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Komentarz do wydania polskiego

Jedną z pierwszych publikacji, które ukształtowały polską terminologię modelu CAF, była broszura zaty-
tułowana Wspólna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocenę (tytuł oryginału: The Com-
mon Assessment Framework. Improving an organisation through self-assesssment), wydana przez Kance-
larię Prezesa Rady Ministrów w ramach projektu „Poprawa zdolności zarządczych w urzędach administracji 
rządowej”. 

Niniejsza, polska edycja publikacji pt. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF (tytuł oryginału: CAF 
External Feedback) została opracowana w ramach projektu „Przygotowanie jednostek samorządu teryto-
rialnego do stosowania Wspólnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia potencjału i dokonań poprzez 
szkolenia pracowników i pomoc doradczą”, realizowanego przez Ministerstwo Spraw Wewnętrznych i Ad-
ministracji w partnerstwie z F5 Konsulting Sp. z o.o. Publikacja ta jest kolejną pozycją piśmiennictwa, która 
nie tylko utrwala, ale także istotnie poszerza zakres polskiego słownictwa dotyczącego Wspólnej Metody 
Oceny. 

Zadanie przetłumaczenia tekstu na język polski niesie ze sobą trzy zasadnicze wyzwania: 
pierwsze – zachowanie zgodności z przyjętym dotychczas słownictwem CAF;  –
drugie – dobór właściwych odpowiedników dla pojęć nowo wprowadzonych lub tych, których polskie  –
nazwy używane są w sposób sporadyczny i niejednolity; 
trzecie – jasność i komunikatywność, które są istotne z uwagi na instruktażowy charakter publikacji,  –
zawierającej także formularze robocze.

W polskim przekładzie zachowano spójność z terminologią dotychczasowych materiałów na temat CAF, 
a także z nazewnictwem stosowanym przez ekspertów i użytkowników w praktyce wdrażania modelu. Dla 
nowych pojęć o kluczowym znaczeniu (np. External Feedback, Label of Effective CAF User, External Feed-
back Actor) przyjęto określenia wcześniej użyte w Informacji o procedurze weryfikacji CAF, wydanej przez 
Departament Służby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrów („Poświadczenie Skutecznego Użytkownika 
CAF”) bądź utworzone de novo, z zamiarem możliwie jak najbardziej trafnego odzwierciedlenia idei niniej-
szej publikacji („Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF”, „Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania 
CAF”, „Ekspert Jakości Zastosowania CAF”). Polski odpowiednik angielskiej nazwy samej procedury (External 
Feedback) – strategiczny z punktu widzenia tłumaczenia niniejszej publikacji – zaproponował Sławomir 
Wysocki, Ekspert CAF.

Priorytetem w podejściu do tekstu źródłowego było precyzyjne oddanie treści i ducha oryginału – nie 
tylko ze względu na praktyczne znaczenie publikacji, ale przede wszystkim z uwagi na jej powszechny i eu-
ropejski kontekst.

dr Jarosław Matla, Ekspert CAF
Warszawa, 20 sierpnia 2010 roku
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Przedmowa

Pod koniec lat 90. zarządzanie jakością stało się istotnym problemem sektora publicznego w Unii Euro-
pejskiej. Dlatego, w celu skoordynowania wysiłków i zapoczątkowania wspólnego, europejskiego procesu 
wzajemnego uczenia się, odpowiedzialni za administrację publiczną ministrowie krajów Unii Europejskiej za-
prosili swoich dyrektorów generalnych do promowania wymiany doświadczeń i współpracy między krajami 
członkowskimi Unii w celu wypracowania wspólnych instrumentów zarządzania jakością. Potrzeba inicjaty-
wy tego rodzaju była oczywistością. Podczas pierwszej Europejskiej Konferencji nt. Jakości, zorganizowanej 
w maju 2000 roku w Lizbonie, ok. 1200 pracowników służby cywilnej zebrało się, by przedyskutować prak-
tyki stosowane w dziedzinie jakości i innowacji. Zaprezentowano wówczas pierwszy produkt współpracy 
ekspertów krajów członkowskich: model Wspólnej Metody Oceny (Common Assessment Framework – CAF) 
– prawdziwie wspólny, europejski instrument zarządzania jakością w sektorze publicznym i przez sektor 
publiczny opracowany. 

Metoda CAF stała się wielkim sukcesem. W ciągu ostatnich 10 lat blisko 2000 organizacji sektora publicz-
nego zastosowało ten model, a liczba jego użytkowników stale rośnie. Początkowo model ten był używany 
głównie do wprowadzenia zasad Kompleksowego Zarządzania Jakością (Total Quality Management – TQM) 
w organizacjach sektora publicznego poprzez diagnozę organizacji w świetle CAF jako planu osiągania 
doskonałości. W tym podejściu wielkie znaczenie odgrywa zaangażowanie kadry pracowniczej, CAF jest bo-
wiem wspólnym projektem kierownictwa i pracowników, a bardzo często też pierwszą okazją do wspólnego 
przedyskutowania stanu rzeczy w organizacji i wyboru opcji przyszłych działań na rzecz poprawy skutecz-
ności i sprawności działania. 

Wiele wysiłku włożono dotychczas we wdrażanie CAF, a liczni użytkownicy chcieli wiedzieć, czy postę-
pują dobrze, i czy czerpią odpowiednie nauki z praktykowania modelu. Rozpoczęli więc poszukiwania in-
formacji zwrotnej, by rozpoznać, czy proces samooceny przeprowadzono właściwie, czy plan doskonalenia 
odzwierciedla konkluzję wyników samooceny, i w jaki sposób można to wykazać w wymiarze wewnętrznym 
i zewnętrznym. 

W odpowiedzi na te oczekiwania pojawiła się refleksja dotycząca systemu zewnętrznej informacji zwrot-
nej dla użytkowników CAF. I podobnie jak było w przypadku samego modelu CAF, również i to zadanie zosta-
ło wykonane w duchu europejskiej współpracy i budowania konsensusu pomiędzy krajami członkowskimi 
Wspólnoty. Istotą Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF są informacje uzyskane od innych użytkowników 
lub ekspertów na temat trzech głównych obszarów, nazywanych dalej filarami, którymi są: proces samo-
oceny, planowanie usprawnień i rozpoczęcie drogi prowadzącej poprzez 8 głównych zasad doskonałości do 
organizacji doskonałej. Informacje te składają się na prawdziwą wartość dodaną Procedury Poświadczenia 
Jakości Zastosowania CAF. Podczas niej inni pracownicy równorzędni lub specjaliści, zwani Ekspertami Jako-
ści Zastosowania CAF, porozumiewają się z zainteresowanymi stronami, przekazują im własne komentarze 
bądź rady na przyszłość. Tym samym motywują użytkowników CAF do kontynuacji wysiłków i dalszego 
rozwoju jakości we wszelkich jej aspektach. W rezultacie, na końcu procedury, ich uwagi decydują, czy orga-
nizacja wykorzystuje CAF w sposób efektywny i czy zasługuje na Poświadczenie Skutecznego Użytkownika 
CAF na następne dwa lata. 

Wielu obecnych i potencjalnych użytkowników CAF okazało zainteresowanie Procedurą Poświadczeniem 
Jakości Zastosowania CAF i Poświadczeniem Skutecznego Użytkownika CAF. Te dwa nowe instrumenty sta-
nowią dodatkowy bodziec do wdrożenia lub kontynuacji stosowania CAF jako elementu strategii ciągłego 
doskonalenia. Dodały też nowego impetu stosowaniu CAF, co pozwala oczekiwać dalszego wzrostu licz-
by użytkowników w przyszłości. Na każdym z krajów członkowskich Unii spoczywa odpowiedzialność za 
wdrożenie nowego systemu w sposób uwzględniający własną specyfikę. Niemniej, w zgodzie z założeniami 
Wspólnoty, Poświadczenie Skutecznego Użytkownika CAF zachowa swój oczywisty, europejski wymiar. Two-
rzy bowiem dodatkową drogę do stowarzyszania użytkowników CAF w Europie, do wymiany doświadczeń 
i dalszego podnoszenia poziomu jakości.

Nowa Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF została wypracowana w oparciu o liczne pro-
cesy pilotażowe, podczas których użytkownicy wyrażali swe opinie na temat nowego doświadczenia.

Belgia, Departament Służb Generalnej Polityki Rządu administracji Regionu Flamandzkiego:
Profesjonalna zewnętrzna informacja zwrotna jest wartościowym bodźcem utrzymania dynamiki jakości, 

wprowadzonej przez samoocenę CAF. Dogłębne badania procesu samooceny, planu doskonalenia i progra-
mu działań potwierdziły, że jesteśmy na słusznej drodze, a zarazem wniosły użyteczny wkład w dostosowanie 
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naszego podejścia. Najbardziej inspirującym aspektem była uwaga, z jaką śledzono wpływ naszych działań 
w ramach CAF na departament. Co uległo zmianie? W jakim stopniu departament ewoluuje w kierunku kom-
pleksowej jakości? To zainteresowanie przywróciło nas do istoty pracy z metodą CAF.

Dania, Urząd Gminy Høje-Taastrup:
Istnieje generalna zgoda w sprawie bardzo wysokiej satysfakcji z procesu pilotażowego i jego wyników. 

Badana instytucja bardzo wysoko ocenia uzyskanie poważnej i konstruktywnej informacji zwrotnej. Stwier-
dza się wysoką satysfakcję z procesu w ogólności oraz z użyteczności informacji zwrotnej w odniesieniu do 
dalszych prac, związanych z samooceną i poprawą jakości. Zauważono, że ewaluacja była dobra zarówno 
pod względem treści, jak i formy.

Włochy, Narodowy Instytut Zabezpieczeń Społecznych (INPS) w L’Aquila: 
Główna zmiana wynikająca z profesjonalnego Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF polegała na tym, 

że zarówno ludzie pracujący w naszej organizacji, jak i członkowie kierownictwa stali się bardziej zmotywo-
wani do działań na ścieżce stałego doskonalenia. Profesjonalna zewnętrzna informacja zwrotna dostarczyła 
naszej organizacji wartościowej wiedzy o słabych punktach przeprowadzonego przez nas procesu samooce-
ny i o właściwym zastosowaniu cyklu PDCA jako podstawy samego procesu. W następstwie tego poprawili-
śmy naszą zdolność do właściwego sposobu planowania działań i systematycznego ich kontrolowania.

Utworzenie Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF oraz Poświadczenia Skutecznego Użyt-
kownika CAF odbyło się wspólnym wysiłkiem grupy krajów członkowskich Unii szczególnie zaangażowanych 
we wdrażanie CAF na szczeblu krajowym oraz Europejskiego Centrum Zasobów CAF przy EIPA. Ogólne zasa-
dy procedury przyjęto na spotkaniu dyrektorów generalnych stowarzyszonych w sieci EUPAN w maju 2008 
roku, w okresie prezydencji słoweńskiej, a następnie przedyskutowano je w ramach IPSG (Innovative Public 
Services Group), w okresie kolejnych prezydencji: francuskiej, czeskiej i szwedzkiej. Końcowy rezultat został 
przyjęty przez gremium dyrektorów generalnych w grudniu 2009 roku. Procedura Poświadczenia Jakości 
Zastosowania CAF została opracowana przez sieć krajowych korespondentów CAF (CAF National Correspon-
dents Network), działającą w ramach IPSG. Szczególne podziękowania należą się zespołowi projektowemu, 
złożonemu z przedstawicieli Belgii (Jean-Marc Dochot), Danii (Mads Biering-Sorensen i Hanne Dorthe So-
rensen), Włoch (Sabina Bellotti, Massimo Tronci i Italo Benedini), Słowenii (Gordana Zurga) i  Europejskiego 
Instytutu Administracji Publicznej – EIPA (Patrick Staes, Nick Thijs i Ann Stoffels) przy wsparciu EFQM (Samuli 
Pruikkonen, Celal Seckin, Carla Guerra).

Wszyscy członkowie zespołu działali wspólnie, w duchu wspólnego, europejskiego interesu i w przekona-
niu, że ich praca będzie stanowić kolejny krok w rozwoju jakości sektora publicznego w Europie.

Przyjęto przez dyrektorów generalnych podczas 53. spotkania DG w okresie prezydencji szwedzkiej. 

Sztokholm, grudzień 2009 roku
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Streszczenie

Od czasu zaprezentowania Wspólnej Metody Oceny (CAF) w roku 2000, blisko 2000 organizacji sektora 
publicznego w Europie zastosowało ten model. Przez ostatnie 10 lat model CAF znalazł swe miejsce wśród 
wielu istniejących już narzędzi zarządzania jakością. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, 
która dostarcza zewnętrznej informacji zwrotnej na temat oceny działań podejmowanych w ramach CAF, ma 
na celu dalsze wspieranie użytkowników CAF na ich drodze ku doskonałości.

1. Samoocena i doskonalenie w ramach Wspólnej Metody Oceny 

CAF dostarcza ram samooceny, które w swej koncepcji przypominają najważniejsze modele Komplek-
sowego Zarządzania Jakością (TQM), lecz zostały pomyślane specjalnie dla organizacji sektora publicznego 
i mają na celu katalizowanie pełni procesów ich doskonalenia.

Proces zastosowania CAF został opisany w dziesięciu głównych krokach (od zainicjowania, poprzez pro-
ces samooceny, do właściwego wdrożenia i realizacji usprawnień), które można postrzegać jako wytyczne, 
promujące dobre stosowanie CAF. Dlatego kroki te stanowią tak istotny element Procedury Poświadczenia 
Jakości Zastosowania CAF.

Podobnie jak Kompleksowe Zarządzanie Jakością, narzędzie CAF wpisuje się w fundamentalne zasady 
doskonałości: zorientowanie na wyniki, skupienie na obywatelach/klientach, przywództwo i stałość celów, 
zarządzanie przez procesy i fakty, współuczestnictwo pracowników, stałe doskonalenie i innowacyjność, 
wzajemnie korzystne partnerstwo i odpowiedzialność społeczna organizacji. Skupienie na tych zasadach jest 
kolejnym istotnym aspektem Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF.

2. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF

Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF umożliwia organizacjom sektora publicznego uświa-
domienie sobie własnych wysiłków i uzyskanie zewnętrznej informacji zwrotnej na temat wprowadzenia 
zasad kompleksowego zarządzania jakością w ramach CAF. Informacja ta odnosi się nie tylko do samego 
procesu samooceny, ale i do obranych przez organizację dróg wiodących do osiągnięcia doskonałości w per-
spektywie długofalowej. 

Cele Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF
Odpowiednio do natury potrzeb i rodzaju oczekiwań, wyrażanych przez licznych użytkowników CAF 

w krajach członkowskich Wspólnoty, Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF ma na celu:
1. Utrzymanie jakości wdrożenia CAF i jego oddziaływania na organizację;
2. Uzyskanie wiedzy, czy w rezultacie zastosowania CAF organizacja wdraża wartości TQM;
3. Utrzymywanie i odnawianie entuzjazmu do stałego doskonalenia organizacji;
4. Promowanie przeglądów dokonywanych przez uczestników CAF i wzajemnego uczenia się z najlep-

szych wzorców (benchlearning);
5. Nagradzanie organizacji, które już rozpoczęły efektywną podróż w kierunku ciągłego doskonalenia, 

bez osądzania osiągniętego przez nie poziomu doskonałości;
6. Ułatwianie użytkownikom CAF uczestnictwa w programie Poziomy Doskonałości EFQM.

Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest oparta na trzech filarach:

Filar 1

Procesy samooceny

Kroki 1-6
w planie

10-krokowym

Kwestionariusz 1
(Załącznik 1.1)

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Filar 2

Procesy działań
usprawniających

Kroki 7-9 
w planie

10-krokowym 

Kwestionariusz 2 
(Załącznik 1.2.)

Filar 3 

Dojrzałość TQM
w organizacji

Kwestionariusz 3
(Załącznik 1.3.)
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Filar 1: Proces samooceny
Jakość samooceny służy jako baza sukcesu przyszłych usprawnień. W pierwszym filarze Procedury Po-

świadczenia Jakości Zastosowania CAF jakość procesu samooceny zajmuje miejsce centralne. Zostały więc 
opracowane odpowiednie kwestionariusze oceny jakości poszczególnych kroków procesu samooceny. 
Wszystkie te kroki, przetłumaczone na szczegółowe działania, są poddawane ocenie Ekspertów Jakości Za-
stosowania CAF, których zadaniem jest rozpoznanie zdolności wykonania efektywnej i planowej samooceny, 
ale bez wartościowania punktacji przyznanej podczas samooceny. 

Filar 2: Proces działań usprawniających
Kolejnym ważnym elementem skutecznego wdrożenia CAF są działania na rzecz rezultatów samooce-

ny. Sugerowanym usprawnieniom należy przydzielić priorytety i stworzyć na ich podstawie plan dosko-
nalenia, który powinien być zrealizowany w ramach czasowych nieprzekraczających 2 lat. Odpowiedni 
kwestionariusz drugiego filaru Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF dotyczy planowania 
i procesu doskonalenia, lecz nie został pomyślany dla oceny rezultatów działań usprawniających. I podob-
nie jak w przypadku filaru 1, wszystkie kroki, przetworzone na szczegółowe działania, oceniane są według 
prostej skali oceny. 

Filar 3: Dojrzałość organizacji pod względem TQM (szerszy wymiar doskonałości)
Jednym z celów modelu CAF jest prowadzenie organizacji sektora publicznego w kierunku zbliżenia 

do wartości Kompleksowego Zarządzania Jakością. Poprzez stosowanie modelu CAF wartości te stają się 
z czasem częścią kultury organizacji. Dlatego kwestionariusz Ocena Dojrzałości TQM został oparty na ośmiu 
fundamentalnych Zasadach Doskonałości. Dotyczy on oceny poziomu dojrzałości, osiągniętego przez orga-
nizację w wyniku samooceny i procesu doskonalenia. 

3. Funkcjonowanie Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF

3.1. Wdrażanie Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF na szczeblu kra-
jowym

Koordynator Krajowy CAF jest wyznaczany na szczeblu krajowym jako osoba odpowiedzialna za wdra-
żanie Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w danym kraju. Koordynator Krajowy wybiera 
podstawową grupę badaczy oceniających, czyli Ekspertów Jakości Zastosowania CAF. Zasadą, która tkwi 
u podłoża Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, jest to, by organizacje mogły ją wykorzystywać przy 
minimalnych kosztach. 

W niniejszej broszurze zostały opisane ogólne, wspólne wytyczne dotyczące Poświadczenia Jakości Za-
stosowania CAF. Ich przestrzeganie da krajom członkowskim gwarancję, że procesy Poświadczenia Jakości 
Zastosowania CAF będą realizowane zgodnie w wymogami jakości, a w konsekwencji poświadczenie Sku-
teczny Użytkownik CAF stanie się na obszarze całej Unii Europejskiej źródłem satysfakcji ze spełniania wyso-
kich standardów. 

3.2. Rola europejskiego Centrum Zasobów CAF

Prócz zarządzania bazą danych CAF, europejskie Centrum Zasobów CAF przy EIPA w Maastricht wspiera 
kraje członkowskie we wdrażaniu Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF poprzez następujące 
inicjatywy: promowanie Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF na poziomie europejskim, włączanie Kra-
jowych Korespondentów CAF do udziału w procedurze weryfikacji, opracowywanie propozycji wspólnego, 
europejskiego systemu szkolenia dla Ekspertów Jakości Zastosowania CAF oraz koordynowanie wsparcia dla 
krajów członkowskich, które nie wyznaczyły jeszcze Koordynatorów Krajowych. 

3.3. Zgłaszanie wniosków przez użytkowników CAF 

Każda organizacja publiczna, która stosuje CAF, może ubiegać się o Poświadczenie Jakości Zastosowania 
CAF przy spełnieniu następujących warunków: 

1. Zgłoszenie powinno być dokonane w okresie od 6 do 12 miesięcy od zakończenia samooceny oraz 
wypełnienia i dostarczenia formularza sprawozdania z wyników samooceny. 

2. Organizacja została zarejestrowana (lub jest w trakcie rejestracji) jako użytkownik CAF w europejskiej 
bazie danych EIPA. 
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Kandydująca organizacja może wówczas przejść przez kolejne fazy Procedury Poświadczenia Jakości 
Zastosowania CAF, tj.:

1. Faza 1: zgłoszenie
2. Faza 2: proces ewaluacji
3. Faza 3: końcowa decyzja i nagrodzenie Poświadczeniem Skutecznego Użytkownika CAF

4. Role, zadania i profil Ekspertów Jakości Zastosowania CAF

Eksperci Jakości Zastosowania CAF odgrywają kluczową rolę w Procedurze Poświadczenia Jakości Zasto-
sowania CAF. Ich główne zadania to: 

1. analizowanie wdrożenia CAF w zakresie procesu samooceny, działań usprawniających oraz wprowa-
dzania przez organizację wartości TQM;

2. dostarczanie informacji zwrotnej oraz sugestii, dotyczących mocnych stron organizacji i obszarów jej 
doskonalenia;

3. wzmacnianie i odnawianie entuzjazmu organizacji do pracy nad holistycznym rozwojem jakości i sto-
sowaniem samooceny zgodnie z metodą CAF. 

Ekspert Jakości Zastosowania CAF powinien nie tylko dysponować odpowiednim zakresem umiejętności 
interpersonalnych i zawodowych, ale także wykazywać zaangażowanie i przejawiać zachowania odpowied-
nie do czasu i okoliczności. Ekspert Jakości Zastosowania CAF musi odbyć odpowiednie szkolenie, zorgani-
zowane na szczeblu krajowym lub europejskim. 

Wnioski

W ciągu ostatnich 10 lat model CAF odniósł udokumentowany sukces, ale nadal wymaga podejmowania 
odpowiednich kroków w celu przygotowania na przyszłość. Poświadczenie Skutecznego Użytkownika CAF 
wnosi pod tym względem istotną wartość zarówno dla praktyki stosowania metody CAF, jak i dla samych jej 
użytkowników. Organizacje sektora publicznego pragną mieć pełny obraz rezultatów swych wysiłków i po-
trzebują informacji zwrotnej w tym zakresie. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF, dokonywane przez 
innych użytkowników i ekspertów, pomoże organizacjom podejmować następne kroki, dzięki którym wysiłki 
na drodze zarządzania jakością staną się bardziej widoczne w wymiarze wewnętrznym i zewnętrznym.
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Część 1. 
Wspólna Metoda Oceny 
(Common Assessment Framework – CAF)

Od czasu zaprezentowania modelu CAF w 2000 roku podczas Europejskiej Konferencji nt. Jakości, liczne 
organizacje sektora publicznego w Europie zastosowały ten model w praktyce. Przedstawione tu Poświad-
czenie Jakości Zastosowania CAF jest procedurą przeznaczoną wyłącznie dla użytkowników CAF; jej celem 
jest ocena i skomentowanie przez zewnętrznych obserwatorów jakości i skuteczności wdrożenia modelu 
CAF. W niniejszej części broszury główne cechy modelu zostały opisane wyłącznie po to, by pomóc zrozu-
mieć ich powiązania z Procedurą Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF.1

1.1. Geneza i rozwój
Wspólna Metoda Oceny (Common Assessment Framework – CAF) jest narzędziem zarządzania jakością, 

zainspirowanym przez Model Doskonałości Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM) i model Nie-
mieckiego Uniwersytetu Nauk o Administracji (German University of Administrative Sciences) w Speyer. Zo-
stała oparta na założeniu, że doskonałe wyniki sprawnej organizacji osiągane są poprzez strategię przy-
wódczą i planowanie, pracowników, partnerstwo, zasoby i procesy. CAF jako całościowe i wszechstronne 
podejście do analizy sprawności organizacji jest sposobem spojrzenia na nią pod różnymi kątami w tym 
samym czasie.

Wersja pilotażowa metody została zaprezentowana w maju 2000 roku, a pierwszą wersję poprawioną 
wprowadzono w roku 2002. Decyzją dyrektorów generalnych (Directors General – DG) odpowiedzialnych 
za służby administracyjne, zostało utworzone Centrum Zasobów CAF (CAF RC) przy Europejskim Instytucie 
Administracji Publicznej w Maastricht. 

We współpracy z grupą krajowych korespondentów CAF, wspomaganych przez Europejską Fundację Za-
rządzania Jakością (EFQM) i Uniwersytet w Speyer, Centrum Zasobów CAF zapewniło szkolenia w zakresie 
różnorodnych sposobów wdrażania modelu i dokonało oceny jego użyteczności. W latach 2000-2009 około 
1800 europejskich urzędów administracji publicznej zastosowało CAF w celu udoskonalenia organizacji. 
Zainteresowanie stosowaniem tego narzędzia wyrażały także kraje pozaeuropejskie – jak np. Chiny, Brazy-
lia, Dominikana, kraje Bliskiego Wschodu. Ponad 300 użytkowników CAF spotkało się na pierwszej, drugiej 
i trzeciej Konferencji Europejskich Użytkowników CAF – kolejno w Rzymie (2003 r.), Luksemburgu (2005 r.) 
i Lizbonie (2007 r.). Dwa, przeprowadzone przez EIPA w kontekście tematyki dwóch pierwszych konferencji, 
badania, w których dokonano analizy zebranych informacji na temat stosowania CAF w Europie, stanowiły 
inspirację dla przeglądu i powstania wersji CAF 2006, stosowanej obecnie jako standard. 

Z bazy danych użytkowników CAF można korzystać na stronie Centrum Zasobów CAF przy EIPA (www.
eipa.eu/caf), gdzie również umieszczono narzędzie pod nazwą „CAF e-tool” do użytku społeczności CAF. 
Strona internetowa CAF dostarcza wszystkich możliwych informacji na poziomie europejskim. Obecnie mo-
del jest przetłumaczony na 19 języków. Wiele krajów opracowało także własne struktury CAF, obejmujące 
szkolenia, narzędzia typu e-tool, broszury, spotkania użytkowników CAF i bazy danych CAF. Wszystkie te 
działania wskazują, że cel w postaci 2000 zarejestrowanych użytkowników CAF, wyznaczony w 2005 roku 
przez dyrektorów generalnych, odpowiedzialnych za administrację publiczną, zostanie osiągnięty. 

1.2. Główny cel
Model CAF jest dostępny w obszarze publicznym jako bezpłatne i łatwe w użyciu narzędzie wspierania me-

tod zarządzania jakością w organizacjach sektora publicznego Europy, w celu poprawy ich funkcjonowania.
CAF zaprojektowano do wykorzystania we wszystkich obszarach sektora publicznego i nadaje się do 

zastosowania w organizacjach publicznych na każdym szczeblu: krajowym bądź federalnym, regionalnym 
lub lokalnym. Może być także wykorzystywany w rozmaitych warunkach, np. jako część systematycznego 
programu reform lub jako podstawa zamierzonych działań doskonalących w określonych organizacjach 
służby publicznej. 

1 Szczegółowa informacja na temat modelu CAF jest dostępna pod adresem: http://www.eipa.eu/caf
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CAF dostarcza ram samooceny, które w swej idei przypominają główne modele TQM, w szczególności model 
EFQM, ale ze specjalnym ukierunkowaniem na organizacje sektora publicznego i z uwzględnieniem ich specyfiki. 

CAF ma cztery zasadnicze cele:
1. Wprowadzić zasady TQM do organizacji administracji publicznej i stopniowo, poprzez zrozumienie 

i wykorzystywanie samooceny, prowadzić je od stosowanej obecnie sekwencji „Zaplanuj – Wykonaj” 
do kompletnego cyklu „Zaplanuj – Wykonaj – Sprawdź – Popraw”; 

2. Umożliwiać organizacjom publicznym stosowanie samooceny w celu diagnozowania i określania dzia-
łań usprawniających;

3. Spełniać rolę pomostu pomiędzy różnymi modelami stosowanymi w zarządzaniu jakością, zarówno 
w sektorze publicznym, jak i prywatnym;

4. Umożliwiać organizacjom sektora publicznego uczenie się przez porównywanie do najlepszych wzor-
ców (benchlearning). 

Osiąganie tych celów wspomagają komponenty struktury modelu: 9 kryteriów głównych, 28 kryteriów 
szczegółowych wraz z przykładami, obszary Potencjału i Wyników, wskazówki dotyczące samooceny, dzia-
łań usprawniających i projektów z wykorzystaniem benchlearningu oraz słownik pojęć. 

Przywództwo

Pracownicy

Strategia
i Planowanie

Partnerstwo 
i Zasoby

Procesy

POTENCJAŁ WYNIKI

INNOWACJE I UCZENIE SIĘ

Model CAF

Wyniki  
w relacjach  

z pracownikami

Wyniki  
w relacjach  
z klientami/ 
obywatelami

Wyniki
społeczne

Wyniki 
kluczowe

1.3. Struktura
Złożona z 9 kryteriów struktura modelu CAF przedstawia główne aspekty, które powinny być brane pod 

uwagę w każdej analizie organizacyjnej. Kryteria 1-5 odnoszą się do cech potencjału organizacji. Określają one 
wszystko to, co organizacja robi i jak podchodzi do zadań, by osiągać pożądane rezultaty. Kryteria 6-9 obej-
mują natomiast wyniki, uzyskiwane przez pomiary postrzegania i wskaźniki wewnętrzne, dotyczące klientów/
obywateli, pracowników, społeczeństwa i kluczowych działań. Każde kryterium dzieli się na podkryteria. Zespół 
28 podkryteriów obejmuje wszystkie ważne kwestie, które należy brać pod uwagę w ocenie organizacji. Są one 
zilustrowane przykładami dokładniej objaśniającymi znaczenie podkryteriów i sugerującymi obszary, na które 
trzeba zwrócić uwagę, by zbadać, w jakim stopniu organizacja odpowiada wymogom danego podkryterium. 

1.4. Dziesięć kroków doskonalenia organizacji w ramach metody CAF

Faza 1:
Rozpoczęcie

i przygotowanie

Faza 2:
Proces 

samooceny

Faza 3:
Plan 

doskonalenia



14

Proces wdrożenia CAF można przedstawić w dziesięciu głównych krokach, obejmujących trzy zasadnicze 
fazy: Faza pierwsza jest rozpoczęciem drogi z CAF, Faza druga jest procesem samooceny, Faza trzecia jest 
wykorzystaniem wyników samooceny dla stworzenia planu doskonalenia organizacji i rozpoczęcia realizacji 
usprawnień. Te 10 kroków można traktować jako przewodnie zasady dobrego zastosowania CAF. Dlatego 
właśnie stanowią one tak ważny element Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, co opisano szczegółowo 
w dalszej części niniejszej publikacji.

Faza 1 – Rozpoczęcie drogi

Krok 1:
Krok 2:

Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę 
Zakomunikuj projekt samooceny

Faza 2 – Proces samooceny

Krok 3:
Krok 4:
Krok 5:
Krok 6:

Utwórz jedną lub więcej grup samooceny
Zorganizuj szkolenie
Przeprowadź samoocenę
Przygotuj sprawozdanie, opisujące wyniki samooceny

Faza 3 – Plan doskonalenia / Ustalanie priorytetów

Krok 7:
Krok 8:
Krok 9:
Krok 10:

Naszkicuj plan doskonalenia w oparciu o przyjęte sprawozdanie z samooceny 
Zakomunikuj plan doskonalenia 
Wprowadź w życie plan doskonalenia
Zaplanuj następną samoocenę

1.5. Zasady Doskonałości w modelu CAF
Jednym z celów modelu CAF jest zbliżenie organizacji sektora publicznego do istotnych wartości Komplek-

sowego Zarządzania Jakością (TQM). CAF jako narzędzie Kompleksowego Zarządzania Jakością wpisuje się 
w zasady doskonałości i ma na celu poprawę funkcjonowania organizacji publicznych w oparciu o te zasady.

Zasada 1: Zorientowanie na wyniki 
Organizacja skupia się na wynikach. Osiągane wyniki zaspokajają oczekiwania zainteresowanych stron 

(władz, klientów/obywateli, partnerów i ludzi pracujących w organizacji) pod względem wyznaczonych celów. 

Zasada 2: Skupienie na klientach/obywatelach 
Organizacja skupia się na potrzebach obywateli/klientów – obecnych i potencjalnych. Włącza ich w do-

skonalenie funkcjonowania oraz zwraca uwagę na postrzeganie przez nich produktów i usług. 

Zasada 3: Przywództwo i stałość celów
Ta zasada łączy inspirujący i wizjonerski aspekt przywództwa z wytrwałością w dążeniu do celów w zmie-

niającym się otoczeniu. Przywódcy ustalają jasne sformułowanie misji, wizji i wartości oraz tworzą i utrzymu-
ją takie środowisko wewnętrzne, w którym ludzie w pełni uczestniczą w osiąganiu celów organizacji.

Skupienie
na kliencie

Zorientowanie 
na wyniki

Przywództwo
i stałość celów

Zarządzanie
przez fakty
i procesy

Współuczestnictwo
pracowników

Ciągłe
doskonalenie
i innowacje

Wzajemne
korzystne

partnerstwo

Odpowiedzialność
społeczna

ZASADY
DOSKONAŁOŚCI
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Zasada 4: Zarządzanie poprzez fakty i procesy
To zasada zarządzania organizacją, według której pożądane wyniki osiąga się najskuteczniej, gdy od-

powiednie zasoby i działania są traktowane jako procesy, a decyzje opierają się na analizie informacji 
i danych.

Zasada 5: Rozwój pracowników i ich współuczestnictwo
Ludzie są istotą organizacji na wszystkich poziomach zarządzania, a ich pełne uczestnictwo sprzyja wyko-

rzystaniu ich zdolności dla dobra organizacji. Należy maksymalizować udział pracowników poprzez ich roz-
wijanie i włączanie do uczestnictwa, tworzenie w środowisku pracy kultury wspólnych wartości, zaufania, 
otwartości, doceniania, angażowania w podejmowanie decyzji i odpowiedzialności za własne działania. 

Zasada 6: Ciągłe uczenie się, innowacyjność i usprawnianie
Doskonałość oznacza kwestionowanie status quo i wyzwalanie zmian poprzez ciągłe uczenie się dla two-

rzenia innowacji i usprawnień, dlatego ciągłe doskonalenie organizacji powinno być celem jej nieustannych 
dążeń.

Zasada 7. Rozwijanie partnerstwa
Organizacje sektora publicznego potrzebują do osiągania własnych celów współpracy z innymi, dlatego 

też rozwijają i utrzymują więzi wartościowego partnerstwa. Organizacja i strony z nią współpracujące są 
wzajemnie zależne, zatem utrzymywanie obustronnie korzystnych relacji wzmaga zdolność obydwu stron 
do tworzenia wartości.

Zasada 8. Odpowiedzialność społeczna organizacji
Organizacje sektora publicznego muszą ponosić odpowiedzialność społeczną, szanować zasadę zrówno-

ważonego rozwoju i dążyć do spełnienia głównych oczekiwań społeczności lokalnej i globalnej.

1.6. Efektywne wykorzystanie modelu CAF
Zastosowanie modelu CAF dostarcza organizacji potężnego narzędzia, umożliwiającego rozpoczęcie pro-

cesu ciągłego doskonalenia. CAF zapewnia:
narzędzia oceny opartej na faktach i dokonywanej poprzez zestaw kryteriów, które zostały szeroko  –
zaakceptowane przez sektor publiczny w całej Europie; 
sposobność ustalenia postępu i osiągnięć organizacji na drodze do doskonałości; –
środki do osiągania spójności kierunku i konsensusu w odniesieniu do tego, co należy zrobić dla udo- –
skonalenia organizacji;
powiązanie wyników, które mają być uzyskane, z działaniami wspierającymi lub potencjałem organi- –
zacji;
sposoby budowania entuzjazmu pracowników poprzez włączanie ich w proces doskonalenia; –
okazje do propagowania dobrych praktyk i dzielenia się nimi w różnych obszarach własnej organizacji  –
lub z innymi organizacjami; 
sposoby włączania różnych inicjatyw projakościowych do codziennej pracy; –
metody pomiaru dokonanego w czasie postępu poprzez okresową samoocenę.  –

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF zostało stworzone jako kolejne wsparcie dla organizacji w jak 
najskuteczniejszym stosowaniu CAF na drodze do jakości, dostarczające informacji zwrotnej w zakresie sta-
rannie wybranych kwestii, które zostały szczegółowo omówione w dalszych rozdziałach. Przedstawiamy tu 
trzy główne powody, by uznać ważność informacji zwrotnej dla skutecznego stosowania CAF:

Powód 1: Sukces CAF zależy od sposobu zastosowania 
Jak opisano w broszurze CAF2, zasady wdrażania CAF w organizacji nie są ścisłymi regułami lub przepisa-

mi, których trzeba przestrzegać, ale powinny być traktowane jako zalecenia, oparte na pomyślnych zastoso-
waniach i doświadczeniu zdobytym w ciągu 10 lat pracy z CAF. Pomyślne wdrożenie CAF zależy w decydują-
cej mierze od sposobu zastosowania CAF przez organizację. Zatem dla przyszłego zwiększenia efektywności 
organizacji pożyteczne jest dla niej uzyskanie informacji zwrotnej na ten temat. 

Powód 2: CAF oznacza także rozpoczęcie działań usprawniających
Skuteczne zastosowanie modelu CAF oznacza nie tylko przeprowadzenie samooceny, lecz także obej-

muje stworzenie planu doskonalenia i przeprowadzenie działań w ramach tego planu. Uzyskanie informacji 

2 Broszura Wspólna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocenę jest dostępna poprzez stronę Centrum Zasobów CAF: 
http://www.eipa.eu/ (przyp. tłum.)
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zwrotnej na temat planu doskonalenia i jego wdrożenia może być istotnym sposobem wniesienia wartości 
dodanej przez Procedurę Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF. Innym istotnym powodem jest aspekt 
motywacyjny. Jak wykazały doświadczenia licznych projektów, motywacja i dynamika są zwykle dość wy-
sokie w początkowej fazie planu doskonalenia. Wyzwaniem jest natomiast kontynuowanie wysiłków. Ze-
wnętrzna informacja zwrotna może zatem pomóc organizacjom utrzymać tempo i uniknąć utraty motywacji 
lub dynamiki działania.

Powód 3: Doskonałość jest początkiem i końcem CAF
Podstawę modelu CAF tworzy osiem zasad doskonałości opisanych w poprzednim rozdziale. Organizacje 

rozpoczynające wdrożenie CAF mają ambicję dążenia do wzrostu doskonałości funkcjonowania i wprowa-
dzania kultury doskonałości. Efektywne stosowanie CAF powinno z czasem prowadzić do dalszego rozwoju 
tego typu kultury i sposobu myślenia wewnątrz organizacji. Uzyskanie informacji zwrotnej na ten temat 
może zatem pomóc organizacjom w rozwijaniu tej kultury w przyszłości.

Te trzy powody tworzą siłę napędową Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, która została 
zaprezentowana w następnym rozdziale.



17

Część 2. 
Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Podstawą Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest, oczywiście, model CAF. Procedura Poświadczenia 
Jakości Zastosowania CAF została opracowana po to, by wnieść wartość dodaną do wdrożenia CAF w or-
ganizacjach sektora publicznego. Związek pomiędzy Procedurą Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF 
a modelem CAF został już wykazany w pierwszej części, opisującej główne cechy metody. Niniejsza część 
jest poświęcona przedstawieniu tła i głównych cech Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, jej 
celów oraz zasad, na których została oparta. W części następnej natomiast zostanie zawarty szczegółowy 
opis funkcji i zastosowania Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF. 

2.1. Potrzeba Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF
Jak stwierdzono w Przedmowie, organizacje sektora publicznego, które już wdrożyły CAF, pragnęły zwe-

ryfikować rezultaty swych wysiłków i poszukiwały informacji zwrotnej. Tak oto powstała idea stworzenia 
systemu Poświadczenia Jakości Zastosowania w zakresie wprowadzania Kompleksowego Zarządzania Jako-
ścią przy pomocy CAF, odnoszącego się nie tylko do procesu samooceny, lecz uwzględniającego także szlak 
obrany przez organizacje dla utrzymania doskonałości w perspektywie długofalowej. 

Taka ewaluacja, dokonywana przez innych użytkowników CAF i ekspertów TQM, dostarczy nie tylko lep-
szego wglądu w to, co już zostało zrobione, ale też otworzy nowe perspektywy dla przyszłej pracy nad jako-
ścią. Ponadto, by uczynić pomyślne wysiłki bardziej widocznymi wewnątrz i na zewnątrz organizacji, będzie 
można przyznawać odpowiednie poświadczenia, by nagrodzić tych, którzy CAF stosują skutecznie. 

Na bazie tych idei osiągnięto konsensus pomiędzy krajami członkowskimi UE w sprawie utworzenia no-
wych pojęć: Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF (ang. CAF External Feedback Procedure) 
oraz Poświadczenia Skutecznego Użytkownika CAF (ang. Label for Effective CAF Users) 

2.2. Cele Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF CAF
W odniesieniu do natury potrzeb i rodzaju oczekiwań wyrażanych przez licznych użytkowników CAF 

w różnych krajach członkowskich Unii, Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF ma kilka ważnych celów:
Wspierać jakość wdrożenia CAF i jego wpływ na organizację. –  Model CAF został wprowadzony 
jako instrument samooceny i rozwoju organizacji, służący przyczynom wewnętrznym3, Procedura 
Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF oferuje dodatkowe wsparcie, poprzez możliwość uzyskania 
zewnętrznej informacji zwrotnej na temat zastosowania metody CAF oraz rozpoczętej przez organi-
zację drogi do jakości.
Dowiedzieć się, czy w rezultacie zastosowania CAF organizacja wprowadza wartości TQM. –  CAF 
opiera się na zestawie wartości TQM (co opisano wyżej). Zastosowanie modelu CAF powinno umoż-
liwić, by wartości te z czasem stały się częścią kultury organizacji. Praca z CAF zmusza organizacje do 
skupienia się na pewnych, istotnych elementach TQM i uświadamia im konieczność wbudowywania 
tych wartości w życie codzienne. 
Wspierać i odnawiać entuzjazm do ciągłego doskonalenia w środowisku organizacji. –  Jednym 
z istotnych elementów dobrej samooceny według modelu CAF jest stworzenie i zrealizowanie planu 
doskonalenia. Organizacjom trudno jest utrzymać tempo zmian przez dłuższy czas. Wiele z nich 
po krótkim czasie zaczyna poświęcać temu coraz mniej uwagi, a nawet zaczyna schodzić z obranej 
ścieżki. By utrzymać skupienie uwagi organizacji na usprawnieniach, otrzymuje ona w optymalnym 
czasie zewnętrzną informację zwrotną o tym, czy nadal pracuje nad usprawnieniami zgodnie z pla-
nem.
Upowszechniać przeglądy wdrożeń i  – benchlearning. Jednym z najważniejszych celów CAF jest 
pomaganie organizacjom we wzajemnym uczeniu się. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF 
stwarza nową okazję do uczenia się od innych organizacji i uzyskiwania informacji zwrotnej od kole-
gów, użytkowników doświadczonych i tych, którzy przeszli przez te same fazy procesu i doświadczyli 
podobnych trudności.

3 Takim, jak np. określone przez organizację usprawnienia lub cele ustanowione w obszarze wyników (przyp. tłum.)
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Nagrodzać organizacje, które rozpoczęły drogę do ciągłego doskonalenia i osiągnięcia dosko- –
nałości w sposób efektywny, bez osądzania uzyskanego poziomu doskonałości. CAF zapewnia 
wielu organizacjom punkt startowy do rozpoczęcia pracy nad jakością według określonego schema-
tu. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF ma na celu dostarczenie bodźców organizacjom, które 
wkroczyły na ścieżkę jakości. Procedura poświadczenia jest aktem uznania dla wysiłków organizacji, 
sposobu ich podejmowania i obranego kierunku.
Upowszechniać uczestnictwo użytkowników CAF w europejskim systemie nagród EFQM, zwa- –
nym Poziomami Doskonałości (Levels of Excellence). Tym samym tworzy się pomost do programu 
Zaangażowanie w Doskonalenie (Committed to Excellence – C 2E), ponieważ organizacje wyróżnio-
ne poświadczeniem ECU (Effective CAF User – Skuteczny Użytkownik CAF) mogą wykazać, że prze-
prowadziły rzetelną samoocenę i posiadają skuteczny plan działania (raport zwrotny, potwierdzający 
efektywne stosowanie CAF, uwzględnia możliwość ubiegania się o uczestnictwo w systemie nagród 
EFQM, włączając wyróżnienie Uznanie za Doskonalenie (Recognized for Excellence – R4E)).

2.3. Zasady Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF
Oto sześć głównych zasad Procedury:
1. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest powszechną europejską strukturą, której 

stosowanie jest dobrowolne i uwzględnia specyfikę danego kraju;
2. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF upowszechnia korzystanie z informacji zwrot-

nej, dotyczącej wdrożenia CAF i jego wpływu na organizację; 
3. Informacja zwrotna pochodzi od osób równorzędnych i/lub ekspertów zewnętrznych;
4. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF prowadzi do uzyskania Poświadczenia Skutecz-

nego Użytkownika CAF (Label of Effective CAF User – ECU) na okres dwóch lat, które nie jest akredy-
tacją lub uznaniem za organizację doskonałą;

5. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest zbudowana na trzech filarach, którymi są: 
proces samooceny, proces działań usprawniających i dojrzałość organizacji pod względem TQM (szer-
szy wymiar doskonałości);

6. Decyzja i odpowiedzialność za wdrożenie Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF na 
szczeblu krajowym spoczywa na danym kraju członkowskim UE. Krajowi korespondenci CAF są za-
proszeni do współpracy z Centrum Zasobów CAF przy EIPA i kontaktowania się w razie potrzeby z od-
powiednim krajowym przedstawicielstwem EFQM.

2.4. Trzy filary Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF: 
ambicje i filozofia

Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF zbudowana jest na trzech filarach, które zostały 
szczegółowo opracowane w następnej części niniejszej publikacji, a odpowiednie kwestionariusze i wytycz-
ne punktacji zawarto w załączniku. Poniżej przedstawiamy główne cechy tych filarów.

Filar 1

Procesy samooceny

Kroki 1-6
w planie

10-krokowym

Kwestionariusz 1
(Załącznik 1.1)

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Filar 2

Procesy działań
usprawniających

Kroki 7-9 
w planie

10-krokowym 

Kwestionariusz 2 
(Załącznik 1.2.)

Filar 3 

Dojrzałość TQM
w organizacji

Kwestionariusz 3
(Załącznik 1.3.)

Filar 1: Proces samooceny
Jakość samooceny służy jako baza sukcesu przyszłych usprawnień. W pierwszym filarze Procedury Poświad-

czenia Jakości Zastosowania CAF jakość procesu samooceny zajmuje miejsce centralne. W celu uzyskania wglądu 
w jego jakość poddaje się analizie kroki 1-6 spośród 10 kroków opisanego wyżej procesu (patrz Część 1, punkt 
1.4.). Dla oceny poszczególnych kroków został opracowany odpowiedni kwestionariusz. Obejmuje on wspo-
mniane sześć kroków i nie jest przeznaczony do wartościowania punktacji, przyznanej podczas samooceny CAF.
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KROKI W FILARZE 1

Krok 1 – Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę

Krok 2 – Zakomunikuj projekt samooceny 

Krok 3 – Utwórz grupę(-y) samooceny

Krok 4 – Zorganizuj szkolenie

Krok 5 – Przeprowadź samoocenę

Krok 6 – Przygotuj sprawozdanie, opisujące wyniki samooceny

Wszystkie te kroki zostały przetworzone na szczegółowe działania. W tym miejscu prezentujemy działania 
w ramach kroku pierwszego procesu samooceny. Szczegółowy opis wszystkich kroków Czytelnik znajdzie 
w Kwestionariuszu Procesu Samooceny, zawartym w Załączniku 1.1. Kwestionariusz Procesu Samooceny. 

Proces samooceny (Filar 1)

Krok 1 - Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę (SO).

1.1. Zapewnij udział i zaangażowanie kierownictwa w rozpoczęcie procesu.

1.2. Zapewnij jasne, podjęte w konsultacji ze środowiskiem organizacji decyzje kierownic-
twa, dotyczące przeprowadzenia SO, jej zakresu (objęcie całej organizacji lub tylko jej 
części/komórek/wydziałów...) oraz całościowego celu SO.

1.3. Określ ramy procesu SO i następujących kolejno działań, zaplanuj te działania.

1.4. Wyznacz lidera procesu SO o wysokim poziomie wiedzy na temat organizacji lub 
utwórz Komitet pod kierunkiem lidera procesu SO.

1.5. Określ rodzaj punktacji, jaki będzie stosowany w SO.

1.6. Rozdziel zasoby na SO i określ priorytety ich rozdysponowania.

Ocena organizacji została oparta na jasnej i prostej skali, z uwzględnieniem okoliczności, że organizacje 
mogą nie mieć własnych, równie rozwiniętych systemów ocen. 

Schemat oceny pozwala rozpoznać zdolność do przeprowadzenia skutecznej i planowej samooce-
ny, zwiększającej w środowisku organizacji stopień zrozumienia fundamentalnych zasad osiągania 
doskonałości. Skala oceny jest pięciostopniowa:

1 Działania przeprowadzono w bardzo ograniczony sposób

2 Działania przeprowadzono w ograniczony sposób

3 Działania przeprowadzono w sposób do przyjęcia

4 Działania przeprowadzono w sposób zadowalający (satysfakcjonujący)

5 Działania przeprowadzono w sposób wyróżniający

Skala jest uszczegółowiona dla każdego działania w postaci stwierdzeń pozwalających na zdefiniowanie 
sposobu oceny stanu faktycznego organizacji w danym obszarze. Dalsze objaśnienia, dotyczące stosowania 
skali oceny Czytelnik znajdzie w Przewodniku Oceny (rozdział 2.1. i 3.1. Załącznika 2).
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Krok1 - Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę (SO)

Działania 1 2 3 4 5

1.1. Zapewnij 
udział i zaanga-
żowanie kierow-
nictwa w rozpo-
częcie procesu.

Brak dowodów 
zaangażowania 
i udziału kierow-
nictwa.

Jest nieco dowo-
dów uczestnic-
twa i zaangażo-
wania kierownic-
twa w rozpoczę-
cie procesu, ale 
ograniczonego do  
udziału kilku me-
nedżerów.

Są dowody udzia-
łu i zaangażowa-
nia kierownictwa 
w rozpoczęcie 
procesu.

Są jasne dowody 
udziału i zaanga-
żowania kierow-
nictwa w rozpo-
częcie procesu, 
jego roli jako prze-
wodnika i sponso-
ra, informującego 
o celach i zaletach 
projektu.

Są mocne dowody 
udziału i zaangażo-
wania całego kie-
rownictwa w roz-
poczęcie procesu, 
jego rolę jako prze-
wodnika i sponso-
ra, informującego 
o celach i zaletach 
projektu, uczestni-
czącego definiowa-
niu projektu.

Filar 2: Proces działań usprawniających
Samoocena i właściwa diagnoza według CAF – to jedno, natomiast drugi, istotny problem skutecznego 

wdrożenia CAF to odpowiednie wykorzystanie wyników samooceny. Wnioski z niej powinny być przetwo-
rzone na priorytety i (ograniczoną) listę wybranych działań w ramach planu doskonalenia do zrealizowania 
w ramach czasowych nieprzekraczających dwóch lat. Drugi filar Procedury Poświadczenia Jakości Zastoso-
wania CAF skupia się właśnie na tej fazie i obejmuje kroki 7-9 spośród 10-krokowego procesu opisanego 
wcześniej. Kroki te dają pełny pogląd na plan doskonalenia, jego jakość, sposób stworzenia, zakomunikowa-
nia i monitorowania. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF dotyczy planowania i proce-
su doskonalenia, lecz nie została pomyślana dla oceny rezultatów działań usprawniających.

KROKI W FILARZE 2

Krok 7 – Naszkicuj plan doskonalenia, oparty na zaakceptowanym sprawozdaniu z samooceny

Krok 8 – Zakomunikuj plan doskonalenia

Krok 9 – Wprowadź w życie plan doskonalenia

Podobnie, jak w przypadku pierwszego filaru, określone kroki zostały przetworzone na szczegółowe 
działania i są oceniane według tej samej, przedstawionej wyżej 5-punktowej skali. Szczegółowe działania 
wszystkich kroków filaru drugiego zostały opisane w części 1.2. Załącznika pn. Kwestionariusz Planu Dosko-
nalenia, natomiast dogłębne objaśnienia oceny punktowej zawiera Przewodnik Oceny (Załącznik 2, rozdział 
2.1. i 3.1.) 

Filar 3: Dojrzałość TQM w organizacji (szerszy wymiar doskonałości)
Trzeci filar Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF skupia się na ośmiu zasadach doskonałości 

i przybliżeniu do nich dzięki zastosowaniu modelu CAF. Kwestionariusz Ocena Dojrzałości TQM został oparty 
na ośmiu fundamentalnych Zasadach Doskonałości, co zostało opisane w części 1 rozdział 1.5. niniejszej bro-
szury. Sprawdzenie wszystkich tych zasad musi być dla organizacji pierwszym krokiem do pełnego zrozumie-
nia, na czym polega dojrzałość Kompleksowego Zarządzania Jakością w organizacji. Podczas wizyty na miej-
scu dogłębnie ocenia się stosowanie dwóch, wybranych przez aplikującego, zasad (przy czym jedną z nich 
musi być „Zorientowanie na wyniki” lub „Skupienie na kliencie”). W ocenie bierze się pod uwagę poziom 
dojrzałości osiągnięty przez organizację w wyniku samooceny i planu doskonalenia. Ocena Dojrzałości TQM 
określa, w jakim stopniu instytucja pomyślnie wprowadziła całościowy wymiar jakości poprzez samoocenę 
i proces doskonalenia. Celem nie jest więc ocena rzeczywistych rezultatów działań usprawniających i ich 
jakość, ale skontrolowanie, czy samoocena pobudziła wprowadzanie i rozwijanie kultury doskonalenia 
w organizacji. 

Skala oceny ma cztery poziomy:

O Poziom Inicjacji nie został osiągnięty

I Poziom Inicjacji (Initiation)

R Poziom Realizacji (Realisation)

M Poziom Dojrzałości (Maturity)
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Poziomy dojrzałości dla poszczególnych ośmiu zasad zostały zilustrowane konkretnymi stwierdzeniami. 
W tym miejscu przedstawiamy dla przykładu kryteria odnoszące się do pierwszej zasady Przywództwo i wier-
ność celom. Pełne objaśnienia, dotyczące wszystkich zasad, zawarto w Załączniku 1.3. Ocena Dojrzałości 
TQM oraz w Przewodniku Oceny (Załącznik 2, część 2.2. i 3.2.)

Skupienie
na kliencie

Zorientowanie 
na wyniki

Przywództwo
i stałość celów

Zarządzanie
przez fakty
i procesy

Współuczestnictwo
pracowników

Ciągłe
doskonalenie
i innowacje

Wzajemne
korzystne

partnerstwo

Odpowiedzialność
społeczna

ZASADY
DOSKONAŁOŚCI

Ogólna 
charakterystyka

0 Inicjowanie Realizowanie Dojrzałość

1. Przywództwo i sta-
łość celów

- Definicja

Poziom inicjacji nie 
został osiągnięty.

Przywódcy ustano-
wili jasne sformuło-
wanie misji.

Przywódcy ustanowi-
li wizję i wartości. In-
spirują pracowników 
i prowadzą ich w kie-
runku doskonałości.

Przywódcy wykazu-
ją zdolność utrzymy-
wania stałości celów 
w zmieniającym się 
środowisku.

1. Przywództwo i sta-
łość celów

- Przykłady

Przywódcy zapewni-
li organizacji odpo-
wiednio zdefiniowaną 
misję, zgodną z wy-
mogami przepisów 
i z uwzględnieniem 
oczekiwań zaintereso-
wanych stron.

Przywódcy zapewni-
li organizacji zdefi-
niowanie misji, wizji 
i wartości oraz dzielą 
je z pracownikami. 

Menedżerowie wszyst-
kich szczebli są sku-
pieni na wprowadza-
niu w życie misji, wizji 
i wartości organizacji.

Zainteresowane stro-
ny są przekonane 
o stałości celów i sta-
bilności kierowania 
organizacją przez jej 
przywódców. 

Menedżerowie są po-
strzegani jako wzorce 
wypełniania roli.

Jakość kierownictwa 
jest mierzona, np. 
przez mierniki oceny 
pracy kadry kierowni-
czej lub zadowolenia 
z pracy.
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Część 3. 
Jak działa Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

3.1. Wdrażanie Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF na szczeblu 
krajowym

Kraje członkowskie UE będą brać pod uwagę ogólne zasady Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF 
i przestrzegać ich, co opisano szczegółowo w dalszej części niniejszego rozdziału. Przestrzeganie tych zasad 
będzie gwarancją właściwego przeprowadzania Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w kra-
jach członkowskich, a w konsekwencji Poświadczenie Skutecznego Użytkownika CAF stanie się na obsza-
rze całej Unii Europejskiej źródłem satysfakcji ze spełniania wysokich standardów. Poszczególne wdrożenia 
Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w krajach członkowskich Unii są dokonywane na ich 
własną odpowiedzialność i zależą od uwarunkowań danego kraju. Tak zwany Koordynator Krajowy (Natio-
nal Organiser – NO), mianowany na szczeblu krajowym, odpowiada za wdrażanie Procedury Poświadczenia 
Jakości Zastosowania CAF na obszarze danego kraju. Rodzaj organizacji odpowiedzialnej za wdrażanie zale-
ży także od krajowych uwarunkowań: może to być wydzielona komórka odpowiadającego za administrację 
ministerstwa lub inna, odrębna organizacja. Niezależnie od szczegółowych rozwiązań, Koordynator Krajowy 
musi być rozpoznawalny, powinien być zatem odpowiednio wypromowany. Koordynator Krajowy powołu-
je rdzenną grupę oceniających ekspertów CAF (CAF External Feedback Actors), czyli osób dostarczających 
informacji zwrotnej, zapewnia im przeszkolenie na szczeblu krajowym i/lub europejskim, rozdziela zadania 
i ocenia pracę w regularnych odstępach czasu. Koordynator Krajowy nagradza Poświadczeniem Skutecz-
nego Użytkownika CAF na podstawie rekomendacji uzyskanej od ekspertów oceniających CAF. O przyzna-
niu poświadczenia powiadamia europejskie Centrum Zasobów CAF, dzięki czemu informacja o tym zostaje 
umieszczona w bazie danych. Zasadą, która tkwi u podstaw Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, jest 
minimalizacja kosztów jego wykorzystywania przez organizacje. 

3.2. Rola europejskiego Centrum Zasobów CAF
Prócz zarządzania bazą danych CAF, europejskie Centrum Zasobów CAF EIPA w Maastricht wspiera kraje 

członkowskie we wdrażaniu Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF poprzez następujące inicjaty-
wy: promowanie Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF na szczeblu europejskim, włączanie krajowych ko-
respondentów CAF do udziału w procedurze ewaluacji, opracowywanie propozycji wspólnego europejskiego 
systemu szkolenia dla ekspertów oceniających CAF oraz koordynowanie wsparcia dla krajów członkowskich, 
które nie wyznaczyły jeszcze koordynatorów krajowych. Sieć Krajowych Korespondentów CAF regularnie ra-
portuje do dyrektorów generalnych sieci EUPAN (European Public Administration Network) za pośrednictwem 
Grupy ds. Innowacyjnych Służb Publicznych (Innovative Public Services Group). By móc spełniać swą koordy-
nującą rolę, Centrum Zasobów CAF otrzymuje informacje na temat koordynatorów krajowych w poszczegól-
nych krajach członkowskich (patrz Załącznik 6: Arkusz Danych Koordynatora Krajowego).

3.3. Wymagania dla użytkowników CAF pragnących ubiegać się o Po-
świadczenie 

Każda organizacja publiczna, która stosuje CAF – bez względu na liczbę przeprowadzonych według modelu 
CAF samoocen – może ubiegać się o Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF, jednakże przy spełnieniu pewnych 
warunków. Organizacja będąca użytkownikiem CAF, która jest przekonana, że sprawdziła się zgodnie z normami 
i wymaganiami modelu i oczekuje eksperckiej informacji zwrotnej na temat jakości przeprowadzonego wdroże-
nia i jego wpływu na organizację, może się ubiegać o Poświadczenie Skutecznego Użytkownika CAF. 

1. Zgłoszenie powinno być dokonane w okresie od 6 do 12 miesięcy od zakończenia samooceny i wy-
pełnienia oraz dostarczenia formularza sprawozdania z wyników samooceny. Jak powiedziano 
wcześniej, praca z modelem CAF oznacza przeprowadzenie samooceny oraz rozpoczęcie konkretnych 
działań usprawniających. Dla uzyskania wystarczająco pełnej informacji zwrotnej na temat tej drugiej 
części, organizacja potrzebuje czasu na realizację usprawnień. Bezpośrednio po samoocenie moty-
wacja i dynamika są wysokie, a działania ukierunkowane na wynik na ogół nie stanowią problemu. 
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Jednak po upływie 6-12 miesięcy większość organizacji odczuwa zmniejszony entuzjazm i to może być 
dobry moment na wkroczenie ekspertów i ich pomoc w utrzymaniu dobrej energii i zaangażowania.

2. Drugim wymogiem jest to, by organizacja została zarejestrowana (lub była w trakcie rejestracji) 
jako użytkownik CAF w europejskiej bazie danych, zarządzanej on-line przez EIPA pod adresem 
http://caf.eipa.eu/3/98/. Organizacja – zależnie od krajowych uwarunkowań – może się zarejestrować 
sama lub zostać zarejestrowaną poprzez krajowy system rejestracji, powiązany za pośrednictwem 
Krajowego Korespondenta CAF z europejską bazą danych. Pod adresem internetowym Centrum Za-
sobów CAF przy EIPA (www.eipa.eu/caf) można znaleźć dane kontaktowe osoby odpowiedzialnej za 
Procedurę Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w danym kraju.

Organizacje spełniające obydwa wymienione warunki mogą aplikować o Poświadczenie Skutecznego 
Użytkownika CAF. Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF składa się z trzech faz, przez które 
musi przejść organizacja kandydująca:

Faza 1: zgłoszenie
Faza 2: proces weryfikacji
Faza 3: końcowa decyzja i nagrodzenie Poświadczeniem Skutecznego Użytkownika CAF
Fazy te zostały szczegółowo opisane poniżej.

3.4. Fazy Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF

Faza 1: Wniosek o przyznanie Poświadczenia Skutecznego Użytkownika CAF
To pierwsza faza, w której czyni się przygotowania do właściwego procesu ewaluacji. Czynnymi stronami 

tej fazy są – z jednej strony – kandydująca organizacja, a z drugiej – Koordynator Krajowy. Faza ta składa się 
z czterech kroków:

Koordynator
Krajowy

Wysyłanie
pakietu

informacyjnego

Sprawdzanie
dokumentów

KROK 1

KROK 2

KROK 3

KROK 4

Początek
Fazy 2

Organizacja
kandydująca

Wniosek

Wypełnienie 
dokumentów

KROK 1: Kandydująca organizacja publiczna zwraca się do Koordynatora Krajowego (KK) z wnioskiem 
o Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF.  W tym celu przedkłada dokument (patrz Załącznik 4) potwier-
dzający spełnienie obydwu  wymogów.

KROK 2: Koordynator Krajowy potwierdza zgłoszenie, wysyła komplet informacji (broszurę) i prosi 
o przedłożenie:

1. krótkiej charakterystyki instytucji;
2. zwięzłego opisu procesu samooceny CAF;
3. ostatniego sprawozdania (sprawozdań) z samooceny, przedstawionego kierownictwu;
4. planu (planów) działania, dotyczącego wdrażania usprawnień.
KROK 3: Organizacja kandydująca kompletuje żądane informacje i zwraca je Koordynatorowi Krajowemu 

w celu podjęcia postępowania, związanego z Poświadczeniem Jakości Zastosowania CAF (Faza 2).
KROK 4: Po otrzymaniu żądanych dokumentów przez Koordynatora Krajowego, kandydująca organizacja 

otrzymuje pisemne potwierdzenie. Rozpoczyna się procedura ewaluacji (Faza 2).
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Faza 2: Informacja zwrotna
Po wypełnieniu przez kandydującą instytucję wszystkich wymogów pierwszej fazy rozpoczyna się faza 

2, z właściwą procedurą informacji zwrotnej. Faza ta składa się z sześciu głównych kroków i obejmuje trzy 
strony czynne, którymi są: 

organizacja kandydująca; –
Koordynator Krajowy; –
Eksperci Jakości Zastosowania CAF (EJZ CAF – ang. CAF FAs). –

Eksperci Jakości Zastosowania CAF są osobami, które osądzają samoocenę CAF i jej wpływ na organizację 
oraz dostarczają organizacji wartościowej informacji zwrotnej.

KROK 1: Koordynator Krajowy desygnuje dwóch lub więcej Ekspertów Jakości Zastosowania CAF (EJZ 
CAF), w zależności od rodzaju, wielkości i złożoności organizacji kandydującej. Różne aspekty ich roli zostały 
opisane w następnym rozdziale.

KROK 2: Koordynator Krajowy informuje organizację kandydującą o wyznaczeniu ekspertów odpowie-
dzialnych za weryfikację i wysyła trzy kwestionariusze Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF. Organizacja 
kandydująca jest proszona o ich wypełnienie i przedłożenie desygnowanym Ekspertom Jakości Zastosowania 
CAF i/lub Koordynatorowi Krajowemu (w zależności od krajowych uwarunkowań bądź uzgodnień):

1. Kwestionariusz dotyczący procesu samooceny CAF; 
2. Kwestionariusz dotyczący procesu doskonalenia;
3. Kwestionariusz dotyczący dojrzałości TQM. 
KROK 3: Eksperci Jakości Zastosowania CAF analizują kwestionariusze, przedłożone przez organizację.
KROK 4: Przygotowanie wizyty na miejscu: Eksperci Jakości Zastosowania CAF informują organizację 

o głównym celu wizyty na miejscu poprzez spotkanie wstępne, wspólne seminaria lub kontakty multime-
dialne, podczas których uzgadnia się oczekiwania, określa ilość koniecznych dokumentów oraz obecność 
osób, grup i podmiotów, których uczestnictwa w warsztatach lub wywiadach życzyliby sobie Eksperci JZ CAF 
podczas wizyty. Istotną częścią tych ustaleń jest omówienie głównych tematów i problemów szczególnej 
wagi dotyczących samej wizyty. Wszyscy uczestnicy Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF powinni być 
świadomi, co mają zrobić dla właściwego przygotowania wizyty na miejscu.

Rozpoczęcie
Fazy 3

Koordynator
Krajowy

Wysłanie 3
kwestionariuszy

Sprawdzanie
dokumentów

Wyznaczanie 
Eksperta JZ

CAF

Sprawdzanie
dokumentów

Raport
i rekomendacje

   Przygotowanie
wizyty 

na miejscu

   Ustna
informacja
na miejscu

Ekspert JZ
CAF

Organizacja
kandydująca

Wypełnienie
kwestionariuszy

Wizyta na
miejscu

KROK 6

KROK 5

KROK 4

KROK 3KROK 3

KROK 2

Faza 2
KROK 1

KROK 5: Wizyta na miejscu trwa najwyżej 2 dni, w zależności od rodzaju, wielkości i złożoności kandydu-
jącej organizacji. Eksperci Jakości Zastosowania CAF badają, czy instytucja skutecznie wdrożyła model CAF, 
a w szczególności:
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a) analizują jakość procesu samooceny, wykorzystując odpowiedzi kwestionariusza procesu jako punkt 
rozpoczęcia do dyskusji (kroki 1-6 wytycznych CAF) – raczej z uczestnikami procesu samooceny, niż 
z osobami, które wypełniały formularz;

b) następnie, w oparciu o odpowiedzi kwestionariusza planu doskonalenia (kroki 7-9 wytycznych CAF) 
omawiają szkicowanie, komunikowanie i wdrażanie procesu doskonalenia z osobami, które uczest-
niczyły w tym procesie;

c) w celu oceny zakresu wprowadzenia w życie kultury TQM przeprowadzają wywiady z różnymi zain-
teresowanymi stronami, opierając się na kwestionariuszu dojrzałości TQM;

d) eksperci Jakości Zastosowania CAF przekazują organizacji wstępne wnioski w formie słownej.
KROK 6: W oparciu o wszystkie wcześniejsze informacje, zgromadzone zarówno przed, jak i w trakcie 

wizyty na miejscu, Eksperci Jakości Zastosowania CAF przygotowują w przeciągu jednego miesiąca raport 
zwrotny. Raport ten Eksperci Jakości Zastosowania przedkładają koordynatorowi krajowemu wraz z reko-
mendacją o zakwalifikowaniu – lub nie – organizacji kandydującej do przyznania Poświadczenia Skuteczny 
Użytkownik CAF (szablon raportu zwrotnego jest zawarty w Załączniku 3).

Faza 3. Decyzja o przyznaniu Poświadczenia

Koordynator
Krajowy

Wysłanie 
raportu

weryfikacji

Wysłanie 
decyzji

Wysłanie 
Poświadczenia

Krok 1
dezyzja 
końcowa

Organizacja
kandydująca

KROK 6

KROK 4

KROK 2

Faza 3

Tak Nie

Poinformowanie
Centrum

Zasobów CAF

KROK 1: Koordynator Krajowy w oparciu o raport/rekomendację Ekspertów Jakości Zastosowania CAF 
podejmuje ostateczną decyzję.

KROK 2: Koordynator Krajowy przesyła raport wraz z decyzją do kandydującej organizacji. Organizacji nie 
przysługuje odwołanie od tej decyzji. 

KROK 3: W przypadku decyzji pozytywnej, organizacja kandydująca otrzymuje w stosownym czasie Po-
świadczenie Skuteczny Użytkownik CAF.

KROK 4: Koordynator Krajowy powiadamia Centrum Zasobów CAF przy EIPA o tym, kiedy organizacja 
została nagrodzona Poświadczeniem. Centrum Zasobów CAF publikuje tę informację (druk Poświadczenia 
oraz data) w europejskiej bazie Użytkowników CAF on-line.

Uwaga 1:
Poświadczenie Skuteczny Użytkownik CAF wygasa po upływie dwóch lat i może być odnowione po kolej-

nej samoocenie według modelu CAF, po której wystosowano następne zgłoszenie.
Uwaga 2: 
W przypadku nieuzyskania Poświadczenia Skuteczny Użytkownik CAF organizacja po zakończeniu kolej-

nej samooceny według modelu CAF może ponownie ubiegać się o jego otrzymanie. 
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Część 4. 
Eksperci Jakości Zastosowania CAF

Eksperci Jakości Zastosowania CAF (CAF External Feedback Actors – CAF FAs) odgrywają kluczową rolę 
w procedurze ewaluacji. Niniejsza część opisuje ich rolę i zadania, a ponadto objaśnia wymagania w zakresie 
kompetencji (4.2.), przeszkolenia (4.3.) oraz zasad postępowania i zachowania (4.4.). 

4.1. Rola, zadania i profil
Głównym zadaniem Ekspertów Jakości Zastosowania CAF jest:
1. analizowanie wdrożenia CAF w zakresie procesu samooceny, działań usprawniających oraz wprowa-

dzania przez organizację wartości TQM;
2. dostarczanie informacji zwrotnej oraz sugestii na temat mocnych stron organizacji i obszarów jej do-

skonalenia;
3. wzmacnianie i odnawianie entuzjazmu organizacji do pracy nad holistycznym rozwojem jakości i sto-

sowaniem samooceny wg modelu CAF. 
Jednym z celów Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest upowszechnianie recenzji wzajemnych 

i benchlearningu w europejskiej administracji publicznej. Dlatego zaleca się, by Ekspertami Jakości Zastoso-
wania CAF byli równorzędni pracownicy ze środowiska sektora publicznego.

Kompetencje
Eksperta

Znajomość
modelu CAFPraca zespołowa

Wartość i zasady
TQM

Znajomość sektora
publicznego

Praktyczne
doświadczenie
z modelem CAF

Umiejętności
społeczne

 i komunikacyjne

Pełnienie roli Eksperta Jakości Zastosowania CAF wymaga posiadania zestawu umiejętności interperso-
nalnych i zawodowych oraz przejawiania zachowań stosownych do czasu i okoliczności. Na ogół, by kom-
petentnie przeprowadzić proces Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, ekspert powinien dysponować 
szerokim doświadczeniem i wiedzą w dziedzinie procesów zarządzania, rozwoju i zmiany w organizacjach 
sektora publicznego. Eksperci Jakości Zastosowania CAF mogą uzyskać potrzebne kompetencje z rozmaitych 
źródeł, włączając w to praktykę zawodową, wcześniejsze doświadczenia w prowadzeniu ocen (np. w cha-
rakterze asesora EFQM) wykształcenie i szkolenia, nie muszą być natomiast menedżerami lub przeszkolony-
mi asesorami lub ekspertami EFQM (jakkolwiek takie kompetencje mogą być wielce użyteczne w procesie 
weryfikacji). Zamiast tego, Ekspert Jakości Zastosowania CAF musi odbyć wymagane szkolenie (uznane przez 
Krajowego Korespondenta CAF), zorganizowane na poziomie krajowym lub europejskim. Potencjalnymi 
uczestnikami szkolenia dla Ekspertów Jakości Zastosowania CAF są doświadczeni użytkownicy CAF sektora 
publicznego, co może sprzyjać wymianie doświadczeń pomiędzy organizacjami i zwiększaniu poziomu wie-
dzy w ich środowiskach.
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4.2. Kompetencje niezbędne do przeprowadzenia Poświadczenia Jako-
ści Zastosowania CAF 

Aby móc spełniać opisaną rolę, Eksperci Jakości Zastosowania CAF powinni dysponować pewnymi kompe-
tencjami ogólnymi. Ich zakres, w zależności od rodzaju sektora i/lub typu organizacji, może obejmować:

Znajomość modelu CAF i jego wewnętrznych powiązań. –  W ten zakres wchodzi rozumienie struktury 
i zawartości modelu CAF, zależności pomiędzy obszarami potencjału i wyników oraz wewnątrz nich;
Praktyczne doświadczenie z modelem CAF i/lub innymi modelami TQM w zakresie samooceny  –
i doskonalenia jakości. Ekspert Jakości Zastosowania CAF musi mieć doświadczenie we wdrażaniu 
modelu CAF lub innych modeli TQM;
Rozumienie fundamentalnych zasad i wartości TQM. –  Ekspert Jakości Zastosowania CAF musi wy-
kazywać znajomość fundamentalnych wartości i zasad TQM oraz ich praktycznego stosowania w do-
skonaleniu jakości;
Wykazywanie znajomości różnych organizacji sektora publicznego oraz ich specyficznych oczeki- –
wań i potrzeb. Ekspert Jakości Zastosowania CAF musi być zdolny rozumieć różnorodność oczekiwań 
i potrzeb w zakresie przeprowadzenia samooceny i działań usprawniających. Ekspert nie wykorzystuje 
przykładów bądź procedur, zawartych w materiałach Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w cha-
rakterze listy kontrolnej, natomiast rozumie, że podejście, które jest skuteczne w jednej instytucji, 
może być niewystarczające w innych z powodu różnic w obszarze wartości, przywództwa, kadry lub 
procesów wewnętrznych;
Przejawianie dobrych umiejętności interpersonalnych i komunikacyjnych. –  Głównym celem Eks-
perta Jakości Zastosowania CAF jest dostarczenie precyzyjnej i motywującej informacji zwrotnej, 
wspierającej stałe starania instytucji na rzecz holistycznego i systematycznego rozwoju jakości poprzez 
stosowanie samooceny. Ekspert powinien zatem mieć umiejętności i kompetencje, które gwarantują 
przeprowadzenie procesu Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF w sposób wspierający uczenie się, 
współpracę i dialog. Dlatego też musi umieć skutecznie komunikować się w środowisku określonej 
instytucji, używając neutralnego, niekonfliktowego języka;
Umiejętność pracy w zespole –  (2 lub więcej ekspertów). Pracując z kandydującą organizacją w zakre-
sie Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, ekspert musi postępować w sposób kolegialny, dzieląc się 
pracą i uzupełniając wzajemnie z innymi osobami.

4.3. Wymagane przeszkolenie
Ponieważ Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF jest wspólną, europejską inicjatywą, Eksperci Jakości 

Zastosowania CAF powinni stosować ujednoliconą metodykę, najważniejsze zasady, wartości i cele Proce-
dury. Dlatego potrzebne jest przeszkolenie ekspertów: na szczeblu krajowym zapewnione przez Koordyna-
tora Krajowego i/lub odpowiedzialną organizację, a na szczeblu europejskim przez Centrum Zasobów CAF 
Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej w Maastricht. Minimalny zakres tego szkolenia zawarto 
w Załączniku 5. Dwudniowe szkolenie składa się z pięciu części, z których każda jest poświęcona odrębnej 
tematyce.

Część 1: Wspólna Metoda Oceny
Cel: Przedstawienie głównych cech modelu CAF i procesu wdrożenia.
Rezultat: Eksperci Jakości Zastosowania CAF znają specyficzne cechy modelu CAF, uwarunkowania orga-
nizacji sektora publicznego i kolejne kroki stosowania modelu, według wytycznych CAF.

Część 2. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF: Filozofia i System 
Cel: Przedstawienie głównych cech i filarów Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF.
Rezultat: Uczestnicy znają tło powstania Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, uzyskują 
wgląd w filozofię i ambicje tego systemu i potrafią je przenieść – poprzez główne cechy i filary – na realia 
organizacji kandydującej.

Część 3. Jak dokonywać ewaluacji – stosowanie Poświadczenia Jakości Zastosowania 
CAF

Cel: Przedstawienie szczegółowych kroków Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF.
Rezultat: Uczestnicy znają, rozumieją i umieją wykorzystywać kwestionariusze i teoretyczne zasady 
oceny punktowej. Wiedzą, jak przeprowadzić skuteczną analizę dokumentacji i wizytę w siedzibie or-
ganizacji.
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Część 4. Kodeks Postępowania 
Cel: Przedstawienie zasad Kodeksu Postępowania i Zachowania dla Ekspertów Jakości Zastosowania 
CAF.
Rezultat: Uczestnicy znają swą rolę, wiedzą jak postępować i jak się zachowywać.

Część 5. Raportowanie i przekazywanie informacji zwrotnej
Cel: Przedstawienie zasad raportowania i przekazywania informacji zwrotnej. 
Rezultat: Eksperci Jakości Zastosowania CAF umieją w sposób profesjonalny i satysfakcjonujący przeka-
zywać informację zwrotną (ustną bądź pisemną) i sporządzać sprawozdanie dla kandydującej organi-
zacji. 

4.4. Kodeks postępowania Eksperta Jakości Zastosowania CAF
Kodeks Postępowania jest wspólnym szablonem, zawierającym wartości i zasady Poświadczenia Jako-

ści Zastosowania CAF oraz wymagania w zakresie postępowania Ekspertów Jakości Zastosowania CAF. Na 
szczeblu krajowym, Krajowy Korespondent (i/lub Krajowy Koordynator) może ująć w kodeksie dodatkowe 
zasady i wymagania dotyczące zasad postępowania Ekspertów Jakości Zastosowania CAF. Ekspert ma prze-
strzegać wysokich standardów etyki, co oznacza, że musi zachowywać niezależność, a przy tym postępować 
uprzejmie i z szacunkiem, wykonując swe obowiązki pilnie, kompetentnie, terminowo i w sposób całkowicie 
wolny od wystąpienia konfliktu interesów. 

Niezależność
Eksperci mają zachowywać wystarczającą niezależność i zawsze dawać kandydującej instytucji właściwą, 

skuteczną i prawidłową informację zwrotną. Pojęcie to obejmuje także bezstronność i wystrzeganie się nie-
zdecydowania.

Osobiste korzyści lub sposobności
Ekspertom nie wolno mieć przeszłych lub przyszłych (finansowych lub jakichkolwiek innych) związków 

z kandydującą instytucją, które mogłyby wpłynąć na informację zwrotną lub na proces ewaluacji.

Konflikt interesów
Eksperci Jakości Zastosowania CAF muszą rozpoznawać ryzyko i unikać rzeczywistego, potencjalnego lub 

postrzeganego konfliktu interesów z instytucją kandydującą, który mógłby stawiać pod znakiem zapytania 
ich niezależność. Jakikolwiek konflikt interesów powinien być zgłoszony Krajowemu Korespondentowi CAF 
lub upoważnionej organizacji, która odpowiednio zareaguje na tę informację. Przykładem takiego konfliktu 
może być wcześniejsze lub obecne zatrudnienie eksperta w tej instytucji lub w organizacji, pozostającej 
w konflikcie interesów z instytucją kandydującą. Co więcej, Eksperci Jakości Zastosowania CAF nie mogą 
uczestniczyć w informacji zwrotnej dla instytucji, w której wdrażali CAF, gdyż mogło by to oznaczać ocenia-
nie własnej pracy. 

Uprzejmość i szacunek
Eksperci muszą zawsze postępować w sposób uprzejmy i pełen szacunku, np. poprzez niezwłoczne udzie-

lanie żądanych informacji, punktualność i unikanie sytuacji, które mogłyby uchybić reputacji Eksperta Jakości 
Zastosowania CAF lub modelu CAF. 

Staranność
Eksperci Jakości Zastosowania CAF powinni spełniać swą rolę starannie, kompetentnie i terminowo. Jeśli 

rola ta nie może być wypełniana w taki sposób, nie należy podejmować się przydzielonego zadania.

Poufność
Cała komunikacja i wszystkie informacje zdobyte w trakcie procesu Poświadczenia Jakości Zastosowania 

CAF są poufne i nie mogą być ujawniane stronom trzecim (z wyjątkiem osób lub organizacji, odpowiedzial-
nych za przyznawanie Poświadczenia Skutecznego Użytkownika CAF).

Pozytywne nastawienie
Eksperci powinni wpajać i podsycać entuzjazm w środowisku organizacji.
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Załącznik 1: 
Kwestionariusze filarów Poświadczenia Jakości Za-
stosowania CAF 

Załącznik 1.1. 

Kwestionariusz Filaru 1 

Kwestionariusz Procesu Samooceny 

Filar 1

Procesy samooceny

Kroki 1-6
w planie

10-krokowym

Kwestionariusz 1
(Załącznik 1.1.)

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Filar 2

Procesy działań
usprawniających

Kroki 7-9 
w planie

10-krokowym 

Kwestionariusz 2
(Załącznik 1.2.)

Filar 3 

Dojrzałość TQM
w organizacji

Kwestionariusz 3
(Załącznik 1.3.)

Odniesienia
Odniesieniem do niniejszego kwestionariusza jest „Dziesięć kroków doskonalenia organizacji według me-

tody CAF”, opisanych w rozdziale broszury, poświęconej modelowi CAF 20064, zatytułowanym „Wytyczne 
w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF”. Zawarty tam opis działań w ramach każdego 
kroku został poszerzony tak, by uwzględnić wnioski z odpowiednich doświadczeń europejskich. Poniższy 
kwestionariusz obejmuje zagadnienia dotyczące pierwszych sześciu kroków, poświęconych planowaniu i re-
alizacji procesu samooceny.

Kroki podlegające ocenie
Kwestionariusz obejmuje pierwsze sześć spośród dziesięciu kroków, opisanych w „Wytycznych w zakresie 

doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF” i nie ma na celu wartościowania punktacji przyznanej 
w wyniku samooceny. 

Skala oceny
Skala oceny jest pięciostopniowa:

1 Działania zostały przeprowadzone w bardzo ograniczony sposób

2 Działania zostały przeprowadzone w ograniczony sposób

3 Działania zostały przeprowadzone w sposób do przyjęcia

4 Działania zostały przeprowadzone w sposób zadowalający

5 Działania zostały przeprowadzone w sposób wyróżniający

Skala ta została szczegółowo objaśniona poprzez opisanie każdego działania przy pomocy stwierdzeń 
ilustrujących rzeczywistą sytuację organizacji w danym obszarze.

Dowody: definicja
Szeroki zakres dokumentów/faktów/informacji, zarówno materialnych, jak i niematerialnych, dostarczo-

nych zarówno przed wizytą, jak i w trakcie jej trwania.

4 Broszura Wspólna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocenę jest dostępna poprzez stronę Centrum Zasobów CAF: 
http://www.eipa.eu/ (przyp. tłum.).
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Załącznik 1: 
Kwestionariusze filarów Poświadczenia Jakości Za-
stosowania CAF 

Załącznik 1.2. 

Kwestionariusz Filaru 2 

Kwestionariusz Planu Doskonalenia

Filar 1

Procesy samooceny

Kroki 1-6
w planie

10-krokowym

Kwestionariusz 1
(Załącznik 1.1.)

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Filar 2

Procesy działań
usprawniających

Kroki 7-9 
w planie

10-krokowym 

Kwestionariusz 2
(Załącznik 1.2.)

Filar 3 

Dojrzałość TQM
w organizacji

Kwestionariusz 3
(Załącznik 1.3.)

Odniesienia
Odniesieniem do niniejszego kwestionariusza jest „Dziesięć kroków doskonalenia organizacji według me-

tody CAF”, opisanych w rozdziale broszury, poświęconej modelowi CAF 20065, zatytułowanym „Wytyczne 
w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF”. Zawarty tam opis działań w ramach każdego 
kroku został poszerzony tak, by uwzględnić wnioski z odpowiednich doświadczeń europejskich. 

Kroki podlegające ocenie
Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF dotyczy także planowania i procesu realizacji usprawnień i nie ma 

na celu oceny wyników działań usprawniających. Kwestionariusz obejmuje kroki od siódmego do dziewiąte-
go, według opisu zawartego w „Wytycznych w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF”. 

Skala oceny
Skala oceny jest pięciostopniowa:

1 Działania zostały przeprowadzone w bardzo ograniczony sposób

2 Działania zostały przeprowadzone w ograniczony sposób

3 Działania zostały przeprowadzone w sposób do przyjęcia

4 Działania zostały przeprowadzone w sposób zadowalający

5 Działania zostały przeprowadzone w sposób wyróżniający

Skala ta została szczegółowo objaśniona poprzez opisanie każdego działania przy pomocy stwierdzeń 
ilustrujących rzeczywistą sytuację organizacji w danym przypadku.

Dowody: definicja
Szeroki zakres dokumentów/faktów/informacji, zarówno materialnych, jak i niematerialnych, dostarczo-

nych zarówno przed wizytą, jak i w trakcie jej trwania.

5 Broszura Wspólna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji przez samoocenę jest dostępna poprzez stronę Centrum Zasobów CAF: 
http://www.eipa.eu/ (przyp. tłum.).
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Załącznik 1: 
Kwestionariusze filarów Poświadczenia Jakości 
Zastosowania CAF 

Załącznik 1.3. 

Kwestionariusz Filaru 3 

Kwestionariusz Dojrzałości TQM

Filar 1

Procesy samooceny

Kroki 1-6
w planie

10-krokowym

Kwestionariusz 1
(Załącznik 1.1.)

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF

Filar 2

Procesy działań
usprawniających

Kroki 7-9 
w planie

10-krokowym 

Kwestionariusz 2
(Załącznik 1.2.)

Filar 3 

Dojrzałość TQM
w organizacji

Kwestionariusz 3
(Załącznik 1.3.)

Odniesienia
Kwestionariusz oceny dojrzałości TQM został oparty na ośmiu fundamentalnych zasadach doskonałości, 

sformułowanych w wersji modelu doskonałości z 2003 r. Następnie grupa ekspertów CAF, mając na uwadze 
procedurę Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, dokonała przetłumaczenia tych zasad na cztery pozio-
my dojrzałości, zaadaptowane do środowiska sektora publicznego. 

Obszary oceny
W pierwszym etapie wszystkie osiem zasad podlega sprawdzeniu przez organizację, w celu uzyskania poglądu na 

dojrzałość TQM w jej środowisku. 
Podczas wizyty na miejscu dwie, wybrane przez kandydującą organizację, zasady są oceniane dogłębnie (jedną 

z nich musi być „Zorientowanie na wyniki” lub „Skupienie na kliencie”).

Procedura oceny
Ocena odnosi się do poziomu dojrzałości, osiągniętego przez organizację w wyniku samooceny i planu działania. 

Skala oceny ma cztery poziomy: 

O Poziom Inicjowania nie został osiągnięty

I Poziom Inicjowania (Initiation) 

R Poziom Realizowania (Realisation) 

M Poziom Dojrzałości (Maturity)
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Załącznik 2: 
Przewodnik Oceny Punktowej Jakości Zastosowa-
nia CAF 

Niniejszy załącznik ma spełniać rolę przewodnika dla Ekspertów Jakości Zastosowania CAF oceniających, 
czy poziom osiągnięć kandydującej organizacji kwalifikuje ją do przyznania Poświadczenia Skutecznego 
Użytkownika CAF. Przewodnik oceny punktowej opisuje podstawowe zasady przeprowadzania oceny przez 
Ekspertów Jakości Zastosowania CAF oraz zasady punktacji przyznawanej instytucjom pracującym z CAF. 
Zakres oceny składa się z trzech filarów: 

ocena procesu samooceny (a nie przyznanej punktacji), obejmującego pierwsze sześć spośród dzie- –
sięciu kroków, opisanych w „Wytycznych w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody 
CAF”; 
ocena procesu planowania i procesu doskonalenia (nie ocena rezultatów usprawnień) obejmującego  –
kroki od siódmego do dziewiątego, opisane w „Wytycznych w zakresie doskonalenia organizacji za 
pomocą metody CAF”;
ocena dojrzałości Kompleksowego Zarządzania Jakością w organizacji poprzez zbadanie, jaki poziom  –
dojrzałości TQM osiągnęła ona wskutek przeprowadzenia samooceny i zrealizowania planu dosko-
nalenia. Ocena dojrzałości pod względem wartości TQM jest oparta na ośmiu zasadach doskonałości 
(szerszy wymiar doskonałości).

Wypełnione przez kandydującą organizację kwestionariusze obejmują zakres tych filarów i służą jako 
ramy odniesienia dla Eksperta Jakości Zastosowania. Każdy z tych filarów jest oceniany punktowo według 
odpowiedniej skali, a poszczególne filary muszą osiągnąć odpowiednie profile punktacji (co jest niezbędne 
do uzyskania poświadczenia – patrz dalej). 

W pierwszej sekcji, dotyczącej metodyki punktacji, nakreślono podstawowe zasady dokonywania oceny 
punktowej przez Eksperta Jakości Zastosowania CAF. 

1. Metodyka punktacji
Głównym celem procedury weryfikacji jest to, by służyła jako struktura dostarczania uporządkowanej 

zewnętrznej informacji zwrotnej użytkownikom CAF, którzy jej potrzebują. Proces oceny i badania podczas 
wizyty na miejscu musi być zatem dokonany w atmosferze otwartości i szacunku, sprzyjającej uczeniu się 
i dialogowi. Ekspert Jakości Zastosowania CAF powinien więc zachowywać się tak, by jego wizyta nie była 
postrzegana jako jednokierunkowe gromadzenie dowodów, ale jako dyskusja z informacją zwrotną.

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF musi być wystarczająco elastyczne, by radzić sobie z instytucja-
mi różnych typów, w sensie ich wielkości i złożoności. Opisane we wszystkich trzech filarach działania i ich 
współzależność z punktacją nie mogą być wykorzystywane jak lista kontrolna, ale mają służyć jako prze-
wodnik. W niektórych instytucjach bowiem mogą mieć zastosowanie – oprócz opisanych tutaj – także inne 
działania. Oznacza to, że oceny punktowej nie należy traktować jak mechanicznego ćwiczenia, ale powinna 
być ona oparta zarówno na całościowym wrażeniu, wywieranym przez instytucję podczas wizyty na miejscu, 
jak i na zebranych dowodach, dotyczących poszczególnych kroków, działań i zmian.

1.1. Dowody

Wypełniony przez aplikującą instytucję kwestionariusz służy jako główna rama odniesienia dla Eksperta 
Jakości Zastosowania CAF. Dowody zebrane podczas wizyty na miejscu oraz dokumenty w formie pisemnej 
powinny być decydujące dla określenia, czy opis zawarty w kwestionariuszu jest prawidłowym oszacowa-
niem instytucji, pracującej z modelem CAF. Dowody będą zbierane poprzez wywiady i spotkania warszta-
towe ze wszystkimi właściwymi, zainteresowanymi stronami wewnątrz instytucji oraz w drodze badania 
różnych dokumentów, istniejących w formie pisemnej. 

Poświadczenie Skuteczny Użytkownik CAF ma na celu docenienie tych użytkowników CAF, którzy mają 
jeszcze niezbyt duże doświadczenie ze stosowaniem modelu. Ponieważ procedura musi być także dosto-
sowana do początkujących, należy uwzględniać fakt, że liczba dowodów w formie pisemnej będzie często 
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ograniczona. Pisemna dokumentacja obejmuje sprawozdanie(a) z wyników samooceny, plany doskonalenia 
oraz inne, odpowiednie dokumenty. 

Istotne jest podkreślenie, że „dowody” nie muszą być zmaterializowane w formie pisemnej, ale mogą 
mieć postać wywiadów i opinii zainteresowanych stron i mogą wynikać z porównania stwierdzeń różnych 
badanych grup. Po wtóre, podczas weryfikacji nie należy od instytucji oczekiwać przedkładania dużej liczby 
nowych dokumentów; badanie, w miarę możliwości, powinno się opierać na materiałach, które są już osią-
galne.

1.2. Ocena punktowa

Instytucje są oceniane punktowo na podstawie skali oceny (patrz część 2. niniejszego przewodnika). Na-
rzędzia zaawansowane, stosowane w metodologii doskonałości, takie jak RADAR, nie zostały opracowane 
dla Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF, ponieważ jest ono przewidziane dla tych użytkowników CAF, 
którzy dopiero rozpoczynają drogę w kierunku kompleksowego rozwoju jakości. Na tym poziomie większość 
instytucji nie dysponuje dowodami pisemnymi, umożliwiającymi zastosowanie zaawansowanych narzędzi 
oceny. 

Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF rozpoznaje zdolność organizacji do wykonania skutecznej i pla-
nowej samooceny, która wzmaga rozumienie fundamentalnych zasad, koniecznych do osiągnięcia dosko-
nałości. Zastosowanie na tym poziomie bardziej zaawansowanego narzędzia punktacji wiązałoby się z ryzy-
kiem przesunięcia ogniska uwagi od dialogu pomiędzy ekspertem a instytucją o ważnych sprawach i lekcjach 
z doświadczeń, w kierunku jednostronnego gromadzenia faktów, uzasadniających wynik oceny.

Ocena punktowa procesu samooceny i działań usprawniających (Filary 1 i 2)
Zamiast narzędzi punktacji, Ekspert Jakości Zastosowania CAF dysponuje pewnymi, podstawowymi zasa-

dami przewodnimi. Żeby móc podjąć decyzję, czy – przykładowo – dany krok ocenić jako „do przyjęcia” (3) 
lub „zadowalający” (4), Ekspert JZ CAF powinien stosować cykl PDCA jako wytyczną. Każdy krok należy za-
tem rozpatrywać w kontekście tego, czy instytucja zaplanowała, realizowała, sprawdzała i dostosowywała 
działania tam, gdzie należało, i w sposób skuteczny. Ważnymi kwestiami są na przykład:

Czy ubiegająca się o pośedniczenie instytucja właściwie zaplanowała dany krok, z uwzględnieniem  –
odpowiednich problemów i nieprzewidzianych okoliczności?
Czy dany krok został przekształcony w odpowiednie działania i wprowadzony w życie zgodnie z pla- –
nem? Jeśli nie, to czy zmiany we wdrożeniu były rozsądne i oparte na solidnych argumentach?
Czy instytucja – o ile ma to zastosowanie dla danego kroku – sprawdzała, czy obrane podejście osią- –
gnęło zamierzone rezultaty?
I w końcu – czy instytucja dostosowywała działania na etapie planowania lub realizacji procesów tak,  –
by w wyniku wniosków ze sprawdzania i lekcji z doświadczeń zastosować zmienione podejście przy 
następnej samoocenie? 

Cykl PDCA nie powinien być wykorzystywany jako narzędzie punktacji, ale jako szablon odzwierciedlający 
planowanie i wdrażanie samooceny oraz działań usprawniających. Ekspert Jakości Zastosowania CAF nie 
powinien zatem dokonywać mechanicznej oceny poszczególnych działań w  aspekcie pętli PDCA, np. inaczej 
oceniając działanie zadowalające jako zaledwie do przyjęcia tylko dlatego, że brakowało faz sprawdzania 
(C) i poprawiania (A). Innymi słowy, nie wszystkie działania będą wymagać sprawdzania i poprawiania, by 
uzyskać ocenę – na przykład – zadowalającą. 

Wypełniane przez kandydującą instytucję kwestionariusze, mają służyć Ekspertom Jakości Zastosowania 
CAF jako szablon odniesienia podczas dokonywania oceny. Pierwsze dwa filary (proces samooceny i plan 
doskonalenia) są oceniane na poziomie poszczególnych dziewięciu kroków – a nie na podległym poziomie 
35 obejmowanych przez nie działań. Eksperci są zatem proszeni o wykorzystywanie kwestionariuszy jako 
szablonu punktowania poprzez przyznawanie ocen poszczególnym działaniom i badanie, jak owe oceny su-
mują się na poziomach wszystkich dziewięciu kroków (patrz Część 3. niniejszego przewodnika punktacji). 

Ocena punktowa wartości TQM (Filar 3)
Wsparciem systemu punktowej oceny dojrzałości organizacji pod względem zasad TQM jest zakres przykła-

dów pokazujących, jakie możliwe działania składają się na poszczególne poziomy dojrzałości (patrz Część 3. ni-
niejszego przewodnika). I znów – przykłady te służą jedynie jako wskazówka, a dopiero cały kontekst instytucji 
danego typu określa, jakie i ile działań potrzeba do osiągnięcia poszczególnych poziomów dojrzałości.

By uzyskać Poświadczenie Skutecznego Użytkownika CAF instytucja musi osiągnąć poziom Inicjowania 
(I) dla wszystkich ośmiu zasad doskonałości. Nie jest możliwe dogłębne przedyskutowanie wszystkich tych 
zasad podczas wizyty na miejscu. Podczas wizyty Ekspert Jakości Zastosowania CAF będzie się skupiał na 
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dwóch zasadach, wybranych przez organizację do głębszego zbadania i uzyskania informacji zwrotnej. Kwe-
stionariusz dotyczący wartości TQM, wypełniony przez organizację kandydującą, służy Ekspertowi Jakości 
Zastosowania CAF jako zasadniczy punkt odniesienia. W celu dokonania całościowej oceny poziomu dojrza-
łości wszystkich ośmiu zasad, Eksperci Jakości Zastosowania badają – oprócz dokumentacji Filaru 3 – spra-
wozdanie(-nia) samooceny i plan(y) doskonalenia. Celem tego badania jest wykazanie, że opisane w spra-
wozdaniach samooceny i planach doskonalenia działania zostały przeprowadzone lub nie, i podjęcie na tej 
podstawie decyzji o osiągnięciu pierwszego poziomu dojrzałości. Eksperci Jakości Zastosowania CAF mogą 
włączać do wywiadów przeprowadzanych podczas wizyty także inne zasady, o ile występuje jakakolwiek 
wątpliwość w sprawie określenia poziomu dojrzałości organizacji w tym obszarze.

2. Skala oceny

2.1. Skala oceny dla procesu samooceny i działań usprawniających (Filary 1-2)

Procesy samooceny i działania usprawniające oceniane są według tej samej skali o zakresie 1-5 punk-
tów: 

1 Działania zostały przeprowadzone w bardzo ograniczony sposób

2 Działania zostały przeprowadzone w ograniczony sposób

3 Działania zostały przeprowadzone w sposób do przyjęcia

4 Działania zostały przeprowadzone w sposób zadowalający

5 Działania zostały przeprowadzone w sposób wyróżniający

Ocena nie wnika w punktację dokonaną podczas samooceny (tj. w ocenę działań w obrębie każdego 
podkryterium modelu CAF według matrycy PDCA) ani też nie ocenia rzeczywistych, dowiedzionych rezulta-
tów działań, podjętych w ramach każdego z podkryteriów modelu. To, co jest badane, to sposób zaplano-
wania, realizacji, sprawdzania i poprawiania procesów samooceny i doskonalenia.

Wszystkie kroki w obydwu filarach (kroki 1-9) muszą zostać ocenione przez Eksperta Jakości Zastosowa-
nia CAF.

2.2. Skala oceny wartości TQM (Filar 3)

Ocena wartości TQM odnosi się do poziomu dojrzałości osiągniętego przez organizację w wyniku prac 
nad samooceną i realizacji procesu doskonalenia. Wartości TQM składają się z ośmiu zasad doskonałości.

Skala oceny ma 4 poziomy:

0

O Poziom Inicjowania nie został osiągnięty

I Poziom Inicjowania (Initiation) 

R Poziom Realizowania (Realisation)

M Poziom Dojrzałości (Maturity)

Ocena dojrzałości TQM określa rozmiar, w jakim instytucja zdołała pomyślnie wdrożyć kompleksowe war-
tości doskonalenia jakości poprzez samoocenę i proces usprawniania. Głównym celem nie jest zatem ocena 
rzeczywistej wartości działań usprawniających i ich jakości, lecz tego, czy samoocena spowodowała zmianę 
podstawowych wartości dotyczących rozwoju jakości w organizacji. 

Instytucja aplikująca spośród ośmiu Zasad Doskonałości wybiera dwie, które będą wnikliwiej oceniane 
podczas wizyty na miejscu (jedną z nich musi być obowiązkowo „Skupienie na Kliencie” lub „Orientacja na 
Wyniki”).
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3. Profile punktowe

3.1. Profil punktowy dla procesu samooceny i działań usprawniających (Filary 1-2) 

Profile te obejmują:
ocenę procesu samooceny, obejmującego pierwsze sześć spośród dziesięciu kroków określonych  –
w „Wytycznych w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF” (ale nie ocenę punktacji 
przyznanej podczas samooceny); 
ocenę planowania i procesu doskonalenia, obejmujące kroki od siódmego do dziewiątego według  –
„Wytycznych w zakresie doskonalenia organizacji za pomocą metody CAF” (ale nie ocenę rezultatów 
działań usprawniających). 

Dokonana przez Eksperta Jakości Zastosowania CAF ocena zostanie oparta na dowodach zebranych 
w drodze wywiadów z różnymi grupami docelowymi w miejscu pracy, na sprawozdaniu(-ach) z samooceny, 
planie doskonalenia, a także innych, odpowiednich dokumentach. 

Każdy z kroków jest oceniany w skali od 1 do 5. 
Minimalne wymagania, by uzyskać Poświadczenie, są następujące: 

całkowita suma punktów oceny Filaru 1 i 2 musi wynosić przynajmniej 28;  –
kroki 1, 5 i 9 muszą zostać uznane jako przynajmniej zadowalające (4 punkty), przy czym każdy z tych  –
kroków musi uzyskać minimalną ocenę 4 punktów.

Wszystkie kroki muszą być oceniane przez Eksperta Jakości Zastosowania CAF.

Profil punktowy Filaru 1 1 2 3 4 5

Krok 1 – Zdecyduj, jak zorganizować i  zaplanować samoocenę

Krok 2 – Upowszechnij informację o projekcie samooceny

Krok 3 – Utwórz jedną lub więcej grup samooceny

Krok 4 – Zorganizuj szkolenie

Krok 5 – Przeprowadź samoocenę

Krok 6 – Przygotuj sprawozdanie z opisem wyników samooceny

Profil punktowy Filaru 2

Krok 7 – Sporządź projekt planu doskonalenia, oparty na przyjętym sprawoz-
daniu z samooceny 

Krok 8 – Upowszechnij informację o planie doskonalenia

Krok 9 – Zrealizuj plan doskonalenia

Minimalna wymagana punktacja (w  tym trzy kroki z oceną 4) = 28 

Ekspert Jakości Zastosowania CAF może wybrać użycie kwestionariusza jako szablonu oceny poprzez 
przyznawanie ocen poszczególnym działaniom i badanie, czy uzasadniają one punktację na poziomie po-
szczególnych dziewięciu kroków. Końcowa decyzja o przyznaniu Poświadczenia zależy od profilu punktowe-
go na poziomie kroków, a nie poszczególnych działań.

Profil punktowy dla kroku 1, 5 i 9, gdzie minimalna punktacja wynosi 4, jest oznaczony szarym kolorem. 
Punktacja przyznawana jest poszczególnym krokom (co zaznaczono linią graniczną na kwestionariuszu), nie 
indywidualnym działaniom składającym się na dany krok. 

Całościowa punktacja dla wszystkich kroków w ramach Filarów 1 i 2 musi wynosić przynajmniej 28 
punktów.
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Procesy samooceny (Filar 1) 1 2 3 4 5

Krok 1 – Zdecyduj, jak zorganizować i  zaplanować samoocenę (SO)

1.1. Zapewnij udział i zaangażowanie kierownictwa w rozpoczęcie procesu

1.2. Zapewnij jasną decyzję kierownictwa, skonsultowaną z organizacją, doty-
czącą przeprowadzenia SO, jej zakresu (objęcie SO całej organizacji, czy tylko 
części/komórek/wydziałów) oraz całościowego celu SO

1.3. Określ ramy procesu SO i  wynikających z niej działań; zaplanuj działania SO 

1.4. Wyznacz lidera procesu SO o wysokim poziomie wiedzy o organizacji lub 
ukonstytuuj Komitet SO, kierowany przez lidera procesu SO 

1.5. Określ rodzaj punktacji, który zostanie zastosowany

1.6. Przydziel zasoby dla SO i określ priorytety ich rozdysponowania

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 1:

Krok 2 – Upowszechnij informację o projekcie samooceny

2.1. Sporządź plan komunikacji, zawierający oczekiwane korzyści, cele i działania 
w ramach SO 

2.2. Wprowadź w życie plan komunikacji z zastosowaniem odpowiednich na-
rzędzi 

2.3. Informuj odpowiednie zainteresowane strony w trakcie kolejnych faz pro-
cesu SO, pobudzaj uczestnictwo kierownictwa wyższego i średniego szczebla, 
kadry i pracowników 

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 2: 

Krok 3 – Utwórz jedną lub więcej grup samooceny

3.1.Określ, czy należy utworzyć jedną czy więcej grup SO, określ ich liczbę, 
utwórz je, wybierz przewodniczącego, w razie potrzeby określ odpowiedzial-
ność każdego z członków 

3.2. Zdecyduj, czy menedżer(-owie) ma(ją) wchodzić w skład grup(y) SO 

3.3. Wybierz skład grup(y) SO w oparciu o szczegółowe kryteria, takie jak wiedza 
na temat organizacji, umiejętności interpersonalne, reprezentatywność

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 3: 

Krok 4 – Zorganizuj szkolenie

4.1. Zorganizuj działania informacyjne/szkoleniowe dla liderów i kierownictwa 
(wyższego i średniego szczebla) w celu rozpropagowania uczestnictwa i zaan-
gażowania w SO

4.2. Przygotuj plan działań szkoleniowych dla grup(y) SO 

4.3. Zorganizuj szkolenie dla członków grup(y) SO

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 4:

Krok 5 – Przeprowadź samoocenę

5.1. Odpowiednie informacje i dokumenty zostały zebrane i udostępnione 
wszystkim grupom SO

5.2. Członkowie grup(y) stworzyli listę mocnych stron i obszarów doskonalenia 
oraz sporządzili ocenę punktową każdego podkryterium CAF

5.3. Przewodniczący zbiera indywidualne oceny i przygotowuje spotkanie kon-
sensusowe, zapewniając odpowiednie warunki do jego pomyślnego przeprowa-
dzenia

5.4. Grupa SO osiąga konsensus w sprawie mocnych stron, obszarów doskona-
lenia i oceny punktowej każdego z podkryteriów

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 5:
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Procesy samooceny (Filar 1) 1 2 3 4 5

Krok 6 – Przygotuj sprawozdanie z opisem wyników samooceny

6.1. Przygotuj końcowe sprawozdanie, zawierające przynajmniej następujące 
elementy dla każdego z podkryteriów:

- mocne strony

- obszary doskonalenia

- punktacja

6.2. Przedstaw końcowe sprawozdanie wyższemu kierownictwu organizacji

6.3. Zakomunikuj główne wyniki pracownikom organizacji i odpowiednim zain-
teresowanym stronom

Procesy samooceny – całościowa punktacja – krok 6:

Plan doskonalenia (Filar 2) 1 2 3 4 5

Krok 7 – Sporządź projekt planu doskonalenia, oparty na przyjętym sprawozdaniu z samooceny 

7.1. Zbierz propozycje działań usprawniających (uwzględniając pomysły, zgło-
szone w trakcie SO) 

7.2. Wyznacz priorytety usprawnień, uwzględniając ich skuteczność i wykonal-
ność

7.3. Sporządź strukturalny plan realizacji wybranych działań usprawniających, 
oparty na cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act/Zaplanuj-Wykonaj-Sprawdź-Popraw) 

7.4. Ustanów sposoby pomiaru realizacji działań i ich rezultatów

7.5. Włącz plan doskonalenia do normalnego procesu planowania strategicz-
nego 

Planowanie i procesy doskonalenia – całościowa punktacja – krok 7:

Krok 8 – Upowszechnij informację o  planie doskonalenia

8.1. Stwórz plan informowania o działaniach usprawniających – odpowiednia 
informacja, odpowiednie środki, odpowiednie grupy targetowe – wszystkich za-
interesowanych stron

8.2. Wprowadź w życie plan upowszechniania informacji

8.3. Regularnie informuj odpowiednie zainteresowane strony – zwłaszcza pra-
cowników organizacji – na temat stanu i postępu prac, wyników ich oceny oraz 
zdobytych doświadczeń 

Planowanie i procesy doskonalenia – całościowa punktacja – krok 8: 

Krok 9 – Zrealizuj plan doskonalenia

9.1. Określ jasno udział w projektach i programie doskonalenia, zapewniając 
przejrzystość zadań i wyznaczoną odpowiedzialność

9.2. Wprowadź w życie plan doskonalenia zgodnie z terminarzem

9.3. Angażuj pracowników w rozmaite działania doskonalące, by zapewnić za-
kotwiczenie usprawnień w instytucji

9.4. Określ spójne podejście do monitorowania i oceny działań usprawniają-
cych

9.5. Regularnie monitoruj wdrażanie działań usprawniających

Planowanie i procesy doskonalenia – całościowa punktacja – krok 9:
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3.2. Profil Punktowy wartości TQM (Filar 3)

Profile te obejmują:
ocenę dojrzałości zasad TQM w organizacji poprzez zbadanie poziomu  przez nią osiągniętego w wy- –
niku samooceny i wprowadzonego w życie planu działania. Szacowanie dojrzałości pod względem 
wartości TQM opiera się na ośmiu zasadach doskonałości (szerszy wymiar doskonałości);
wszystkie z ośmiu zasad zostaną zbadane pokrótce; dwie, wybrane przez kandydującą organizację,  –
będą oceniane gruntownie podczas wizyty na miejscu (jedną z ocenianych zasad musi być „Skoncen-
trowanie na Kliencie” lub „Zorientowanie na Wyniki”).

Punktacja, oznaczająca poziom dojrzałości (inicjowanie, realizowanie i dojrzałość), przyznawana jest każ-
dej z zasad doskonałości.

8 Zasad Doskonałości
Poziom Dojrzałości

0 I R M

1. Przywództwo i stałość celów

2. Zorientowanie na wyniki

3. Skoncentrowanie na kliencie

4. Zarządzanie przez procesy i fakty

5. Rozwój i współuczestnictwo pracowników

6. Ciągłe uczenie się, doskonalenie i innowacje

7. Rozwijanie partnerstwa

8. Odpowiedzialność społeczna organizacji

Wymogiem koniecznym do uzyskania Poświadczenia jest osiągnięcie poziomu I (Inicjowanie) dla każdej 
z ośmiu zasad doskonałości. 

Dokonywana przez Eksperta Jakości Zastosowania CAF CAF ocena zostanie oparta na dowodach ze-
branych w drodze wywiadów z różnymi grupami w miejscu pracy. Wywiady te mają na celu zbadanie, czy 
i w jakim stopniu samoocena zaowocowała pozytywnymi zmianami oraz zbadanie poziomu dojrzałości 
osiągniętej przez organizację w odniesieniu do ośmiu zasad doskonałości. 

Wszystkie z ośmiu zasad będą zbadane pokrótce. Dwie, wybrane przez składającego wniosek, zostaną 
ocenione dogłębnie (jedną z nich musi być „Skoncentrowanie na Kliencie” lub „Zorientowanie na Wyniki”).

Dla ułatwienia samooceny i badania w zakresie ośmiu zasad doskonałości, załączono do formularza 
odpowiednie przykłady ilustrujące dany poziom. Przykłady te należy traktować jako wytyczne podczas ba-
dania przez Eksperta Jakości Zastosowania CAF. Szczegółowy opis zasad Czytelnik znajdzie w Załączniku 1.3 
Kwestionariusz Dojrzałości TQM.
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Załącznik 3: 
Raport Jakości Zastosowania CAF

Raport Jakości Zastosowania CAF 

[Nazwa instytucji] 
[Data] 

Eksperci Jakości Zastosowania CAF
[Nazwisko Eksperta], [Instytucja] 
[Nazwisko Eksperta], [Instytucja]
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Raport Jakości Zastosowania CAF 

Nazwa instytucji:

Adres:

Osoba do kontaktu:

Telefon:

Faks: 

E-mail:

Data:

Zespół Ekspertów  
Jakości Zastosowania CAF:
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Sekcja 1: Komentarz ogólny 

Główne tematy raportu 

[Wstaw stronę z opisem głównych tematów raportu]. 

Stwierdzone kluczowe mocne strony

• [Wstaw 3-4 wnioski na temat kluczowych mocnych stron]. 

Kluczowe obszary doskonalenia 

• [Wstaw 3-4 wnioski na temat kluczowych obszarów doskonalenia]. 

Główne zalecenia 

[Wstaw stronę z opisem głównych zaleceń].

Uzyskano Poświadczenie:    Nie uzyskano Poświadczenia:     
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Sekcja 2: Informacja zwrotna na temat procesu samooceny

Komentarze ogólne na temat procesu samooceny: 

Krok 1 – Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 2 – Zakomunikuj projekt samooceny 
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 3 – Utwórz grupę (grupy) samooceny 
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 4 – Zorganizuj szkolenie 
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 5 – Przeprowadź samoocenę 
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 6 – Przygotuj sprawozdanie opisujące wyniki samooceny 
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   
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Sekcja 3: Informacja zwrotna na temat planu doskonalenia

Komentarze ogólne na temat planu doskonalenia: 

Krok 7 – Naszkicuj plan doskonalenia w oparciu o przyjęte sprawozdanie z samooceny
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 8 – Zakomunikuj plan doskonalenia
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   

Krok 9 – Wprowadź w życie plan doskonalenia
Mocne Strony • [Wstaw mocne strony]

Obszary Doskonalenia • [Wstaw obszary doskonalenia]

Działania przeprowadzono w sposób:

b. ograniczony   ograniczony   do przyjęcia   zadowalający   wyróżniający   
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Sekcja 4: Informacja zwrotna na temat wartości TQM

Komentarze ogólne na temat na temat wartości TQM:

[Wstaw pierwszą wybraną Zasadę Doskonałości] 

Mocne Strony • [Wstaw 2-4 mocne strony] 

Obszary Doskonalenia • [Wstaw 2-4 obszary doskonalenia]

Instytucja: nie osiągnęła poziomu 
inicjowania (0) 

osiągnęła poziom ini-
cjowania (I) 

osiągnęła poziom reali-
zacji (R) 

osiągnęła poziom doj-
rzałości (M)  

Komentarze ogólne na temat na temat wartości TQM:

[Wstaw drugą wybraną Zasadę Doskonałości] 

Mocne Strony • [Wstaw 2-4 mocne strony] 

Obszary Doskonalenia • [Wstaw 2-4 obszary doskonalenia]

Instytucja: nie osiągnęła poziomu 
inicjowania (0) 

osiągnęła poziom ini-
cjowania (I) 

osiągnęła poziom reali-
zacji (R) 

osiągnęła poziom doj-
rzałości (M)  
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Sekcja 5: Profil punktowy

Profil punktowy (Filary 1 i 2) 1 2 3 4 5

Krok 1 – Zdecyduj, jak zorganizować i zaplanować samoocenę

Krok 2 – Zakomunikuj projekt samooceny

Krok 3 – Utwórz grupę (grupy) samooceny 

Krok 4 – Zorganizuj szkolenie

Krok 5 – Przeprowadź samoocenę

Krok 6 – Sporządź raport opisujący wyniki samooceny

Krok 7 – Nakreśl szkic planu doskonalenia w oparciu o przyjęty ra-
port samooceny

Krok 8 – Zakomunikuj plan doskonalenia

Krok 9 – Wprowadź w życie plan doskonalenia

Minimum punktacji (w tym trzy kroki z oceną 4) = 28 Punktacja = [Umieść ocenę punktową]

8 Zasad Doskonałości Poziom dojrzałości

1. Przywództwo i stałość celów 0 I R M

2. Zorientowanie na wyniki

3. Skupienie na klientach

4. Zarządzanie przez procesy i fakty 

5. Rozwój i zaangażowanie pracowników

6. Ciągłe uczenie się, doskonalenie i innowacje

7. Budowanie partnerstwa

8. Odpowiedzialność społeczna organizacji

Wszystkie 8 zasad musi osiągnąć przynajmniej poziom Inicjowania (Initiation – I)

1 2 3 4 
5

Uzyskano Poświadczenie:   Nie uzyskano Poświadczenia:   
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Załącznik 4: 
Formularz zgłoszenia Organizacji 

Dane kontaktowe 
Zgłaszający

Nazwa instytucji:

Adres: 

Osoba do kontaktu:

Telefon:

Faks: 

E-mail:

Data: 

Model CAF został zastosowany w 20 ..  (rok)
CAF wdrożono w organizacji jako całości  –
CAF wdrożono w części organizacji, mianowicie: ………………  –

Raport z samooceny CAF został podsumowany wnioskami i przedłożony kierownictwu organizacji 
w dniu …………….… (dd/mm/yyyy). 

Prosimy mieć na uwadze, że zgłoszenie powinno być dokonane pomiędzy 6. a 12. miesiącem od zakoń-
czenia samooceny i dostarczenia raportu. 

Rejestracja jako Użytkownik CAF 
Organizacja (lub wydział) jest zarejestrowany jak Użytkownik CAF w europejskiej bazie danych 

Użytkowników CAF on-line (URL: http://caf.eipa.eu/3/98/) 

Podpisano przez przedstawiciela kierownictwa organizacji
(np. Dyrektor Generalny) 

Nazwisko  ..........................................................
Tytuł .................................................................
Miejsce, data ....................................................

Podpis ..............................................................

Niniejszy podpis stanowi potwierdzenie prawdziwości podanych w zgłoszeniu informacji i oznacza wyra-
żenie zgody na warunki zgłoszenia.

Niniejsze zgłoszenie winno być wysłane do: 

……………………............………………………………………………………………………………………………
(Adres Krajowego Koordynatora CAF)
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Załącznik 5: 
Ramowy Program Szkolenia Ekspertów Jakości 
Zastosowania CAF

Część 1. Wspólna Metoda Oceny
1. Historia i europejski kontekst CAF 
2. Główne cechy modelu CAF (kryteria i podkryteria) 
3. Proces zastosowania CAF 

Część 2. Poświadczenie Jakości Zastosowania CAF: Filozofia i System
1. Filozofia, oczekiwania i ambicje 
2. Proces Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF (kolejne kroki, zadania i szczególna rola EJZ CAF) 
3. Główne cechy i filary Procedury Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF

Część 3. Jak dokonywać ewaluacji – stosowanie Poświadczenia Jakości Zastosowania CAF
1. Przedstawienie poszczególnych kwestionariuszy i zasad punktacji (teoria) 
2. Jak przeprowadzać analizę dokumentacji 
3. Zastosowanie poszczególnych zasad oceny punktowej na przykładzie (ćwiczenia) 
4. Wizyta na miejscu

 Przygotowanie wizyty na miejscu –
 Przeprowadzenie wizyty na miejscu –
 Raport i zakończenie wizyty na miejscu –

Część 4. Kodeks Postępowania Eksperta Jakości Zastosowania CAF
1. Przedstawienie zasad kodeksu postępowania 

Część 5. Raportowanie i przekazywanie informacji zwrotnej
1. Podłoże teoretyczne raportowania i przekazywania informacji zwrotnej (zgodnie z celami Poświadcze-

nia Jakości Zastosowania CAF i zasadami kodeksu postępowania) 
2. Ćwiczenia raportowania i przekazywania informacji zwrotnej/scenki
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Załącznik 6: 
Arkusz Danych Koordynatora Krajowego 

Nazwa Nazwa Koordynatora Krajowego w państwie członkowskim

Logo Logo Koordynatora Krajowego

Osoba odpowiedzialna Osoba odpowiedzialna w organizacji

Adres Pełny adres pocztowy

E-mail Adres poczty elektronicznej

URL Adres witryny internetowej

Telefon

Faks

Arkusz danych zostanie udostępniony na stronie internetowej CAF (www.eipa.eu/caf).
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Załącznik 7:
Przykład Poświadczenia Skutecznego Użytkownika CAF
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Załącznik 8: 
Porozumienie pomiędzy EUPAN a EFQM
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POROZUMIENIE

Intencją niniejszego Porozumienia jest określenie przyszłej współpracy pomiędzy Europejską Siecią Admi-
nistracji Publicznej (European Public Administration Network – EUPAN) a jej Krajami Członkowskimi, repre-
zentowanymi z jednej strony przez Grupę ds. Innowacyjnych Służb Publicznych (Innovative Public Services 
Group: IPSG), a z drugiej przez EFQM (European Foundation of Quality Management) w sprawie dalszego 
rozwoju i wdrażania Wspólnej Metody Oceny (Common Assessment Framework – CAF) w Europejskim Sek-
torze Publicznym.

Europejska Sieć Administracji Publicznej (EUPAN) i EFQM od końca lat 90. utrzymują ścisłą współpracę 
w zakresie rozwoju i wdrażania narzędzia Kompleksowego Zarządzania Jakością w Europejskim Sektorze 
Publicznym. IPSG, będąca jedną z grup roboczych EUPAN, odegrała kluczową rolę w rozwoju CAF jako ta-
kiego właśnie narzędzia; na równi z większością Krajów Członkowskich zainwestowała wiele wysiłku w upo-
wszechnianie i wspieranie stosowania CAF. Od samego początku EFQM była zawsze jednym z głównych 
założycieli i udziałowców IPSG oraz sieci eksperckiej CAF. Wyrazem sukcesu tych wspólnych wysiłków jest 
liczba ponad 1700 zarejestrowanych uczestników CAF według stanu z początku roku 2009.

Rozwój wdrażania CAF przyczynił się do tego, że użytkownicy obecnie pragną ujrzeć potwierdzenie 
swych wysiłków w postaci niezależnej oceny. W celu zbudowania spójnego podejścia do niezależnej oceny, 
IPSG w ścisłej współpracy z EFQM stworzyła koncepcję PEF (Process for External Feedback – Proces Poświad-
czenia Jakości Zastosowania CAF) i koncepcję poświadczenia Skuteczny Użytkownik CAF (Effective CAF 
User – ECU). Uczestnictwo użytkowników CAF w programie Poziomy Doskonałości EFQM stanowi ważną 
opcję i powinno być traktowane jako szansa do wykorzystania na zasadzie dobrowolności, co nie wyklucza 
innych możliwości. 

Poprzez niniejsze Porozumienie zamierzamy określić zasady, role i odpowiedzialności EFQM i Krajów 
Członkowskich, reprezentowanych w tej sprawie przez IPSG, w kontekście ich współpracy.

EFQM i IPSG zobowiązują się do prezentowania wspólnej polityki w zakresie pozycjonowania modeli  –
EFQM i CAF w oczach użytkowników. Tym samym zostanie zapewnione spójne i wiarygodne podejście 
do wspierania ich drogi ku Doskonałości.
EFQM i IPSG pragną utrzymywać ścisłą współpracę na zasadach wzajemnego poszanowania i uzna- –
wania kompetencji i możliwości oraz pracować wspólnie nad rozwojem PEF i poświadczenia ECU jako 
instrumentu solidnego i trwałego.
Procedura Poświadczenia Jakości Zastosowania (PEF) została stworzona w celu zapewnienia zainte- –
resowanym użytkownikom CAF jakościowej informacji zwrotnej na temat stosowania przez nich CAF. 
Jest ona uznaniem wysiłków organizacji na rzecz wprowadzania kultury rozwoju jakości poprzez sto-
sowanie CAF.
PEF upowszechnia uczestnictwo użytkowników CAF w programie Poziomy Doskonałości EFQM, two- –
rząc tym samym pomost do wyróżnienia „Zaangażowanie w Doskonalenie” (Commited to Excellence 
– C2E), gdyż organizacje, które uzyskały poświadczenie ECU, mogą wykazać, że przeprowadziły samo-
ocenę rzetelnie i dysponują skutecznym planem działania.
EFQM w porozumieniu z IPSG określi wymagania wobec użytkowników CAF, konieczne do ubiegania  –
się o Poziom Doskonałości EFQM „Uznanie za Doskonalenie” (Recognized for E. – R4E).
Raport potwierdzający skuteczne stosowanie CAF, będzie wspominał o możliwości ubiegania się o Po- –
ziom Doskonałości EFQM.
Eksperci oceny i asesorzy EFQM, jak również eksperci CAF z administracji publicznej są wartościowymi  –
kandydatami na funkcję Eksperta Jakości Zastosowania (EFAC) w PEF. Obydwie grupy będą potrzebo-
wać dodatkowego szkolenia na temat CAF i procesu PEF, opartego na wspólnym szablonie, dostarcza-
nym na poziomie europejskim i krajowym.
W każdym przypadku wykorzystania treści/informacji/materiału związanego z EFQM, zgodnie z po- –
wszechną praktyką IP zostanie zastosowane odniesienie do EFQM.
Częścią szkolenia dla Ekspertów Jakości Zastosowania (EFACs) będzie moduł prezentujący relacje po- –
między poświadczeniem CAF a programem Poziomy Doskonałości EFQM, a w szczególności pozio-
mem Zaangażowanie w Doskonalenie. Moduł ten będzie określony i aktualizowany we współpracy 
z EFQM.
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Należy stworzyć i uzgodnić politykę wykorzystywania logotypów – w terminie do 15-16 października  –
2009 r. (konferencja użytkowników CAF).
Spodziewane jest stosowanie przez obydwu partnerów wspólnych działań informacyjnych i upo- –
wszechniających, w celu rozpropagowania i wdrażania całego procesu.
Ponieważ Partnerzy uważają osiągnięcie wspólnych celów za konieczne i pożyteczne, obydwaj wyraża- –
ją zgodę na zwołanie najpóźniej w pierwszym tygodniu grudnia 2010 r. wspólnego posiedzenia w celu 
oceny stanu współpracy i wprowadzenia dostosowań i poprawek do niniejszego Porozumienia.

Bruksela, poniedziałek 17 marca 2009

Robert LEDVINKA

Generalny Dyrektor ds. Administracji Publicznej
Czeskiej Prezydencji EUPAN

Jan VAN MIERLO

Przewodniczący Zarządu EFQM 

Geert OPTENBOSCH
Członek Zarządu EFQM 

Jindrich CERMAK
Przedstawiciel Republiki Czeskiej w IPSG

Carla GUERRA
Przedstawiciel EFQM w EUPAN
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Wspólna Metoda Oceny (CAF) jest rezultatem współpracy pomiędzy ministrami państw członkowskich 
UE, odpowiedzialnymi za administrację publiczną.

Model CAF to narzędzie wspomagające organizacje sektora publicznego w całej Europie w procesie wdra-
żania technik zarządzania jakością w administracji publicznej. Dostarcza prostych i łatwych w użyciu zasad, 
umożliwiających samoocenę organizacji sektora publicznego.

Dane teleadresowe Centrum Zasobów CAF:
CAF Resource Centre 
European Institute of Public Administration 
P.O.Box 1229 
6201 BE Maastricht
The Netherlands
Tel: + 31 43 3296 317;
Fax: + 31 43 3296 296
E-mail: caf@eipa.eu
www.eipa.eu






