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WPROWADZENIE

Badanie uzytecznosci i satysfakcji zwigzanej z wdrozeniem metody CAF 2006
w jednostkach samorzgdu terytorialnego zostato zrealizowane przez firme BMCS Daniel
Matczak, na zlecenie firmy F5 Konsulting Sp. z o.0., jako jedno z dziatah objetych
projektem ,Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego do stosowania Wspéinej
Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjatu i dokonah poprzez szkolenia
pracownikéw i pomoc doradczg", wspétfinansowanym przez Unie Europejskga w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego. Projekt jest realizowany przez Partnerstwo:
Ministerstwo  Spraw  Wewnetrznych i Administracji ~ (Lider  Partnerstwa)

oraz F5 Konsulting Sp. z 0.0. (Partner).

Prezentowany raport jest zapisem wynikdw z badania i stanowi¢ bedzie podstawe
do projektowania narzedzi pozwalajacych na poglebienie wiedzy jednostek samorzadu

terytorialnego na temat metody CAF 2006.

CEL BADANIA

Najwazniejszym celem zrealizowanego projektu badawczego byto okre$lenie poziomu
uzytecznosci oraz poziomu satysfakcji z implementacji metody samooceny CAF wsréd
pracownikéw urzedoéw - jednostek samorzadu terytorialnego. Ponadto celem badania
bylo poznanie szerokiego spektrum opinii dotyczacych metody CAF, okreslenie
i wskazanie najwazniejszych zalet wynikajacych z wprowadzenia CAF w urzedach.
Badanie pozwolito réwniez okresli¢ najbardziej istotne wady oraz bariery z jakimi
spotykali sie pracownicy urzedéw w trakcie pracy z metodg CAF. Dzieki badaniu
uzyskano rowniez wiedze pozwalajacg wskaza¢ obszary, ktore dzieki wykorzystaniu

metody CAF zostaly zdiagnozowane jako posiadajace wady i podlegajgce poprawie.

Celem badania byta takze préba okeslenia czynnikbw mogacych wptyngé na sukces
metody CAF. Zrealizowane badanie pozwolito na poréwnanie  wiedzy
i oczekiwanych efektéw pracownikéw - przed i po wdrozeniu metody. Dzieki badaniu
poznano podejscie pracownikdw bioracych udziat w badaniu do stosowania metody

samaooceny.

METODOLOGIA

Realizacja badania miata miejsce w okresie od 26 lipca do 23 sierpnia 2010 r. Badaniem
objeto probe badawcza liczacg 14 urzednikéw jednostek samorzadu terytorialnego.
Badanie mialo charakter badania jakosciowego, realizowanego poprzez technike

Indywidualnych Wywiadéw Pogtebionych (IDI — z ang. Individual In-Depth Interview).
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Metoda ta polega na szczego6towej, wnikliwej rozmowie z respondentem, w tym wypadku
przedstawicielem urzedu wdragzajacego CAF, ktérej celem jest dotarcie do precyzyjnych
informacji oraz poszerzenie wiedzy zwigzanej z tematem badania. W trakcie wywiadu
indywidualnego zadawane byly pytania badawcze o charakterze eksploracyjnym.
Wywiady pogtebione przeprowadzone byly przez wyspecjalizowanych moderatorow,
ktérzy umiejetnie wprowadzali kolejne tematy rozmowy i odpowiednio ukierunkowywali
wypowiedzi respondenta. Przebieg indywidualnego wywiadu pogtebionego byt

rejestrowany w postaci zapisu audio i trwat okoto 45 — 50 minut.

W ramach realizowanego badania przeprowazono 14 tego typu wywiadéw z osobami
koordynujacymi implementacje metody CAF w urzedzie. Badanie bylo realizowane
w oparciu 0 zaakceptowany scenariusz badania (wzér Scenariusza Indywidualnego
Wywiadu Pogtebionego Uzytecznosci CAF znajduje sie w czesci Zatgczniki, jako
Zatgcznik nr 1, str. 17).

Zapoznajac sie z trescig niniejszego raportu nalezy pamieta¢, ze badanie jakosciowe nie
pozwala na szerokie uogdlnianie uzyskanych wynikow i odnoszenie ich do catej badanej
zbiorowosci. W tym sensie uzyskane wyniki nie sg ,reprezentatywne”. Stanowig
pogtebiong diagnoze implementacji CAF w urzedach, natomiast nie dajg podstaw do
wypowiadania sie na temat skali wystepowania zidentyfikowanych zjawisk. Dodatkowo,
zakres sformutowanych wnioskéw jest wyznaczany przez przyjety sposob doboru
respondentow — w szczegdllnosci nalezy wzig¢ pod uwage, ze w badaniu uczestniczyty
w przewazajacej liczbie urzedy male, a respondentami byly osoby odpowiedzialne

za wdrozenie metody CAF w urzedzie.

NAJWAZNIEJSZE WNIOSKI | REKOMENDACJE

Whnioski

1. Podstawg do skutecznego przeprowadzania implementacji metody samooceny CAF
jest wewnetrzne zaangazowanie wyzszej kadry zarzadzajgcej w urzedzie.
Z najwiekszg efektywnoscia wdrozenia mamy do czynienia w sytuacji, gdy osoby
reprezentujgce wyzszy szczebel zarzadzajagcy same szukajg mozliwosci

wprowadzenia metody CAF do urzedu.

2. Najwiekszg barierg, ktora przeszkadza we wprowadzaniu metody samooceny CAF,
jest brak wystarczajgcego zrozumienia metodologii jej wdrazania, zwlaszcza
na etapie dokonywania samooceny. Z tym problemem spotykaty sie wszystkie
badane urzedy. Znaczenie ma réwniez fakt, iz samoocena CAF wymaga

zaangazowania duzego naktadu pracy urzednikéw.
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3. Brak szczegotowych odpowiedzi na pytania dotyczace specyfiki metody CAF nie
zawsze oznacza brak jej znajomosci. Uczestnicy samooceny potrafig samoocene
CAF prawidlowo opisaé nie zawsze stosujgc definicie | nazewnictwo
podrecznikowe.

4. Wsparcie zewnetrzne jest warunkiem koniecznym do przeprowadzenia samooceny
CAF. Bez wystarczajgcej pomocy niezaleznego eksperta implementacja CAF

w urzedzie moze nie powiesc sie.

5. Wprowadzenie metody CAF do urzedu przynosi pozadany efekt nie tylko w postaci
udoskonalenia i ujednolicenia procesu samooceny w jednostce samorzadu
terytorialnego, ale prowadzi do powstania wielu pozytywnych zjawisk, takich jak:
wspoéipraca urzednikbw pochodzacych z wielu, réznych pozioméw urzedniczych,
zwiekszenie poziomu wiedzy na temat pracy innych dziatéw, wzrost zaangazowania

W usprawnienie pracy urzedu.

Rekomendacje

W trakcie promowania metody CAF wazne jest odnajdywanie i docieranie w urzedzie
do os6b, ktére wczesniej spotkaly sie z ta metodg i sg do niej pozytywnie

nastawione.

W przypadku matych urzedéw warto podkresla¢ fakt, iz samoocena zgodna z metodg

CAF nie wymaga duzych naktadéw finansowych.

Nalezy zbudowaé forum wymiany doswiadczen i/lub organizowa¢ spotkania
przedstawicieli urzedow, ktore przeprowadzily samoocene zgodnie z CAF,
oraz przedstawicielami urzedow zainteresowanymi wdrozeniem metody

w przysztosci.

B Warto rozwazy¢ prowadzenie rankingu, w oparciu o okreslone kryteria,
pozwalajgcego wskaza¢ te urzedy, ktére dzieki samoocenie zgodnej z CAF

usprawnity swoje funkcjonowanie w najwyzszym stopniu.

B W przysziosci nalezy podda¢ weryfikacji liczbe urzeddéw, ktére ponownie
przeprowadzity samoocene CAF oraz liczbe urzedéw, ktére zaniechaty kontynuacji
rozpoczetych w ramach projektu dziatan zwigzanych z procesem samooceny

oraz ustali¢ jakie byty tego przyczyny.

CJ



SZCZEGOLOWA ANALIZA DANYCH

Przeprowadzone w ramach badania uzytecznosci i satysfakcji z wprowadzenia metody
CAF 2006 wsrod jednostek samorzadu terytorialnego wywiady, byly realizowane
W opaciu 0 wczesniej przygotowany scenariusz. Analiza danych zostala podzielona

w odniesieniu do kluczowych czesci scenariusza wywiadu.

Przed rozpoczeciem tzw. ,zasadniczej cze$ci badania“ zadaniem moderatora byto
zadanie kilku pytan pozwalajacych wprowadzi¢ respondenta w poruszane tematy
badawcze. Analiza postawionych na poczatku wywiadu pytah i udzielonych na nie

odpowiedzi, pozwala na sfomutowanie kilku ciekawych wnioskow.

W opaciu o przeprowadzone wywiady nalezy zatozy¢, iz (----------------- :
Lpomystodawczynig
podstawg do skutecznego wprowadzenia metody CAF w bylam ja! !

urzedzie jest oddolna inicjatywa urzedu. W kazdym

TToTtmee TTTTTToees 1 przeprowadzonym wywiadzie respondenci podkreslali fakt, iz to
Ja chciatem CAF
wprowadzaé na wilasnie oni byli tymi, u ktérych zrodzit sie pomyst implementac;ji

poczatku ubiegtego CAF w miejscu pracy. Zdecydowana wiekszo$¢ sposrod tych
roku bo znalaztem | respondentéw zdobyta wczesniej podstawowe informacje
(...) ten pogram imi + gotyezgce specyfiki metody CAF, interesowala sie nig wezesniej

sie spodobat”

lub podejmowata préby jej wprowadzenia. Zapoznanie sie
z podstawami CAF u kazdego zrespondentéw wzbudzito ciekawos¢ i zmotywowato
do pogtebienia wiedzy na temat samooceny CAF, a w konsekwencji do doprowadzenia

do wpowadzenia jej w urzedzie.

Zrodta informacji o samoocenie CAF byly rézne. Koordynatorzy dziatan zwigzanych
z wdrozeniem CAF czerpali wiedze o tej metodzie przede wszystkim ze strony
internetowej Ministerstwa Spraw Wewnetrzynych i Administracji, w dalszej kolejnosci

poprzez kontakty ,nieformalne” z innymi urzedami.

Warto podkreslié, iz jednym zczynnikéw inicjujgcych -----------------—————- ,
Przewaga CAF bierze sie

wprowadzenie CAF w urzedach byt fakt, iz wdrozenie nie n .
stad, Ze jest tanszy?

. 3 ) . . Tak i ztego, Ze jest
zadnym z badanych urzedéw nie wprowadzono innej _
merytorycznie lepszy*

wigzato sie z wiekszymi naktadami finansowymi. W |
metody samooceny, np. przy wykorzystaniu innych “-----------------------

systemow zarzgdzania jakoscig, ze wzgledu na koszty jakie sie z tym wigzaty.

Starajac sie wiec zacheci¢ urzedy do wprowadzenia CAF, nalezy koncentrowaé sie

na dotarciu do jednej, konkretnej osoby w urzedzie, ktéra jest pozytywnie

1 . . . . . z e .
W ramkach znajdujg sie zacytowane wypowiedzi moderatorow oraz respondentéw zwigzane z
analizowanym w akapicie zagadnieniem.
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ustosunkowana do tej metody i/lub miata z nig w jaki$ sposdb wczesniej do czynienia.
Ogranicza to koszty zwigzane z kampanig informacyjng i daje dodatkowo impuls
Z urzedu, tworzgc przekonanie, ze pomyst wdrozenia wyszedt z samego urzedu a nie byt
narzucony z zewnatrz. Nalezy réwniez — jesli jest to mozliwe - podkesla¢ fakt, iz metoda
CAF nie jest motodg kosztochtonng. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez stworzenie
mozliwosci wymiany doswiadczen czy opinii pomiedzy urzedami, ktére CAF juz
wprowadzity, oraz tymi, ktére sie nad wdrozeniem zastanawiagjg, lub podjety decyzje

o wdrozeniu i planujg pierwsze kroki w tym zakresie.
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Poziom znAaJOMOSCI CAF

Piewsza z omawianych kwestii dotyczyta okreslenia og6lnego poziomu znajomosci

metody samooceny CAF.

Kazdy z respondentow potrafit 1=----TT--mmmmmmmmmmmmes TTTTTTTTTTToo
Jest to program wskazujgcy na plusy i

bezproblemowo ~ wskaza¢ i opisac minusy dziatalnosci samorzgdu i pomaga w

idee metody CAF. W zadnym przypadku znalezieniu (...) usprawnien*
nie byta to definicja podrecznikowa, ale S-----=-=-=-=-=-=--=------------------- :
byty to definicje, ktére wynikaty z faktu bezposredniego obcowania z samooceng CAF.
Oznacza to, ze przedstawiona przedstawicielom urzedéw teoria CAF, w wiekszosci

przypadkow zostata zozumiana i przyswojona.

Respondenci nie do konca potrafili wskazac liczbe poszczegoinych krokéw, czy nazwaé
poprawnie fazy oraz kroki, ktére skladajg sie na metode samooceny CAF. W trakcie
odpowiedzi na zadane pytanie respondenci starali sie raczej przesledzi¢ w myslach,
odtworzy¢ caty proces implementacji, ktéry miat miejsce w ich urzedzie. Odpowiedz na
pytanie o fazy i kroki przybierata zatem szerokg forme opisowa, zamiast konkretnego
wskazania nazw. Nalezy takze podkresli¢, ze w czesci badanych urzedéw nie wszystkie
kroki w ramach modelu zostaty juz przeprowadzone. W zwigzku z tym, mogty pojawi¢ sie
problemy z udzieleniem odpowiedzi na pytania zwigzane zterminologig stosowang

w CAF, badz ze szczego6towymi zatozeniami metody.

Wskazanie rodzaju punktacji nie przysparzatlo respondentom takich probleméw, jak

wymienienie z nazwy faz i krokéw metody Nie pamietam czy 54 to dobre okreslenia

CAF. Wigkszos¢ respondentéw byla w

stanie prawidlowo nazwaé wystepujagce w

1 1
1 1
1 1
1 1
! - punktacja uproszczona i punktacja !
i dostrojona“ i
1 1

samoocenie CAF rodzaje punktacji oraz ~~~~""TTTTTTTTTTTTTTTTTTmmmmmm TS
wskaza¢ ta, ktéra byla wykorzystana w ich urzedzie. Wynikalo to zfaktu, iz we
wszystkich badanych urzedach stosowano ten sam rodzaj punktacji — punktacje

klasyczna.

Mimo, iz czesto brakowato wskazania dokladnej nazwy poszczegolnej fazy czy kroku
samooceny CAF, nalezy uznaé, Zze poziom wiedzy na temat badanej metody byt
zadowalajgcy. Umiejetnos¢  poprawnego  zobrazowania  wtasnymi  stowami
przedstawionych elementdw teoretycznych dotyczacych metody pozwala postawi¢ teze,
ze tresci zwigzane z CAF, z ktérymi respondenci zetkneli sie przed badaniem, zostaly
przyswojone w zadowalajgcym zakresie oraz, ze zagadnienie zostalo przez

odpowiadajacego na pytania ,przepracowane” w praktycznym dziataniu, tj. wdrozeniu.
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OGOLNA OCENA CAF

Wszyscy respondenci dobrze ocenili metode samooceny zgodng z modelem CAF.

Wskazywali, iz sa zadowoleni z jej 1==----------- faiainieiieteiieei ittt
.Z CAF pacujemy dos¢ preznie i aktywnie®

1
1

wprowadzenia w urzedzie. Podkreslali |
| Wrazenia sq pozytywne*
1

fakt, ze zaproponowane przez t¢ r "
metode narzedzia podobajg im sie. Czes¢ z odpowiadajgcych nie byla w stanie
przedstawi¢ ostatecznej oceny, poniewaz w ich urzedach nie przeprowadzono jeszcze
wszystkich faz i krokow doskonalenia organizacji zatlozonych przez model CAF. Niemnigj
jednak, ta grupa respondentow podkreslata fakt, iz na obecnym etapie wdrazania jest

bardzo usatysfakcjonowana ze stosowania modelu CAF.

Respondenci poddani badaniu wskazywali informacje, narzedzia, dzialania, ktére
okazaly sie przydatne, podczas implementacji CAF. Zapewniali, ze ta metoda pozwolita
im na usystematyzowanie i nadanie jednolitej, identyfikowanej przez wszystkich
urzednikdw nazwy poszczegdlinym procesom, jakie zachodzg w urzedzie. Pozytywnym
zjawiskiem, ktore zaistnialo dzieki przeprowadzonej samoocenie byto rowniez pojawienie
sie okazji do wdrozenia pracy grupowej w urzedzie, mozliwosci wymiany opinii
i informacji pomiedzy pracownikami z réznych dzialdw, mozliwosci poréwnania sie
w odniesieniu do innych urzedéw, czy dyfuzji wiedzy pomiedzy pracownikami i urzedami.
Respondenci dostrzegli w CAF takze narzedzie, ktére nie tylko pozwoli im na
odkrywanie stabych stron urzedu, ale takze na tworzenie rozwigzan eliminujgcych
stabosci w poszczegoéinych obszarach funkcjonowania. Znaczenie dla urzednikéw miat

réwniez fakt, iz te metode mozna wprowadza¢ samodzielnie.

=== mmsmsmsssooooosooooooo-- 1 Z drugiej strony respondenci nie ukrywali, iz
.Bylo to zadanie dodatkowe...”

~Troche pracy dotozylismy sobie”

i i wdrozenie metody CAF bylo dla nich duzym
i i wysitkiem. Czes¢ badanych musiata przekonac¢
przelozonych co do zasadnosci zastosowania tej metody. Ponadto praca
z CAF byla zajeciem dodatkowym, ktére nalezalo wykona¢ poza standardowymi

obowigzkami.

Poza obcigzeniem polegajacym na tym, iz implementacja CAF wymagata od urzednikow
dodatkowego czasu pracy, badani poproszeni o wymienienie stabych stron wskazywali
réwniez, ze CAF posiada reguty, ktére nie do +-------cccommmmm .
Jmetoda] jest luzna i niejednoznacza,

konca sg jasne i przejrzyste. Przedstawione ) - o
niedefiniowalna i nieurzedowa."

i
instrukcje nie sg precyzyjne, nie zawsze “-T-TTTTSTSTTSTooSoooss-o---oo-o |
doktadnie objasniajg zasady postepowania. Zaréwno koordynatorzy, jak i poszczegdlni
pracownicy czesto mieli trudnodci ze zrozumieniem zasad postepowania
na poszczegoélnych etapach wdrazania metody, poruszali sie po omacku. Wskazywano

réwniez na brak usystematyzowanej punktacji.
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Pomimo wskazanych trudnosci badani respondenci uznali sam fakt podjecia sie
wprowadzenia samooceny CAF za sukces. Sukces opierat sie nie tylko na uzyskaniu
informacji, ktéry z obszaréw funkcjonowania stanowi site danego urzedu, jest jego
mocng strong, ale réwniez, ktore elementy nalezy zmieni¢, poprawi¢. Ponadto do
sukcesow zaliczono zwiekszenie aktywnosci urzednikdw, mobilizacje, mozliwos¢
wykazania inwencji, przedstawienia wtasnych pomystoéw. CAF pozwolit dostrzec szereg
obszardéw i zagadnien, ktérych mechanizméw jednostki samorzadu terytorialnego objete

wdrozeniem nie byly Swiadome.

Najbardziej istotng przeszkodg we wprowadzeniu metody CAF w urzedach jest trudnosé
polegajgca na zrozumieniu zasad jej wdrozenia. Z tego tez wzgledu nalezatoby potozy¢
wiekszy nacisk na znalezienie sposobu, ktory jasno i precyzyjnie, nie pozostawiajac
zadnych watpliwosci, pozwolitby wyttumaczy¢ zasady wprowadzenia, a na dalszym

etapie samodzielnej kontynuacji oceny zgodnej z modelem CAF.

-10 -
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SzCZEGOLOWA OCENA CAF/ OCENA PROCESU IMPLEMENTACJI CAF

Kazdy z badanych respondentéw stwierdzit, ze przy wdrozeniu metody CAF niezbedne
jest wsparcie z zewnatrz. Mimo, iz wytyczne CAF pozwalajg na samodzielne

przeprowadzenie samooceny w urzedzie, nikt z badanych nie byt gotowy do

implementacji CAF bez wsparcia zewnetrznego. Zinterpretowanie wynikéw

Potrzeba wsparcia byla uwarunkowana przez samooceny jest sympatyczne, ale

okolicznosci. Przede wszystkim  poddane istote metody daje zupelnie

nieprawidtowg ocene*

kika wymienianych przez respondentéw | czytanie (...) bez osoby, ktora zna i
badaniu urzedy wprowadzaly te metode po raz | i

pierwszy i ryzyko popetnienia btedéw byto w ich ocenie bardzo wysokie. Ponadto, zbyt
mata wiedza i trudnosci w interpretacji zatozeh metody powodowaly, ze obawiano sie
samodzielnej implementacji CAF w urzedzie. Badani zwrdcili uwage na fakt, iz osoba z
zewnatrz cieszy sie wiekszym autorytetem
—————————————————————————————— w zakresie obcowania z metoda, przez co sama jej

.,na pewno musielibysmy

o . obecnos¢ niejednokrotnie nadaje wiekszej mocy
poswieci¢ bardzo duzo czasu na

przeanalizowanie podstaw argumentom przemawiajgcym za wprowadzeniem

metodoloaicznvch CAF..." metody CAF, zwlaszcza przy jej wprowadzeniu po

raz pierwszy. Pomoc zewnetrzna okazatla sie takze przydatna w procesie interpretacji
wynikow samooceny. Podkreslano réwniez role eksperta jako osoby, ktéra najlepiej zna
caly proces wdrazania metody CAF pod katem merytorycznym i niejednokrotnie byta

mediatorem w réznych sporach interpretacyjnych.

Analiza wywiadow wskazuje, ze wsparcie zewnetrzne, zwlaszcza $Swiadczone przez
niezaleznego eksperta jest warunkiem niezbednym do tego, aby dany urzad podjat sie
wdrozenia metody CAF. Mozna zatem zalozy¢, ze jakakolwiek préba przekonania
urzedow do samodzielnej implementacji CAF bedzie nieskuteczna. Poddajac analizie
wypowiedzi respondentéw wskazujgce, na ktérym etapie wprowadzania CAF pomoc
zewnetrzna byla szczegolne potrzebna, opinie badanych réznity sie znacznie. Udzielajac
odpowiedzi na pytanie, respondenci zasadniczo wskazali wszystkie fazy sktadajace sie
na implementacje, cho¢ wskazania poszczegdlnych respondentéw byty rézne.
W niektorych urzedach pomocy wymagatlo przekazanie grupie samooceny zasad
postgpowania, w innych zas$ pomoc szczegOlnie |~~~ L T T TTTTT

.Moze bardziej przystepnie

przydata sie na etapie dokonywania rzetelnej rozpisana instrukcja. Takie

powinien otrzymywaé wsparcie zewnetrzne w 1 Intepretacii tylko jest przejrzyste...”

1
1
|
interpretacji wynikéw. Oznacza to, ze urzad | zapisanie, ktére nie wymaga
1
1
1
1

sposéb ciagly, w trakcie calego procesu
implementacji. Pozostawienie urzedu bez zewnetrznego wsparcia merytorycznego na

ktérymkolwiek z etapéw implementacji moze spowodowaé, iz samoocena zostanie
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przeprowadzona nieprawidiowo, a popetiane, nieskorygowane w fazie implementacji
btedy, beda powielane w przysziosci. Zachecajac wybrang jednostke samorzadu
terytorialnego do zastosowania samooceny CAF, nalezy jasno formutowaé przekaz, iz
w trakcie prowadzenia procesu samooceny otrzyma ona niezbedne wsparcie
zewnetrzne. Warto takze rozwazy¢ zbudowanie instrumentu wsparcia na ksztatt forum
wymiany doswiadczen czy platformy komunikacyjnej, przy uzyciu ktérych pracownicy
urzedow wymienialiby sie doswiadczeniami, udzielaliby wskazowek, czy oferowali

wzajemng pomoc w interpretacji zatozen i we wprowadzaniu metody CAF.

W opinii badanych mozliwos¢é samodzielnego, kompleksowego przeprowadzenia
procesu zgodnego z modelem CAF mozna rozwazyé w sytuacji, kiedy sam urzad, jego
pracownicy, osoby odpowiedzialne za wdrozenie CAF (koordynatorzy CAF, osoby
wspierajgce), zdobedg odpowiedni poziom doswiadczenia. Przydatne w samodzielnym
wykorzystaniu metody CAF bylyby tez bardziej czytelne i jasne zasady implementac;ji
oraz kontynuacji wdrazania zgodnej z metoda.

_____________________________ , Poddani badaniu urzednicy dobrze ocenili
swydaje mi sie, ze mogioby byc szkolenia organizowane w ramach realizowanego
projektu. Koordynatorzy CAF uznali w wiekszosci,

praktycznych*
----------------------------- + ze wymiar szkolen byt odpowiedni. Poruszane

jeszcze wiecej wskazowek |
podczas szkolen zagadnienia rowniez spetnily oczekiwania badanych osob. Czesé
respondentow wskazywata, ze szkolenia byly zbyt intensywne. Tym, czego podczas
szkolen brakowato osobom odpowiedzialnym za wdrozenie CAF, bylo pofozenie
wigkszego nacisku na czesc¢ praktyczna, na ktdrg sktadaty sie miedzy innymi wskazania,

jak wypetnia¢ poszczegdlne formularze, czy jak budowa¢ sprawozdania.

Zadna z faz, czy tez zaden z krokOW SamoOOCENY  -----=======--—————~—————————-
Jnie, nie, wszystke kroki byty

zgodnej z modelem CAF, nie zostat uznany przez _
potrzebne i przydatne*

,One [fazy] logicznie nastepowaty

badaniu urzednicy uznali proces samooceny

koordynatorow za zbedny, czy malo istotny. Poddani i
' jedna po dugie*

zgodnej z metodg CAF za bardzo spojny i mieli “--------==-=-==-==-=---------- !

swiadomosé, ze kazdy kolejny krok w odniesieniu do procedury postepowania jest

potrzebny i wynika bezposrednio z kroku poprzedniego.

Etapem, ktory przysporzyt urzedom najwiecej trudnosci z implementacja byt Krok Piaty:
przeprowadzenie samooceny. W tym miejscu wskazywano na rézne zrodia trudnosci.
Jednym z wymienianych przez respondentéw probleméw byto sprecyzowanie czynnikow
wplywajacych na poziom oceny, a takze sformutowanie mocnych stron urzedu
oraz obszar6w wymagajacych poprawy. Klopoty sprawialo tez zgromadzenie i ocena
dowodow. Chociaz samoocena z wykorzystaniem modelu CAF w ocenie respondentéw
charakteryzuje sie tatwoscig zastosowania, angazowaniem niewielkich zasobdéw

oraz stosunkowo niewielka iloscig czasu potrzebnego na jej przeprowadzenie,
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w niektérych urzedach przeszkoda byt wilasnie brak czasu i mozliwosci zebrania
czlonkéw grupy samooceny w tym samym czasie i miejscu. Badani w wigkszosci nie
wskazali na pojawienie sie probleméw i trudnosci w ramach realizacji pozostatych

krokow.

Analizujac ocene czasu realizacji poszczegoélnych etapéw samooceny przez urzedy,
respondenci w wiekszosci wskazywali, iz udawato sie sprawnie przechodzi¢ przez
kolejne jej etapy. Jesli pojawiaty sie opdznienia, byly to zazwyczaj male op6znienia,
ktére udawato sie nadrobic. W opinii badanych czas przeznaczony na wykonanie

poszczegoblinych krokow byt wystarczajacy.

[TTTTTTTTTmTmmossmsmmeooooes W ramach metody, dla kryteriow wynikow badane
~Sprawozdanie opisowe mogtoby
sq osiggane rezultaty, przy czym wnioski na ich

|
nie wystarczy¢ dla szybkiego |
1 . P
' temat powinny by¢é oparte na konkretnych

reagowania“

pomiarach i danych, a nie tylko na ogoélnych
obserwacjach i intuicyjnych przypuszczeniach. Sprecyzowanie, jakie czynniki wptywajg
na poziom oceny odbywa sie poprzez sformutowanie mocnych stron urzedu
oraz obszaréw wymagajacych poprawy. Nastepnie punktacja oraz mocne strony
i obszary wymagajace poprawy sg dyskutowane przez wszystkich uczestnikow grup
samooceny, ktérzy wspodlnie uzgadniajg ocene i dokonujg obliczenia ogdlnej punktacji
dla calej organizacji. Fakt, iz wyniki samooceny zgodnej z metodg CAF sg punktowane,
byt réznie odbierany przez przedstawicieli urzedéw. W niektorych przebadanych
jednostek swiadomos¢, ze proces bedzie poddany ocenie wzbudzat obawy i nieche¢
(,na szczescie tylko w poczgtkowej fazie”). Z kolei inne urzedy uznaly punktowanie
za czynnos¢ jak najbardziej pozgdang, standardowag przy podejmowaniu nowej
aktywnosci przez urzad. Ponadto, w ocenie respondentdéw punktacja daje bardzo jasny
i klarowny opis tego, co dzieje sie w urzedzie. Krotka jej analiza jest wystarczajgca do
okreslenia etapu, w ktérym znajduje sie obecnie urzad oraz do wyznaczenia etapu do

ktérego osiggniecia moze dazyc.

W celu unikniecia niecheci zwigzanej z zastosowaniem punktacji, nalezy juz na poczatku
podkreslac jej zalety. Bazujac na dotychczasowych doswiadczeniach z wdrazania CAF,
nalezy zwraca¢ uwage na te korzysci, ktére sg mozliwe do osiagniecia przez urzad.
Zaliczy¢ mozna do nich fakt, iz samoocena pomaga kierownictwu urzedow
w zidentyfikowaniu najwazniejszych obszaréw do poprawy, réwniez tych, z ktérych
wczesniej nie zdawano sobie sprawy, a takze usprawnia koordynacje dotychczasowymi

inicjatywami oraz koncentracje wysitkow na najistotniejszych obszarach.
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WADY | ZALETY CAF

Osoby odpowiedzialne za koordynacje w ramach projektu prac zwigzanych
z wdrozeniem metody CAF w urzedzie, prezentowaly podzielone zdania na etapie
wskazywania stabych stron i wad, jakie posiada samoocena zgodna z metodg CAF.
Podczas badania nie padaly jednoznaczne -------------------------------»

wadg (...) jest (...) dobrowolnos¢ —

stwierdzenia pozwalajgce  zakwalifikowacé o . .
jesli nie ma silnej motywacj

poszczegolne  wypowiedzi do  kategorii: z wewnatrz, to nikt nie zmusi urzedu

glbwna wada metody. Przede wszystkim do wykonywania pewnych dziatan*
czes¢ respondentéw wskazywata jako wade
czasochtonnosé jaka niesie ze sobag implementacja tej metody w odniesieniu do
standardowo wykonywanych obowigzkéw urzedniczych (niezwigzanych z wdrazaniem
CAF). Samoocena polega na kompleksowym, systematycznym i regularnym przegladzie
dzialan podejmowanych przez organizacje oraz weryfikacji osiaganych wynikéw,
w oparciu o wybrany model, co jest rGwnoznaczne z cyklicznym nasileniem aktywnosci
(w poréwnaniu z dotychczasowg pracg podejmowang przed wdrozeniem). Ponadto, jako
wade podkreslano niejednoznaczno$¢ metody w niektérych obszarach — to, ze jest ona
za kazdym razem tworzona ,ad hoc”, indywidualnie przez sam urzad i tylko z myslg
0 specyfice tego urzedu. W opinii badanych moze to wptywac¢ na zafatlszowanie wynikow
samooceny, ktére beda wynika¢ z ,niedojrzatosci” urzedu do implementowania nowych,

niestosowanych dotychczas rozwigzan czy niskiego poziomu $wiadomosci w zakresie

tego, czym jest i jak nalezy przeprowadzaé¢ samoocene zgodng z modelem CAF.

W opinii czesci respondentdw wada modelu CAF jest rowniez fakt, ze nie jest to
narzedzie stuzgce do wspomagania zarzadzania urzedem. Respondenci przekonywali,
ze CAF powinien réwniez posiada¢ elementy pomagajace zarzadzaé praca urzedow.
Wskazywanie braku elementdéw zarzadczych w metodzie CAF jako wady oznacza, ze
respondenci nie do korica zrozumieli idee CAF i by¢ moze mylnie starajg sie dostrzec
podobienstwo do systemu ISO. Samoocena jest, jak sama nazwa wskazuje, procesem
pozwalajgcym na zdefiniowanie swoich stabych i silnych stron. Oddzielng kwestig jest to,
czy i w jaki spos6b urzad bedzie starat sie wyeksponowac swoje zalety i pokonywac
swoje wady. W odniesieniu do wskazan respondentéw, warto juz na etapie promocji
metody potozy¢ nacisk na przekazanie informacji, iz model CAF ma pomodc podmiotom
administracji publicznej w zrozumieniu i wykorzystaniu technik zarzadzania jako$cig oraz
zdiagnozowaniu stanu systemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste i tatwe
W uzyciu narzedzie analityczne, odpowiednie dla dokonywania samooceny jednostki
administracji publicznej. CAF ma pelni¢ role narzedzia wspierajacego wspotprace
i wymiane doswiadczen oraz punktu wyjsciowego dla pomiaru i prowadzenia poréwnan

miedzy podmiotami administracji publicznej.
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Na uwage zastuguje fakt, iz cze$¢ badanych jako wade wskazywata dobrowolnosé
stosowania samooceny CAF. Opinia tych os6b oznacza, ze w czesci urzedéw moze
istnie¢ wewnetrzny opér przed stosowaniem CAF i/lub innych metod stuzacych do
diagnozowania silnych i stabych stron urzedu. Czes$¢ respondentéw wskazata, ze do
sprawnego przeprowadzenia samooceny CAF przydatna bytaby pewna forma presji
zewnetrznej. Oznacza to, ze promujac i zachecajac do implementacji samooceny
zgodnej z modelem CAF nalezy podkreslac, ze jest to metoda, ktéra moga zastosowac
urzedy odpowiedzialne, $wiadome, chcace samodzielnie usprawnia¢ swoje zasady
funkcjonowania. W trakcie prowadzonych kampanii informacyjnych nalezy podkresla¢,
ze proces samooceny zgodnej z modelem CAF jest procesem, ktdry ma wyptywac

Zz wewnatrz urzedu oraz ma stuzy¢ przede wszystkim samemu urzedowi.

LNajwazniejszg zaletg jest ocena funkcjonowania W ramach badania respondenci

danej jednostki w danym okresie* wskazywali réwniez na szereg

.szeroka diagnoza urzedu“ korzysci ptynacych z zastosowania

modelu CAF. Wskazania co do najwazniejszych pozytkéw jakie osiggnat badany urzad,

dzieki zastosowaniu samooceny zgodnej z modelem CAF, byly zgodne. Samoocena
w oparciu o model CAF daje organizacji wiele korzysci. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢ pozyskanie przez urzednikéw wiedzy co do obszaréw pracy urzedu,
ktére wymagajg zmian, modyfikacji lub poprawy. Dostarczenie opartych na faktach
danych i informacji bedacych podstawa do ulepszenia systemu zarzadzania
organizacja, w tym: identyfikacja mocnych stron i obszaréw do poprawy, byla
wskazywana jako niekwestionowana zaleta stosowania metody. Kolejng korzyscia,
jakie dostrzegly urzedy, byt fakt, ze dzieki metodzie CAF pracownicy urzedéw mieli
szanse samodzielnego dostrzezenia istniejgcych probleméw i wypracowania wspolnych
dziatan naprawczych. Badani wskazywali rowniez, ze dzieki dokonaniu samooceny
doszto do identyfikacji dobrych praktyk oraz dzielenia sie nimi wewnatrz organizaciji,
a same dziatania prowadzone przez urzad staly sie bardziej profesjonalne. Wskazang
przez respondentéw zaletg byto réwniez rozpowszechnienie w organizacji wiedzy na
temat podstawowych zasad oraz koncepcji zarzadzania i doskonalenia organizacji,
wykorzystanie wiedzy i kreatywnosci pracownikéw oraz mozliwos¢ powigzania zasad

i wynikdw samooceny z innymi przedsiewzieciami dotyczacymi jakosci w organizacji.
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PrAcCoOwNICY A CAF/ WPLYW NA FUNKCJONOWANIE URZ EDU

Ocena poziomu zaangazowania pracownikow Jtak, wszyscy w grupie samooceny byli

urzedu w implementacje CAF byta rozna. Zywo zaangazowani w projekt, a
Zdecydowana wiekszos¢é badanych uznala

.zaskakujgca czesc¢ ludzi byta bardzo

1
1
1
1
:
! . . - . "
' pozostali pracownicy stuzyli pomocg
|
- - .1z . I
zaangazowanie pracownikébw w procesie !
1
1

zaangazowana“

nielicznych przypadkach wskazywano na maty lub niski poziom checi podjecia dziatan
w ramach pracy z modelem CAF. Respondenci podkres$lali fakt, iz zdecydowanie
wieksze zaangazowanie wykazywali pracownicy bezposrednio pracujacy w grupie

samooceny.

Podobnie ksztaltowaly sie przekazane w toku realizacji badania opinie dotyczace
poziomu wiedzy. Cze$¢ badanych uznata poziom wiedzy za wysoki, niektérzy z kolei
oceniali go jako wystarczajacy. W mniejszosci byly opinie mdwigce o tym, ze poziom
wiedzy na temat procesu samooceny zgodnej z modelem CAF wsrdd pracownikow
urzedu jest niski. Samoocena w oparciu 0 metode CAF pozwolita takze zmieni¢ postawy
samych pracownikow. Niektore z rozwigzan czy propozycji usprawnien funkcjonowania
urzedu wypracowane zostaty przez samych urzednikéw, co sprawito, ze proces poprawy
jakosci funkcjonowania urzedu stat sie ,blizszy” kazdemu pracownikowi. Ponadto, dzieki
samoocenie kazdy z urzednikéw miat mozliwos¢ zdobycia kompleksowej wiedzy z wielu
obszaréw pracy urzedu i tym samym zrozumie¢ wptyw pracy jednostki na prace innych

wspotpracownikéw.

_malezé karzysei dia kazdego Koordynatorzy = rekomendujgc  innym  urzedom

z zaangazowanych® wdrozenie samooceny zgodnej z metodg CAF
wskazywali na fakt, iz dzieki tej metodzie dokonana
zostanie bardzo dobra diagnoza funkcjonowania urzedu wraz z ukazaniem relacji
pracownikow z klientami czy kierownikami. Jako zalete wskazywano takze dyfuzje
informacji pomiedzy urzedami na szerokg skale, poprzez pokazywanie np. w postaci
dobrych praktyk, tego co udalo sie zrealizowa¢ w urzedach, ktére CAF wprowadzity.
Korzystanie z dobrych praktyk to mozliwos¢ poznania rozwigzan, ktore zostaly juz
wprowadzone i przyniosty pozytywne efekty w innych urzedach. Udostepnienie przez
urzad dobrej praktyki stwarza natomiast szanse zaprezentowania wilasnych osiggniec

i umozliwia uzyskanie dostepu do wszystkich innych dobrych praktyk.

Wskazanie obszar6w wymagajacych usprawnien, dla ktérych miatyby powstaé plany
doskonalenia byto trudne z uwagi na fakt, ze w trakcie przeprowadzania badania urzedy
zakonczyly drugg faze wdrazania modelu CAF. Znaczna wiekszos¢ z nich nie
rozpoczeta fazy trzeciej zwigzanej ze sporzadzeniem i realizacjg planu doskonalenia.

Respondenci wskazywali natomiast ogolnie na obszary wymagajace zmian, ktére
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zidentyfikowali dzieki przygotowaniu sprawozdania z wynikéw samooceny — czy to

usprawnienie komunikacji wewnetrznej czy zmiany w obszarze relacji z klientami.
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ZALACZNIKI

ZAL ACZNIK NR 1.

SCENARIUSZ INDYWIDUALNEGO WYWIADU POGE EBIONEGO UZYTECZNOSCI CAF

1. Wprowadzenie

Prezentacja moderatora, przedstawienie celu rozmowy

Celem naszej dzisiejszej rozmowy bedzie zebranie informacji na temat przebiegu
i rezultatdw samooceny wedlug metody CAF 2006. Bede wdzieczny(a) za poswiecenie
mi czasu i odpowiedzi na pytania dotyczace tej kwestii. Szerokie poinformowanie
0 zachowaniu anonimowosci, oraz przekonaniu interlokutora, iz uzyskane informacje

bedg stuzyty jedynie celom badawczym i nie bedg wykorzystywane w inny sposaéb.

Poznanie samego respondenta, wstepne nawigzanie kontaktu

« Jak dlugo juz Pan(i) pracuje w urzedzie?
» Praca ilu oséb Pan(i) zarzadza, kieruje?
* Od jak dawna ma Pan(i) zwigzek z samooceng CAF?

» W jaki sposob dowiedziat(a) sie Pan(i), ze bedzie za to odpowiedzialny(a)?

Czy byt(a) Pan(i) pierwszg osobg w urzedzie, ktéra dostata zadanie pracy z CAF, czy
tez przejal(eta) Pan(i) te obowigzki po kims$? Jesli po kims - to z jakiego powodu
nastapito przejecie?

» Jak Pan(i) zareagowal(a) na fakt pracy z CAF? Czy znal(a) Pan(i) i wiedziat(a) cos
wczesniej o CAF?

« A czy mégtby(aby) Pan(i) opisa¢ w kilku stowach na czym polega lub polegata Pana(i)
praca z CAF?

» A czy oprocz CAF w Pana(i) urzedzie stosuje sie lub byta stosowana inna metoda

samooceny? Jesli tak - to dlaczego? Jesli nie - to dlaczego?

2. Poziom znajomo sci CAF

» Czego dotyczy CAF?

» A jakie sg wedlug Pana(i) najwazniejsze zalozenia CAF?

« A czy jest Pan(i) w stanie wymieni¢/wskaza¢ z ilu faz, badz z ilu krokéw skiada sie
wprowadzenie CAF?

* A moze Pan(i) powiedzie¢ jakie sg rodzaje punktacji w metodzie CAF?

3. Ogolna ocena CAF
 Jak pracuje lub pracowato sie Panu(i) z CAF?

 Jakie sg Pana(i) ogolne wrazenia po tylu miesigcach, a moze juz latach pracy z CAF?
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« Co ogdlnie sie Panu(i) w samoocenie CAF podoba, z czego byka) lub jest Pan(i)
zadowolony?

« Co sie Panu(i) nie podoba lub nie podobato?

» Czy wprowadzenie CAF uwaza Pan(i) za sukces?

* Czy wedtug Pana(i) CAF spetnit zatozone przez Panstwa oczekiwania?

4. SzczegoOtowa ocena CAF/ ocena procesu implementac  ji CAF
Dziekuje za te pierwsze wstepne opinie dotyczace CAF. Chciatbym(abym) teraz przez
chwile porozmawia¢ troche bardziej szczegdtowo na temat poszczegdlnych faz i krokow

zwigzanych z CAF.

» Czy wdrozenie samooceny CAF wymaga wsparcia zewnetrznego?

« Co powoduije, ze wsparcie jest konieczne?

 Jakie warunki moga spowodowac, ze urzad poradzi sobie sam w samooceng?

« Czy otrzymane przez Pana(nig) wsparcie szkoleniowe byto pozyteczne?

» Czego zabrakio w szkoleniach CAF?

 Ktéra faza wdrozenia CAF wymaga najwiekszego wsparcia zewnetrznego?

» Czy otrzymany wymiar szkolen byt — dostateczny — dobrze dopasowany - nadmierny?
« Co sadzi Pan(i), jak Pan(i) ocenia poszczegélne fazy realizacji samooceny CAF? Czy
uwaza Pan(i), ze ktéras z faz okazata sie niepotrzebna? Nieprzydatna? Jesli tak - to
ktora i dlaczego?

(moderator — pokazac karte nr 1)

« A z ktérg z faz miat Pan(i) najwiecej probleméw? Dlaczego?
« A jak wyglada Pana(i) ocena poszczegélnych krokéw? Przeanalizujmy je pokrotce.

(moderator — zadac poniZzsze pytania do kazdego przedstawionego kroku na karcie nr 1)

- Jak przebiegata realizacja tego kroku? Czy byly jakies problemy z jego
wprowadzeniem, implementacjg w urzedzie?

» A jak diugo trwato wykonanie tego kroku?

e Czy wykonanie przebiegalo zgodnie z planem, harmonogramem? Czy moze sie
przediuzyto? Jesli tak - to dlaczego?

» Czy sprawnie udawato sie przej$¢ do nastepnego kroku?

* A moze byty jakies przerwy? Jesli tak - to dlaczego?

 Jak ocenia Pan(i) fakt, iz wyniki samooceny CAF sg oceniane/punktowane?

5. Wady i zalety CAF

e A czy mogtby(aby) Pan(i) jednym zdaniem, sformutowaniem wskaza¢ najwazniejszg
zalete CAF?

» Dlaczego ten element uznat(a) Pan(i) za zalete?

» Czy CAF w Pana(i) opinii ma jakie$§ wady? Stabe punkty?
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« Dlaczego wskazat(a) Pan(i) te elementy jako stabosci CAF?

» Jaka Pana(i) zdaniem jest gléwna korzys¢ dla urzedu z zastosowania metody CAF?

Prosze krétko uzasadnic.

6. Pracownicy a CAF/ wptyw na funkcjonowanie urz  edu

= A jak Pan(i) ocenia poziom zaangazowania pracownikéw w implementacje CAF w
Pana(i) urzedzie?

e Czy wszyscy pracownicy jednakowo sie zaangazowali?

= Jak ocenia Pan(i) aktualny poziom wiedzy pracownikéw dotyczacej CAF?

« A jak wedlug Pana(i) zmienito sie podejscie pracownikéw urzedu do CAF w
poréwnaniu sprzed i po wdrozeniu?

+ Jesli mialby Pan(i) mozliwos¢ przekazania wskazéwek innym urzedom, to w jaki
sposob wedtug Pana(i) nalezatoby rekomendowac¢ stosowanie metody CAF?

« Czy mogtby Pan(i) wskaza¢ konkretne elementy pracy urzedu, ktére zostaty

usprawnione, zmodyfikowane dzieki CAF?

To bylo juz ostatnie moje pytanie. Dziekuje za rozmowe.
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ZALACZNIK NR 2.

KARTA OCENY

Dziesi @€ krokow doskonalenia
organizacji wedtyg metody CAF

FAZA |

Poczatek drogi
Zz metodg CAF

FAZA I

Proces samooceny

FAZA 1l

Plan usprawnien /
ustalenie priorytetow

Krok 1: Organiza cja i planowanie procesu samooceny

Krok 2: Upowszechnienie informacji o procesie
samooceny

Krok 3: Utworzenie jednej lub wi ecej grup samooceny
Krok 4: Organizacja szkole n
Krok 5: Przeprowadzenie samooceny

Krok 6: Sporz adzenie sprawozdania z wynikow

Krok 7: Sporz adzenie projektu planu doskonalenia

Krok 8: Upowszechnienie informacji o planie
doskonalenia

Krok 9 : Realizacja planu doskonalenia

-21-

CJ



