéw, przepiséw prawa) zawsze musi wiqza¢ sie z pomiarem, sa-
moocena bierze tez pod uwage kryteria wynikéw, ale tylko tych zmierzonych,
nie intuicyjnych.

Dzieki samoocenie przeprowadzone| zgodnie z metodg CAF mozliwe jest
proste zidentyfikowanie, gdzie lezq najprostsze rezerwy instytucji i jok po nie
siegnq¢. Nastepuje pogtebienie ,samowiedzy” o urzedzie, mimo czestej sytu-
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acji braku czasu w nawale codziennych obowigzkéw. Projekty, jakie powstajg

po zakonczeniu procesu samooceny, sq wynikiem wiarygodnej listy stabych

stron urzedu, ktérych znaczna liczba moze zosta¢ wyeliminowana dzieki dzia-
taniom doskonalgcym — w wielu przypadkach bez ponoszenia istotnych kosz-
tow lub wrecz bez ponoszenia kosztéw.

Metoda CAF jest przyjazna dla urzedéw, za$ jej wdrozenie przynosi wiele
satysfakcji. Gtéwne efekty poprawy zarzqdzania w wyniku przeprowadzenia
samooceny CAF w urzedzie, a w jej nastepstwie — wdrozenia projektéw dosko-
nalgcych, mozna sprowadzi¢ do nastepujgcych obszaréw:

* CZLOWIEK - rosnq kwalifikacje, zmieniajq sie stare, nieprzystosowane
do wspétczesnosci przyzwyczajenia, zwieksza sie zadowolenie z pracy, po-
prawia sie samopoczucie pracownikéw, wzrasta sktonnoé¢ do pracy zespo-
towej, co przektada sie na wzrost efektywnosci.

* ORGANIZACIJA - systematyzowane sq procedury i inne uregulowania
wewnetrzne, kodeksy, instrukcje, opisy zasad (na przyktad powotywania ze-
spotéw zadaniowych), porzqdkowana jest i zwieksza sie przejrzystos$é struk-
tury organizacyjnej, klarujg sie zakresy obowigzkéw, skuteczniejsze sq we-
wnetrzne normy, prawo jest bardziej szanowane.

* DIALOG - wydatnie poprawia sie wewnetrzny obieg informacji pionowej
i poziomej, bo pojawiajq sie nowe narzedzia stuzqce temu procesowi oraz
zalgzki systeméw zarzqdzania wiedzq, wzrasta poziom zaufania pomiedzy
pracownikami oraz pomiedzy pracownikami a liderami urzedu, zwieksza sie
otwarto$¢ podejmowanych dyskusiji i ich tfematéw, roénie poziom wzajemnej
wspotpracy pomiedzy komoérkami organizacyjnymi.

* ZARZADZANIE- wchodzg w zycie nowe narzedzia zarzqdzania, a te juz
uzywane sq lepiej stosowane i rozumiane jest ich znaczenie. Poprawiajq
sie nowe sposoby wypetniania obowigzkéw w pracy, ro$nie poziom nowo-
czesno$ci w dziataniach pracownikéw i komaérek, zwieksza sie wydajnose,
poprawia bezpieczenstwo pracy.

Cechy charakterystyczne metody CAF

Wraz z metodq CAF organizacja otrzymuije wazny instrument umozliwiajgcy
rozpoczecie procesu ciggtego doskonalenia. Metoda ta umozliwia:
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* ocene opartq na dowodach, wykorzystujqcq zestaw kryteriéw powszech-
nie stosowany w jednostkach administracji publicznej w Europie;

* ustalenie czy faktycznie uzyskano zaktadany postep i poziom wdrozenia;

* uzyskanie spéjnosci podijetych dziatan i konsensusu w sprawie, co nalezy
uczyni¢, by udoskonali¢ organizacje;

* uzyskanie spdjnosci pomiedzy osigganymi wynikami, a wykorzystywanym
potencjatem;

* wzbudzenie zainteresowania pracownikéw i sktonienie ich do zaangazo-
wana sie w proces doskonalenia;

* upowszechnienie do$wiadczen w zakresie dobrych praktyk i dzielenie sie
nimi wewnqtrz i na zewnqtrz organizacji;

* wigczenie réznych inicjatyw dotyczgeych doskonalenia jakosci w codzien-
nq dziatalno$¢ organizaciji;

* pomiar osigganego wraz z uptywem czasu postepu poprzez okresowq
samoocene.

Idee i wartosei metody CAF

Jako instrument kompleksowego zarzqdzania jokoscig, metoda CAF opie-
ra sie na podstawowych pojeciach zwigzanych z ideq doskonatosci (excellen-
ce), w ujeciu Europeijskiej Fundacji Zarzqdzania Jakoscig (EFQM), a wiec:
orientacja na wyniki, orientacja na klienta, przywédziwo i statos¢ celow,
zarzqdzanie poprzez procesy i fakty, zaangazowanie i rozwéj pracownikédw,
ciggte doskonalenie i wprowadzanie innowacji, rozwéj partnerskich stosun-
kéw z kontrahentami oraz poczucie spofecznej odpowiedzialnosci.

W poréwnaniu z sektorem prywatnym, zarzqdzanie i joko$¢ w sektorze
publicznym charakteryzujq sie specyficznymi warunkami. Opierajq sie one
na przestankach wspélnych dla naszej ogdlnoeuropejskiej tozsamosci poli-
tycznej, spotecznej czy administracyjnej, takich jak zasada legitymizacji (de-
mokracja, system parlamentarny), rzqdy prawa, wymég zachowan etycznych
opartych na wspdélnych wartosciach i zasadach (jawnos$¢, odpowiedzialnose,
wspdtudziat, réznorodnoéé, sprawiedliwoéé, prawo stusznodci, sprawiedliwo$é
spoteczna, solidarno$¢, wspédtpraca i partnerstwo).
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| chociaz w metodzie CAF, w dgzeniu do statego doskonalenia, gtéwng

uwage zwraca sie na ocene wynikéw dziatania i okreslenie jej organizacyjnych

uwarunkowan, to ostatecznym celem jest wspieranie ,dobrego rzqdzenia”

(good governance). A zatem, przy ocenie wynikéw zajmujemy sie nastepujq-

cymi cechami organizacji publicznei:

* zgodna z procedurami demokratycznymi odpowiedzialno$¢ za podejmo-
wane dziatania;

* przestrzeganie porzgdku prawnego wyznaczonego przez ustawy i przepisy
szczegbtowe;

* kontakty ze szczeblem politycznym;

* wspotuczestnictwo i uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stake-
holders);

* zgodna z procedurami demokratycznymi odpowiedzialno$¢ za podejmo-
wane dziatania;

* przestrzeganie porzqdku prawnego wyznaczonego przez ustawy i przepisy
szczegotowe;

* kontakty ze szczeblem politycznym;

* wspdtuczestnictwo i uwzglednienie potrzeb zainteresowanych stron (stake-
holders);

* doskonatos¢ w $wiadczeniu ustug publicznych;

* wysoka efektywnos¢ (value for money);

* osiggniecie wyznaczonych celéw;

* zarzqdzanie modernizacjq, innowacyjnosciq i zmianami.

Informacja o projekeie systemowym CAF

Projekt systemowy ,Przygotowanie jednostek samorzqdu terytorialnego
do stosowania Wspélnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-
ciatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradczq” jest re-
alizowany w ramach Dziatania 5.2 — Wzmocnienie potencjatu administracji
samorzqdowej Priorytetu V (Dobre rzqdzenie) Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki. Departament Administracji Publicznej Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji petni role Instytucji Posredniczqcej Il stopnia dla tego
Dziatania.
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Projekt ma na celu upowszechnienie wiedzy nt. modelu CAF i przygoto-
wanie do jego wdrozenia w jednostkach samorzqdu terytorialnego. Ma on
charakter pilotazowy. Realizowany jest przez Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji w partnerstwie z firmg F5 Konsulting Sp. z 0.0. z Poznania.
Okres realizacji projektu to 1 maja 2009 r. — 31 pazdziernika 2010 r.

Rola partnera w projekeie

Przepisy prawa Unii Europejskiej, w tym rozporzgdzenia nr 1081/2006
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca 2006 r. w sprawie Europe;-
skiego Funduszu Spotecznego naktadajg na panstwo cztonkowskie obowigzek
realizacji zasady partnerstwa przy wdrazaniu projektow wspotfinansowanych
z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Projekt systemowy CAF realizowany jest w partnerstwie z partnerem wy-
tonionym w procedurze naboru okreslonej w dokumencie: ,Zakres realiza-
cji projektéw partnerskich okreélony przez Instytucie Zarzqdzajgcq Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki”.

W odpowiedzi na 9 ofert ztozonych do dnia 29 lipca 2009 r. komisja oce-
niajgca dokonata wyboru. Najwiekszq liczbe punktéw otrzymata oferta firmy
F5 Konsulting Sp. z 0.0.

Do zadan partnera realizowanych ramach projektu nalezato:

* opracowanie raportu nt. wiedzy o CAF na podstawie badan ankietowych,

* opracowanie materiatéw informacyjnych na temat modelu CAF do publi-
kacji w prasie specjalistyczne;j,

* organizacja szkolen specjalistycznych dla 160 pracownikéw z co najmniej

80 jednostek samorzqdu terytorialnego,

* pomoc doradcza dla 80 jednostek pilotazowych w procesie samooceny,
* sporzqdzenie raportu nt. uzytecznoéci CAFR

Przebieg projektu

Do projekiu zostato zakwalifikowanych 80 urzedéw jednostek samorzg-
du terytorialnego jako jednostki pilotazowe. Po dwéch pracownikéw z kazdej
iednostki wzieto udziat w szkoleniach specjalistycznych. Dodatkowo kazdy z tych
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urzeddw zostat objety pomocq doradczg w zakresie samooceny. Ogétem po-
mocq doradczq w formie warsztatéw inicjujqeych, konsultacji, doradztwa gru-
powego zostato objetych 1055 oséb (o 95 oséb wiecej niz planowano).

W ramach wdrazania metody CAF przeprowadzone zostaty konsultacje
i szkolenia oraz warsztaty dla kazdego z urzedéw objetych projektem oraz
opracowane i dostarczone zostaty materiaty pomocnicze wspomagaijgce sa-
moocene. Kazdy urzqd uzyskat wsparcie merytoryczne w zakresie przeprowa-
dzenia samooceny:
* Krok 1: Organizacja i planowanie procesu samooceny
* Krok 2: Upowszechnienie informacji o projekcie samooceny
* Krok 3: Utworzenie jednej lub wiece| grup samooceny w Urzedzie
* Krok 4: Udziat w warsztatach
* Krok 5: Przeprowadzenie samooceny
* Krok 6: Sporzqdzenie sprawozdania z wynikéw samooceny

* Wstep do wyboru priorytetéw usprawnieri zarzqdczych (wprowadzenie
do Kroku 7).

Wdrozenie ww. krokéw odbyto sie poprzez nastepujgce ustugi szkolenio-
wo-doradcze:

1. Udziat w szkoleniu specjalistycznym wyznaczonych po stronie urzedu: koor-
dynatora CAF oraz osoby wpierajgcej. Uczestnikom szkoleh przedstawio-
no zatozenia oraz podstawowe zasady Modelu CAF. Omoéwiono kryteria
potencjatu i kryteria wynikéw oraz skale ocen kryteriéw. Udziat w szko-
leniu pozwolit uczestnikom zrozumie¢, jaka jest istota Wspdlnej Metody
Oceny CAF, oraz umozliwit im poznanie procesu jej wdrazania.

W ramach projekiu zorganizowano 18 dni szkolen specjalistycznych
dla tgcznie 165 pracownikéow urzedédw.

2. 4-godzinne konsultacje wstepne dla kierownictwa urzedu, majgce na celu
diagnoze wstepng urzedu, uzgodnienie celéw samooceny, identyfika-
cie potencjalnych zagrozen dla samooceny, organizacje procesu samo-
oceny w danym urzedzie, podczas ktérych kierownictwo urzedéw wyra-
zito zainteresowanie i zgode na zaangazowanie wielu pracownikéw
w proces samooceny. W wyniku spotkan z ekspertami wspierajgcymi sa-
moocene powotane zostaty reprezentatywne dla urzedu zespoty samo-
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oceny, ktérych liczebnoé¢ warunkowana byta m.in. wielkodcig urzedu.
Nalezy podkresli¢, iz zarowno najwyzsze kierownictwo, jak i ,szeregowi”
pracownicy mniejszych i wiekszych jednostek dostrzegli realng szanse po-
prawy funkcjonowania urzedéw dzieki zastosowaniu Modelu CAF.

W ramach projektu przeprowadzonych zostato 320 godzin konsultacji
wstepnych dla kierownictwa urzedéw.

3. 16-godzinne warsztaty inicjujqgce na temat metody CAF oraz sposobu
prowadzenia samooceny dla cztonkéw zespotéw samooceny powotanych
w urzedzie.

W ramach projektu przeprowadzonych zostato 92 dni warsztatéw inicjujqg-
cych wstepnych dotyczqcych metody CAF .

4. Wsparcie doradcze w procesie samooceny, w tym 4-godzinne konsultacje

dla kazdego urzedu, wspierajgce samoocene indywidualng cztonkéw ze-
spotéw samooceny oraz 8-godzinne warsztaty uzgadniajgce wyniki samo-
oceny.
W ramach projektu przeprowadzone zostaty 324 godziny konsultacji wspie-
rajgce samoocene indywidualng cztonkéw zespotéw samooceny oraz 80
dni warsztatéw uzgadniajgcych wyniki samooceny w poszczegdlnych urze-
dach.

5. 8-godzinne doradztwo grupowe, ktérego celem jest przekazanie wiedzy
na temat ustalania priorytetéw dziatan doskonalgceych, podstaw zarzqdza-
nia projektem, sposobu monitoringu projektu.

W ramach projektu przeprowadzone zostaty 152 godziny doradztwa gru-
powego.

6. Kazdy urzqd miat réwniez mozliwo$¢ skorzystania z konsultacji telefonicz-
nych oraz $wiadczonych za posrednictwem poczty elektroniczne;.

Oficjalne zakonczenie projektu nastqpi 8 pazdziernika 2010 roku podczas
konferencji pn. ,Skuteczny i efektywny samorzqd terytorialny”. Konferencja
odbedzie sie w Auli Starej Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego. Jeden z pa-
neli realizowanych w ramach konferencji, pn. ,Systemy zarzqdzania w JST”,
zostanie w cato$ci poswiecony projektowi. W ramach panelu nastgpi podsu-
mowanie projekiu oraz omoéwienie wynikéw badania uzytecznoéci CAF, kto-
re zostato prowadzone w ramach projektu. Zostanq takze zaprezentowane
,dobre praktyki” zwigzane z prowadzeniem samooceny CAF w samorzqdzie
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terytorialnym oraz bedq miaty miejsce wystgpienia ekspertéw i panele dysku-
syjne zwigzane z tematykq CAF. Na zakonczenie konferencji przedstawicielom
jednostek samorzqdu terytorialnego zaangazowanym w projekt CAF zostang
wreczone dyplomy.

Nalezy podkresli¢, iz szacunek budzi fakt, ze nie tylko duze urzedy, ale i mate
jednostki, zatrudniajgce nawet tylko po kilkanascie oséb, wykazaty sie de-
terminacjq do powotania reprezentatywnego Zespotu Samooceny, liczgcego
w niektérych przypadkach nawet potowe sktadu Urzedu.

Eksperci zgodnie przyznajq, iz wdrozenie metody CAF szczegolnie w ma-
tych urzedach stanowi dowdéd, iz nie ma granic dla samooceny, a o sukcesie
decyduje zaangazowanie kierownictwa, zgrane zespoty pracownicze oraz sku-
teczne wsparcie doradczo-szkoleniowe.

Przygotowanie urzedu do wprowadzenia metody CAF

Etap przygotowania urzedu jest niezwykle wazny, poniewaz decyduje
o przebiegu wdrozenia i jokosci finalnego produktu w postaci konkretnych
usprawnien, wchodzgcych w zakres planu doskonalenia urzedu. Organy st
powinny mie¢ wizje stanu docelowego. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku
tych urzedoéw, ktére nie rozpoczety jeszcze wdrazania polityki jakosci.

Pierwszym krokiem jest zorganizowanie i zaplanowanie zadan projektu. Na-
lezy wybra¢ kierownika (koordynatora) projektu dziatajgcego z upowaznienia
organu jst. Niekoniecznie musi to by¢ osoba z grona $cistego kierownictwa.
Powinna zna¢ problematyke zarzqdzania jakoéciq i jej powotanie powinno by¢
zatwierdzone aktem prawa wewnetrznego. Kierownictwo wraz z koordynato-
rem powinno okresli¢, czy projektem zostanie objety caty urzqd czy jego czesé.
Na tym etapie nalezy ustali¢ powigzanie CAF z innymi systemami zarzqdzania
jakoscig (np. ISO).

Nastepnie powotywana jest grupa samooceny — zespdt pracownikéw wspie-
rajgcy wdrozenie metody CAF. Uczestnictwo w zespole powinno odbywa¢ sie
na zasadzie dobrowolnoséci i stanowi¢ wyréznienie dla pracownika. Grupa
winna mie¢ swego przywddce. Moze by¢ nim koordynator projektu. Warto
sie zastanowi¢ nad uczestnictwem osob ze $cistego kierownictwa w pracach
grupy. Z jednej strony ich obecno$¢ dziata hamujgco na inicjatywe szerego-
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wych pracownikéw, z drugiej dziata mobilizujgco na grupe i warto pamie-
ta¢, iz sukces jest mozliwy do osiggniecia dzieki osobistemu zaangazowaniu
kierownictwa. Do udziatu w pracach grupy wskazane jest zapraszanie oséb
spoza urzedu np. przedstawicieli organizacji samorzgdowych, ktére planujg
wdrozenie modelu CAF.

Istotng kwestig jest okreélenie sposobu dokumentowania poszczegélnych
etapéw wdrozenia. Nalezy okresli¢ po kazdym etapie, co juz zostato zrobione,
co nalezy zrobi¢, w jokim terminie i kto za to odpowiada.

Aby prace przebiegaty pomysinie, warto zastanowi¢ sie nad przydzieleniem
grupie samooceny statego konsultanta. Bedzie on udzielat zespotowi wdroze-
niowemu merytorycznego wsparcia, wyjasniat zawitoéci metodyczne i propo-
nowat praktyczne rozwigzania.

Kolejnym krokiem w przygotowaniu urzedu do wdrozenia metody CAF jest
powiadomienie $rodowiska urzedu o projekcie. Od samego poczgtku wszy-
scy zainteresowani powinni by¢ informowani o zamiarze przystgpienia urzedu
do wdrazania metody CAF, jak i o kazdym postepie prac wdrozeniowych. Ma
to na celu zjednanie opinii publicznej w $rodowisku urzedu. Poza tym kazda
osoba spoza urzedu moze sie wigczy¢ w proces samooceny. Upowszechnie-
nie petnej wiedzy o projekcie wéréd pracownikéw jest niezbedne w procesie
doskonalenia organizacji. W tym celu koordynator projektu powinien stworzy¢
dokument zwany planem komunikacji. Jest on sporzqdzany wg struktury okre-
$lonej w petnej wersji podrecznika.

Srodowisko urzedu mozna informowa¢ na wiele réznych sposobéw:

* Sprawozdania — mogq mie¢ forme miesiecznych raportéw z postepu prac
dla kierownictwa urzedu.

* Strona internetowa urzedu i intranet

* Biuletyny (Biuletyn Informaciji Publicznej)

* Prezentacje dla pracownikéw urzedu

* Spotkania ze wszystkimi pracownikami

Trzecim krokiem przygotowania urzedu jest utworzenie grupy samooceny
w jednostce samorzqdowej. Warto pamieta¢ o dopilnowaniu wtasciwej liczeb-
nosci tej grupy oraz jej reprezentatywnosci (pracownicy powinni by¢ z wszystkich
kluczowych komérek urzedu). Kierownictwo urzedu powinno uswiadomié kan-
dydatéw, ze nominowanie na cztonka grupy samooceny jest rodzajem nagrody
i wyroznieniem. Polega ono na tym, ze nominat uzyskuje mozliwo$¢ istotnego
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wzbogacenia swego zawodowego zyciorysu przez zdobycie warto$ciowego,
udokumentowanego do$wiadczenia w obszarze zarzgdzania projektem.

Czwartym krokiem jest szkolenie przygotowujgce do przeprowadzenia sa-
mooceny. Gtéwnym celem szkolen jest przygotowanie uczestnikéw do samo-
dzielnego przeprowadzenia samooceny oraz wypracowania planéw dziatania
w obszarach wymagajgcych usprawnien. Przygotowanie to polega na za-
poznaniu uczestnikéw z modelem samooceny i przeszkoleniu umiejetnosci
postugiwania sie metodg CAF. W sktad grupy szkoleniowej powinni wejsc¢
wszyscy cztonkowie grupy samooceny oraz kluczowych komérek organizacyj-
nych urzedu. Podstawowym materiatem szkoleniowym jest publikacja KPRM:
Mspoélna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocene CAF
2006". Warunkiem koniecznym jest posiadanie przez trenera prowadzgcego
praktycznego do$wiadczenia w prowadzeniu samooceny. Szkolenie powinno
by¢ zrealizowane w ciggu 2-3 dni. W petnej wersji podrecznika znajduje sie
agenda przyktadowego szkolenia.

Przygotowanie zespofu samooceny

Whasciwe przygotowanie zespotu samooceny jest kwestiq kluczowg dla po-
wodzenia catego projektu. Zachodzi konieczno$é¢ zwrécenia uwagi na dobra-
nie, przeszkolenie, przygotowanie $wiadomo$ciowe do zadania samooceny
wszystkich cztonkéw zespotu. Zespét samooceny powinien by¢ grupg repre-
zentujgcq wszystkie komérki organizacyjne urzedu. Wymog ten jest zwigzany
z potrzebg przeprowadzenia samooceny z réznych pozycji, z optyki réznych
komorek organizacyjnych. Warto zadba¢ o to, by grupa sktadata sie z ochot-
nikéw. Grupa taka samoorganizuje sie znacznie szybciej i ma lepsze efekty,
dzieki wyzszemu poziomowi $wiadomosci celow zespotu.

Spotyka sie zasade, by grupa samooceny liczyta 10 procent ogétu zatrud-
nionych w urzedzie. Istnieje jednak ryzyko w matych urzedach, ze catos¢ prac
spada na barki wgskiej grupy oséb. Stqd tez rekomendacja, by grupa jesli to
mozliwe liczyta nie mniej niz 15 osob.

Istotne dla pracy zespotu sq pewne parytety. Ideatem jest taka sama licz-
ba kobiet i mezczyzn w zespole (nie zawsze jest to wykonalne), réwnowaga
mtodoséci i doswiadczenia, réznorodnosé stanowiskowa.

Optymalna liczba podzespotéw w sktadzie zespotu samooceny wynosi
pie¢. ldeatem sq grupy czteroosobowe. Gwarantuje to réwnomierny rozktad
naktadu pracy pomiedzy cztonkami zespotu. Wynika to z liczby 9 kryteriow
i 28 podkryteriow CAF, ktére tqczq sie w naturalne pary:

e Kryterium 1 (przywddztwo) z kryterium 9 (kluczowe wyniki dziatalnosci)

* Kryterium 2 (strategia i planowanie) z kryterium 8 (wyniki w relacjach ze spo-
teczenstwem)

* Kryterium 3 (pracownicy) z kryterium 7 (wyniki w relacjach z pracownikami)

* Kryterium 5 (procesy) z kryterium 6 (wyniki w relacjach z obywatelami

i klientami)

Pigtej grupie zostanie przyznane 4 kryterium dotyczqce zarzqdzania zaso-
bami i relacji partnerskich z otoczeniem. Zawiera ono jednak najwiecej, bo
6 podkryteriow, a wiec proporcje naktadu pracy i odpowiedzialno$ci miedzy
grupami sq wywazone.

Generalnie zadania dla grupy samooceny to zebranie danych i informacgiji,
ktére umozliwia¢ bedq samoocene. Grupy zapiszq je na formularzach i do-
konajq wstepnej oceny punktowe| oraz utworzqg liste mocnych stron i obsza-
row do poprawy. Wyniki prac zostang przekazane koordynatorowi, ktéry ma
uprawnienia do poprawek i scali je w jeden dokument.

Kolejnym etapem bedzie podziat pracy w podzespotach, zapoznanie sie
uczestnikobw z przydzielonymi obowigzkami, rozwijanie sie relacji miedzy
uczestnikami przy jednoczesnym zmniejszaniu sie roli lidera zespotu jak i lide-
row podzespotdw.

Wazne jest to, aby koordynator CAF uczestniczyt w pierwszych spotkaniach
i wspierat rozpoczecie realizacji zadan. Koordynator powinien uczestniczy¢
w kolejnych spotkaniach grupy tylko wtedy, gdy ta przedstawita produkt swej
pracy do oceny. Zadania wéréd cztonkow grupy powinny by¢ podzielone
w sposdb wyrazisty wraz z uzasadnieniem, co, kto i dlaczego robi. Wskazowki
dla cztonkéw grupy mozna sprowadzi¢ do nastepujgcych zasad:

* Przedstawiaj swoje poglgdy jasno i logicznie, dbajgc, by by¢ precyzyjnie
zrozumianym.

* Nie ustepuj w zadnej sprawie tylko dla $wietego spokoju.

* Unikaj technik ograniczajgcych logike, zadawaj mnéstwo pytan.

* Wciqgaj kolezanki i kolegéw do dyskusji i doprowadzaj do ujawniania
réznic zdan.
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* Wspdlne dyskutowanie probleméw pozwala na wypracowanie osiggania
metod kompromisu.

Nalezy podkredli¢, ze trzy najwazniejsze produkty warsztatéw samooceny
sq zalezne od jakosci pracy zespotu samooceny. Te produkty to jako$é zaak-
ceptowanych dowodéw, wyniki samooceny, lista obszaréw do poprawy. Sitg
zespotu jest efekt synergii. Lepsze rezultaty daje praca grupy od poszczegdl-
nych jednostek. Grupa ma szersze spojrzenie, kazdy uczestnik wnosi odmienny
wktad w prace zespotu, ma silne strony odmienne od pozostatych cztonkéw
grupy. Korzystne jest tez dzielenie odpowiedzialnosci — grupa zapewnia po-
czucie bezpieczenstwa w trudnych momentach podejmowania decyzji. Dobrze
dobrany, zgrany, sprawny, oddany powierzonemu zadaniu zespét samooceny
da w efekcie catemu samorzqdowi wiele korzysci.

Plan doskonalenia

Plan doskonalenia jest produktem samooceny CAF, ktéry pojawia sie
po warsztatach samooceny, a przebieg i rezultaty warsztatéw przesqdzajq
o jego jakosci.

Jest zrozumiate, ze jezeli samoocena CAF w urzedzie spowoduje zidentyfi-
kowanie obszaréw do poprawy, to — po pierwsze — nie bedzie to jeden obszar,
a wiele, po drugie— wszystkich ich naraz doskonali¢ sie nie da. Wytaniajqg sie
wiec tu dwie kwestie —trafnoéci wyboru obszaréw do poprawy oraz hierar-
chizowania istotno$ci tych obszaréw, a tym samym kolejnosci przedsiewzie¢
doskonalgcych. Trzecia istotna kwestia to zarzqdzanie, a wiec przeprowadze-
nie samych projektéw doskonalgcych. To wszystko sktada sie na wyznaczniki
jakosci procesu doskonalenia.

Z tego punktu widzenia istotne sq nastepujgce punkty programu warsztatow:
* Omowienie wszystkich podkryteriéw i zwigzanych z nimi obszaréw do po-

prawy.

* Wypracowanie oceny punktowej dla poszczegolnych kryteriow i podkryte-
riow.

* Przyjecie ostatecznej listy mocnych stron i obszaréow do poprawy dla catego
urzedu.
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Po pierwsze, nalezy trafnie wyznaczy¢ obszary do poprawy. Naijlepiej gdy
kazdy z podzespotéw wytypuje jeden obszar z podkryteriéw, ktérymi sie zajmo-
wat. Nastepnie odbywa sie spotkanie grupy samooceny, na kiérym dokonu-
je sie ostatecznego wyboru listy projektéw doskonalgcych. Po nim nastepuije
ustalenie zawartoéci planu doskonalenia. Powinien on sktada¢ sie z dwéch
odrebnych czesci; jednej, uzasadniajgcej wyboér obszaréw do poprawy i dru-
giej — po$wieconej projektom doskonalgcym.

Prace nad planem doskonalenia wymagajq zaangazowania jak najlicz-
niejszego grona oséb spoza zespotu samooceny. Niezwtoczne po stworzeniu
planéw usprawnien rozpoczqgé sie musi ich wdrazanie. Juz od poczgtku nalezy
dgzy¢ do zapewnienia trwatos$ci wdrazanych projektéw. Sukces wdrozenia uta-
twia uporzqgdkowane i planowe podejscie do realizacji projektu — np. wedtug
metodyki zarzqdzania projektami Prince 2.

Ramowy terminarz wdrozenia modelu CAF 2006
w jednostce samorzadu terytorialnego

Szacunkowa | Szacunkowy
Etap Zakres prac czasochtonno$é | kalendarzowy
etapu czas trwania
Krok 1. 1. Zaprezentowanie kierownictwu jednostki za-
Zorganizowanie sad i celéw wdrozenia modelu CAF 2006.
i zaplanowanie 2. Wytypowanie kandydata na kierownika pro-
zadan projektu jektu.
3. Okreslenie ramowego zakresu samooceny.
4. Okreslenie liczebnosci, sktadu i zasad po-
wotania grupy samooceny z dostosowaniem
do jej zakresu. . .
5, Usf(lullenie zasad  zarzqdzania projektem, 15 3ichi I=2lygochic
w tym:
* dokumentowania poszczegdlnych etapéw
wdrozenia,
* zasad wsparcia metodycznego ze strony
eksperta,
* ewentualnego udziatu przedstawicieli in-
nych organizacji
Krok 2. 1. Przygotowanie planu komunikaciji.
Upowszechnienie | 2. Upowszechnienie planu komunikacji w $ro-
wiadomosci dowisku jednostki ($rodki wizualne, media 1-3 dni 1 -
o . . . -3 dni tydzien
o przystgpieniu elektroniczne, prezentacja/e dla pracowni-
urzedu do kéw).
projektu CAF
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Szacunkowa | Szacunkowy
Etap Zakres prac czasochtonno$é¢ | kalendarzowy
etapu czas trwania
Krok 3. 1. Wyznaczenie reprezentatywnej grupy pra-
Utworzenie cownikéw do pracy w grupie samooceny.
grupy 2. Wyznaczenie kierownika projektu (koordy-
samooceny natora). 1-3 dni 1 tydzien
3. Mianowanie w/w oséb aktem prawa we-
wnetrznego i upublicznienie  wiadomosci
w $rodowisku jednostki.
Krok 4. Przeprowadzenie min. 2-dniowych warsztatéw . .
. . min. 2 dni na
Przeszkolenie dla grupy samooceny, przygotowujgcych .
. L . . grupe 1-2 tygodnie
grupy do zbierania $wiadectw i przeprowadzenia B
: szkoleniowq
samooceny oceny punktowe;.
Krok 5. 1. Zbieranie $wiadectw. zaleznie od
Przeprowadzenie | 2. Przeprowadzenie warsztatéw samooceny. organizacji 2-4 tygodnie
samooceny pracy
Krok 6. Sporzqdzenie i upowszechnienie sprawozdania
Sprawozdanie z wynikéw samooceny w $rodowisku jednostki ) -
g , A . ; 1-3 dni 1 tydzien
z wynikéw ($rodki wizualne, media elektroniczne, prezen-
samooceny tacja dla pracownikéw).
Krok 7. Przygotowanie projektéow usprawnien.
Projekt planu 1-3 dni 1 tydzien
doskonalenia
Krok 8. Upowszechnienie informacji o planie doskona-
Upowszechnienie | lenia w $rodowisku jednostki (§rodki wizualne,
informaciji media elektroniczne, prezentacja dla pracow- 1-3 dni 1 tydzien
o planie nikéw).
doskonalenia
Krok 9. 1. Realizacja projektéw usprawnien. . .
. S . . zaleznie od zaleznie od
Realizacja 2. Upowszechnienie wiadomosci o zrealizowa- | . 3 ) . 3 .
. : liczby i rodzaju | liczby i rodzaju
planu niu planu doskonalenia. o o
. projektéw projektéw
doskonalenia
Krok 10. Zaplanowanie nastepnej samooceny CAF. zaleznie od
Planowanie ) potrzeb i
. 1-2 dni p
nastepne; celow
samooceny urzedu
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Publikacja przygotowana przez Departament Administracji Publicznej MSWIA i sfinansowana ze $rodkéw
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w procesie mierzenia potencjatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradczq.”
Priorytet V, Dziatanie 5.2.2 Program Operacyjny Kapitat Ludzki.
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