Streszczenie raportu z badania poziomu znajomosci
i zainteresowania CAF w polskiej administracji publicznej?

WPROWADZENIE —informacje o badaniu i jego zatozeniach

Badanie na temat stosowania CAF? w polskiej administracji zostato przeprowadzone przez
Szefa Stuzby Cywilnej i Narodowy Instytut Samorzgdu Terytorialnego (NIST) pomiedzy majem
a czerwcem 2021r. Zaproszenie do wziecia udziatu w badaniu ankietowym skierowano do
wszystkich podmiotéw (urzedéw, instytucji) administracji publicznej. Ankieta bytfa
wypetniana przez respondentdw elektronicznie. W zatozeniach badanie miato postuzy¢
uzyskaniu informacji dotyczacych:

= zainteresowania modelem CAF,

* jego znajomosci i poziomu stosowania,

= zakresu i form wspierania instytucji sektora publicznego w realizacji samooceny CAF.

Celem badania byto przede wszystkim zebranie danych ilosciowych i tym samym wyniki nie
zawsze dostarczaty dostatecznych informacji o uzytecznosci i skutecznosci samego narzedzia.
Wobec tego raport uwzglednia takze informacje, ktérych zrédtem jest wiedza jego autorow.

Na ankiete odpowiedziato 1081 urzedéw administracji publicznej. Respondenci sami
wskazywali jedng z trzech mozliwych kategorii urzedéw (urzad administracji rzgdowej,
samorzgdowej, inny typ urzedu), do ktdrej sie zaliczajg. W badaniu wzieto udziat:

e 629 urzedow administracji samorzgdowej (58,19% ogotu respondentow),
e 399 administracji rzgdowej (36,91%)
e oraz 53 urzedy (4,9%), ktére wskazaty inny typ reprezentowanego urzedu?.

Autorzy raportu analizowali udzielone odpowiedzi z punktu widzenia deklarowanego typu
urzedu oraz wskazywanej liczby zatrudnionych w nim pracownikéw?.
W obu gtéwnych typach urzedéw (administracja samorzgdowa i rzgdowa) odpowiedzi

1 Raport, na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, zostat opracowany przez firme TZ-Consultans Tadeusz
Zawistowski w listopadzie 2021r. Autorzy raportu: Marek Jefremienko, Jacek Radwan, Stawomir Wysocki,
Tadeusz Zawistowski.

2 Wspdlna Metoda Oceny (ang. Common Assessment Framework, CAF) to model kompleksowego zarzadzania
jakoscig (ang. Total Quality Management, TQM), opracowany przez sektor publiczny dla sektora publicznego.
Aby wspierac organizacje sektora publicznego w doskonaleniu wynikéw dziatalnosci, CAF jest dostepny

w domenie publicznej — bez optat. Zostat zaprojektowany tak, aby mégt by¢ stosowany we wszystkich
obszarach sektora publicznego oraz na jego réznych poziomach: krajowym, regionalnym czy lokalnym. CAF
moze by¢ stosowany w dowolnej organizacji publicznej na catym $wiecie, pomimo ze zostat opracowany

w kontekscie europejskim
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ale nie wiecej niz 250 oséb; wiecej niz 250 osob, ale nie wiecej niz 500 oséb; wiece] niz 500 osdb, ale nie wiecej

niz 1000 osdb; powyzej 1000 osdb.



przeanalizowano, grupujgc respondentéw w dwie kategorie: urzedy z liczbg zatrudnionych
do 100 oséb i powyzej tej liczby. Dokonano tez analiz w poszukiwaniu mozliwych korelacji,
poréwnujgc odpowiedzi urzedow deklarujgcych znajomos$é modelu CAF i brak takiej
Znajomosci.

GtOWNE WYNIKI BADANIA ORAZ PtYNACE Z NICH WNIOSKI

Z przeprowadzonej analizy wyptywa sze$¢ zasadniczych wnioskéw. Dotyczg one gtéwnych
kwestii sformutowanych w zatozeniach do badania (jaka jest znajomos¢ modelu CAF, zakres
jego stosowania, postrzegana uzytecznosé, zainteresowanie wykorzystaniem i oczekiwane
formy pomocy w zastosowaniu modelu).

ZNAJMOSC MODELU CAF | ZAKRES W JAKIM JEST STOSOWANY

357 podmiotdow (33,02% badanych) potwierdzito znajomos¢ modelu CAF. W tej grupie 161
podmiotéw, czyli 45,10% potwierdzito, ze wykorzystywato model CAF do samooceny
funkcjonowania organizacji. Uzyskane wyniki wskazaty takze, ze model CAF nie jest —i nie byt
— powszechnie znany i uzywany.

SYGNALIZOWANE PROBLEMY W STOSOWANIU MODELU CAF

Problemy w prowadzeniu samooceny z wykorzystaniem modelu CAF, wskazane przez
urzedy, ktore stosujg lub stosowaty CAF (w kolejnosci wskazan od tych uznawanych za
najwieksze) to:

= czasochtonnosg,

* pracochtonnos,

* brak srodkéw na wprowadzenie usprawnien,
= poziom skomplikowania modelu,

* zbyt mate zaangazowanie pracownikéw,

= mata wiedza o CAF,

» zbyt mate zaangazowanie kierownictwa.

W ocenie autoréw raportu®, na taki wynik mogt mieé¢ wptyw dotychczasowy (lata 2006-2016)
proces upowszechniania modelu CAF® i sposdb jego wykorzystania (zastosowanie CAF

w wielu projektach wigzato sie, zdaniem autoréw raportu, z nadmierng biurokracjg

i formalnosciami, jak réwniez nie zawsze profesjonalnym wsparciem doradczym), co

w efekcie zniechecato wiele podmiotéw do jego dalszego stosowania.

> Wszyscy autorzy raportu brali udziat w réznym stopniu w projektach, o ktérych nizej. Dysponuja rozlegtym
doswiadczeniem wyniesionym z obserwacji uczestniczgcej przedsiewzie¢ dotyczgcych stosowania modelu CAF.
® We wskazanym okresie realizowano kilka duzych projektéw dla administracji samorzadowej i rzadowej, ktére
stuzyty rozpowszechnieniu stosowania modelu CAF. Projekty te wskazano w raporcie.



UZYTECZNOSC MODELU W PROCESACH ZMIAN ZARZADZANIA

Badanie wykazato, ze zdaniem respondentéw poprawa funkcjonowania urzedéw w wyniku
samooceny CAF miata miejsce gtéwnie w dwdch obszarach (kryteriach modelu CAF):

e , pracownicy”
e oraz ,procesy”.

Doswiadczenie autoréw raportu wskazuje, ze obszary te regularnie byly prezentowane

w samoocenie wielu urzedow, jako gtéwne obszary do poprawy. Uprawniony wiec wydaje
sie wniosek, ze w tych obszarach CAF okazat sie skutecznym narzedziem: po procesie
samooceny to wtasnie w obszarze ,pracownicy” i, procesy” opracowywano

i wdrozono najwiecej projektéw doskonalgcych.

W wynikach badania uwage zwraca natomiast brak wskazan na widoczng poprawe
jakosciowa w kryteriach modelu dotyczacych wynikédw organizacji. To niezmiennie jeden
z najwiekszych obszardw do poprawy regularnie wskazywany w samoocenie CAF.

CO MOZE POMOC URZEDOM STOSOWAC MODEL CAF?

Badanie potwierdzito, ze proces samooceny wymaga zewnetrznego wsparcia. Respondenci
niemal w rownym stopniu (58-63% ogdtu odpowiedzi) wskazywali na wiekszos¢ podanych
w ankiecie, przyktadowych form pomocy w przeprowadzeniu samooceny. Od szkolen dla
pracownikéw, przez pomoc ekspertdw zewnetrznych, po wykorzystanie w samoocenie
aplikacji informatycznej. Najbardziej preferowana pomoc to szkolenia kierownictwa
organizacji. To odpowiada zalecanemu w metodyce samooceny CAF podejsciu, by
rozpoczyna¢ samoocene od zbudowania zaangazowania kierownictwa w ten proces.
Odpowiedzi na pytanie o preferowang forme pozyskania wiedzy, ktéra ma zainteresowanym
modelem postuzy¢ do jego poznania, przynoszg bardzo zblizony wynik dla obu gtéwnych
typdw administracji. Podobnie, jak przy pytaniu o formy wspomagania procesu samooceny
respondenci wymieniajg prawie rownorzednie: szkolenia dla pracownikéw, pomoc
ekspertéw zewnetrznych, wykorzystanie aplikacji. Najbardziej oczekiwane sg znowu
szkolenia dla kierownictwa organizacji.

JEDNA ADMINISTRACJA — WSPOLNE PODEJSCIE DO STOSOWANIA MODELU CAF

Wyniki badania w obu gtéwnych typach administracji nie dajg podstaw do wnioskowania
o znaczacych rdznicach, jesli chodzi o formy dostarczania wiedzy o CAF i oczekiwanego
wsparcia w jego zastosowaniu. Pojawiajgce sie rdéznice sg konsekwencjg liczebnosci
jednostek administracji w obu jej typach i skali oddziatywania projektéw zrealizowanych
w poprzednich latach. Wieksze zainteresowanie modelem CAF w urzedach administracji
samorzgdowej jest tez wzmacniane poprzez bardzo rozpowszechniong w tym srodowisku:



wymiane dobrych praktyk dziatania i autonomiczne podejscie do poszukiwania narzedzi
rozwoju organizacyjnego (w administracji rzgdowej jest to na ogét kreowane odgornie).

Co ciekawe, w grupie jednostek samorzadu terytorialnego, ktore zadeklarowaty znajomosé
modelu, najliczniejsza jest grupa gmin wiejskich (41%) i miejsko-wiejskich (22%).

W administracji rzgdowej oraz w grupie urzedéw, ktdre zadeklarowaty sie jako ,,inny” typ
uzytkownicy modelu CAF sg to w zdecydowanej wiekszosci (51 na 168 tacznie) urzedy
administracji skarbowej.

STAN OBECNY — KONSEKWENCJA PRZESZtOSCI

Wytgcznie na podstawie wynikdw badania trudno o jednoznaczne i niepodwazalne wnioski
co do skutecznosci dotychczasowych dziatan promocyjnych. Respondenci wykazuja
stosunkowo duze zainteresowanie poszerzeniem wiedzy o sposobie przeprowadzenie
samooceny z wykorzystaniem modelu (niemal 59% sposréd wszystkich odpowiadajgcych).
Dlatego zasadne jest podjecie intensywnych dziatan szkoleniowo-doradczych.

W badaniu uwage zwraca niewielka’ che¢ zaréwno powtdrnego zastosowania CAF, jak

i pierwszego jego zastosowania. Konieczne wydaje sie zwiekszenie aktywnosci promocyjnej
rowniez poprzez wysytanie bezposrednich i dedykowanych informacji o modelu. W tego
rodzaju dziataniach nalezy tez uwzglednia¢ media nowego typu, tj. media spotecznosciowe,
podcasty, itp. Strony www sg obecnie juz tylko rozwigzaniem wspomagajgcym, a nie
podstawowym kanatem skutecznej komunikaciji.

REKOMENDACIJE GENERALNE

Autorzy raportu wskazujg na dwie generalne kwestie, ktére warunkujg skutecznos¢
wiasciwych dziatan na rzecz upowszechniania modelu CAF:

I.  Kluczowga kwestig w podejmowaniu decyzji o dalszych losach CAF jest sformutowanie
na poziomie politycznym dtugookresowej, jasnej strategii. Ta powinna okreslaé wizje
administracji publicznej oraz plan jej realizacji (autorzy raportu zaktadajg, ze wizja ta
bedzie zgodna z koncepcjg i zatozeniami wynikajgcymi z modelu CAF).

Il. W odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego koniecznym jest intensywne
promowanie modelu w tym $rodowisku, pozostawiajgc — co jest naturalne
—autonomie decyzji o zastosowaniu modelu. W przypadku administracji rzgdowej,
stosowanie modelu CAF powinno wynika¢ wprost ze strategii opracowanej przez
odpowiednie organy.

Ponadto, zdaniem autoréw raportu, nalezy takze zatozyé, ze w odniesieniu do modelu CAF
sukces jego zastosowania nie powinien by¢ postrzegany w kategoriach ilosci, a w jakosci

7 Pierwsza samoocene planuje przeprowadzi¢ 6% badanych, kolejng 2,6%.



wykorzystania. Mozna to wyrazi¢ obrazowo: lepiej aby 20% instytucji zastosowato model CAF
prawidtowo i uzyskato wymierne efekty, niz aby 80% zastosowato model bezproduktywnie.

REKOMENDACJE SZCZEGOtOWE

Ponizsze zestawienie zawiera rekomendacje, ktére wynikajg z badania i wiedzy autorow
raportu. S3 one uzasadnione skrotowo. Szerzej zostaty opisane w raporcie.

1. Niezbedne jest opracowanie kilkuletniej strategii upowszechniania, w tym planu
promocji, modelu CAF. Plan powinien zakfada¢ komunikacje ukierunkowang na konkretne
grupy odbiorcéw w kolejnych latach. Wazne, aby opierat sie on na pomiarze rezultatéw

i uzyskiwanych wynikéw w kolejnych fazach jego realizacji. Konieczne jest zwiekszenie
aktywnosci informacyjnej i promocyjnej modelu CAF m.in. w mediach spotecznosciowych.

2. Zasadnym jest, aby akcje popularyzacji i promocji modelu ukierunkowaé w pierwszej
kolejnosci na urzedy wieksze, zatrudniajgce powyzej 100 oséb. Wsrdd deklarujgcych
znajomos¢ CAF przewazajg urzedy zatrudniajgce powyzej 100 pracownikow. Z kolei mniejsze
jednostki w wiekszym stopniu wskazujg na trudnosci w stosowaniu modelu.

3. Seminaria, szkolenia, warsztaty, konsultacje ekspertéw realizowane on-line powinny by¢
najczesciej stosowang formg upowszechniania modelu.

4. Wyniki badania wskazujg na radykalne zmniejszenie zastosowania CAF, poczynajgc od
roku 2017. Zagadnienie to wymaga pogtebionej analizy i dodatkowych badan niezbednych
dla prawidtowego zbudowania rekomendowanej strategii upowszechniania modelu.
Analizy te sg niezbedne do empirycznej weryfikacji przyczyn takich zjawisk jak np.
przypisywanie samoocenie CAF znaczgcej pracochfonnosci i czasochtonnosci.

5. Jednym z rozwigzan problemoéw w zastosowaniu modelu CAF wskazywanych przez
respondentéw — ,,czasochtonnosci” i ,, pracochtonnosci” procesu samooceny — moze by¢
wypracowanie uproszczonej metody przeprowadzania samooceny CAF.

6. Analiza wynikow badan, jak réwniez wiedza autoréw raportu wskazuje, ze model CAF
w pewnym sensie konkuruje z samooceng przeprowadzang w ramach systemu kontroli

zarzadczej. Taki stan niewatpliwie nie sprzyja zacheceniu do zastosowanie modelu CAF.

W zwiazku z tym autorzy raportu rekomenduja, aby:

* Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (KPRM) i Ministerstwo Finanséw podjeli
dziatania przypominajace i propagujace model CAF jako narzedzie do samooceny
w ramach systemu kontroli zarzadczej (KZ).

= Oba te podmioty opracowaty wytyczne wskazujace, jak zastosowanie modelu CAF
moze zapewni¢ uzyskanie samooceny, ktora spetni wymagania ustawy o finansach
publicznych i wytyczne zawarte w komunikacie Ministra Finansow dotyczacym KZ.



7. W wyniku analizy odpowiedzi na pytanie dotyczace uzyskania lub poszerzenia wiedzy na
temat CAF, niemal 59% wszystkich respondentéw wyrazito takie zainteresowanie. W zwigzku
z powyiszym, jak rowniez uwzgledniajgc wiedze autorow raportu, rekomendujemy
zintensyfikowanie dziatan budujgcych swiadomos¢ na temat CAF i kompetencje w zakresie
jego stosowania wsrod kierownikow jednostek administracji publicznej. To ta grupa realnie
wptywa na proces zastosowania modelu.

8. Autorzy raportu rekomenduja ewaluacje dziatan, jakie byty dotychczas podejmowane na
rzecz promowania modelu CAF. Wnioski z diagnozy, powinny by¢ cenng informacja przy
ksztattowaniu strategii i realizacji dziatan propagujacych model.

9. Zaréwno wyniki badan, jak i doswiadczenie autoréw raportu wskazujg, ze KPRM i NIST
powinny zapewni¢ administracji dostep do profesjonalnego wsparcia konsultantéw. Autorzy
proponuj3 opracowac i wdrozy¢ procedury, na podstawie ktérych dokonywany bytbhy
rzetelny proces oceny i weryfikacji konsultantéw i treneréw, ktérzy zajmuija sie
wspieraniem uzytkownikéw CAF.

ZALECENIA DOTYCZACE ORGANIZACII PROCESU UPOWSZECHNIANIA MODELU

Nie jest zasadne ani efektywne, aby dziatania zwigzane z promocjg, budowaniem
swiadomosci i kompetencji byty realizowane w obszarze samorzagdowym i rzgdowym
niezaleznie od siebie. Obecnie w Polsce mamy dwa osrodki zajmujace sie modelem CAF
— Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (DSC KPRM) i NIST.
Potrzebna jest wspdlna strategia, w ktore;j:

» zostang zdefiniowane cele stosowania modelu CAF w administracji publicznej,
» zostanie okreslone podejscie do promocji modelu, z wykorzystaniem szczegétowych
rekomendacji zawartych w raporcie z omawianych badan i wnioskéw z innych Zrédet,
» zostang wskazane zadania, w czesci realizowane wspdlnie przez DSC KPRM i NIST,
w czesci oddzielnie (na tyle, na ile jest to zasadne).

Zdaniem autorow raportu uzyskane wyniki wraz z rekomendowanymi dziataniami sg
wiasciwg podstawg, by ksztattowac proces upowszechniania modelu CAF jako praktycznego
narzedzia diagnozy stanu zarzgdzania organizacjami sektora publicznego. Wiemy jakim
dysponujemy potencjatem, wiemy — i postulujemy, by dowiedzie¢ sie jeszcze wiecej — co nas
ogranicza i gdzie rysujg sie szanse. Wszystko to moze sprzyja¢ jakosciowej zmianie sposobu
dziatania polskiej administracji. Do tego potrzeba strategii i planu, jak jg skutecznie
zrealizowacd.



