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»Znajd Z czas na prac e, to tajemnica sukcesu
Znajd z czas na my S$lenie, to zrédto sity
Znajd z czas na zabaw e, to tajemnica mtodo $ci
Znajd Z czas na uprzejmo $¢, to brama do szcz escia
Znajd z czas na marzenia, to droga do gwiazd
Znajd z czas na mito $¢, to prawdziwa uroda zycia
Znajd z czas na rado $¢, to muzyka duszy
Znajd z czas na przyjemno S$ci, to nagroda za twoj g prace
Znajd z czas na planowanie, wtedy starczy ci czasu na pozo  state sprawy”

Wiersz irlandzki

1. Wstep

Czym jest ta ksigzeczka? Przede wszystkim instruktazem o charakterze
uzupetniajgcym w stosunku do podrecznika ,Wspdlna Metoda Oceny” i wynikajgcym

z doswiadczeh konsultanta ds. wdrazania CAF w warunkach polskiej administracji.

Przewodnik ten jest skierowany do oséb pracujgcych w urzedach, a mowi
o tym, jak praktycznie opracowywac¢, wdraza¢ i stosowa¢ Metode CAF, na co
zwracac¢ szczegOlng uwage, czego sie wystrzegaé. Intencjg przewodnika nie jest
powielanie informacji zawartych w podreczniku ,Wspdlna Metoda Oceny”, lecz
rozwiniecie tresci zawartych w podreczniku o praktyczne wskazowki i rady,
odnoszace sie w szczegolnosci do tych etapow wdrazania CAF, ktore — jak wynika
z opinii Koordynatorow CAF — sprawiajg urzedom najwiecej problemow i ktére
jednoczesnie sg postrzegane jako kluczowe dla catlego procesu: etapu organizaciji

projektu oraz przeprowadzenia samooceny.

Ambicjg autorki jest tez szerzenie TQM - filozofii myslenia i dziatania, ktora
w administracji publicznej nie jest powszechnie znana i stosowana, cho¢ stanowi

uniwersalng metode podnoszenia sprawnosci dziatania w pracy zespotowe).

CAF jest narzedziem zarzadzania, ale ma tez charakter edukacyjny — zwlaszcza, gdy

urzad zaczyna przygode z Metoda. Pierwsze spotkanie z CAF jest uczeniem sie
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Modelu, okazjg do poszerzania swiadomosci pracownikow urzedu (nie tylko
najwyzszej kadry zarzadzajgcej) w zakresie tego, co to znaczy ,dobrze zarzadzany
urzad administracji publicznej”, czym jest jakosc¢ i jaki jest — lub jaki moze by¢ — ich

wiasny w tym udziat.

Uczestnicy grupy powotanej do wdrozenia CAF czesto zauwazajg, ze najwiekszg
wartoscig dla nich jest okazja do rozmawiania 0 swojej organizacji w tak szerokim
zakresie, w tak duzym gronie i w atmosferze partnerstwa. Urzedy administracji
publicznej (zwlaszcza te duze), tradycyjnie zorganizowane w struktury hierarchiczne,
pionowe, majg trudnosci w komunikacji wewnetrznej. Na czele kazdego ,pionu” stoi
Bardzo Wazna Osoba, ktéra wlkada swoim terytorium i broni go, a to wilasnie
powoduje, ze Srednia kadra zarzgdzajgca oraz szeregowi pracownicy czesto nie
widzg wspolnego celu, nie widzg catosci — nawet, jezeli znajg wypracowang misje
urzedu. Jest jeszcze kilka innych przyczyn takiego stanu rzeczy — w tym miejscu
przytocze jedng z wazniejszych. W urzedach — od strony formalnej — wystepuje duzo
elementéw planowania. Jednakze ma ono czesto charakter pozorny, wymuszony
aktualng sytuacja. Administracja, ze swej istoty ma bliskie wiezi z polityka, jest
stuzebna w stosunku do niej, a politycy wymagajg analiz, informacji natychmiast
i w sposOb na pewno niezaplanowany. To powoduje, ze urzednicy bardzo czesto
wykonujg prace bardzo absorbujaca, pod wptywem silnego stresu i z poczuciem
braku sensu i znaczenia. Przejscie przez samoocene CAF oraz w jej wyniku
wdrazanie sprawdzonych narzedzi zarzgdzania moze troche zminimalizowac¢ wptyw

nieprofesjonalistdw na organizacje.

2. Krotka historia CAF w polskie;
administracji rzgdowe]j

Systematyczne wdrazanie CAF w urzedach administracji rzadowej w Polsce
rozpoczeto sie w pazdzierniku 2006, wraz z pierwszym pilotazowym projektem.
Pionierskimi urzedami, ktére przeszty samoocene w ramach projektu, byty:
Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Pracy i Polityki

Spotecznej, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Rozwoju
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Regionalnego, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Ministerstwo
Spraw Zagranicznych, Ministerstwo Zdrowia, Ministerstwo Sprawiedliwosci, a takze
inne urzedy centralne — Giéwny Inspektorat Sanitarny, Gtowny Inspektorat Jakosci
Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych, Gtéwny Inspektorat Srodowiska, Gtowny
Urzad Statystyczny, Gitéwny Urzad Miar, Urzgd Nadzoru Finansowego, Urzad
Komunikacji Elektronicznej, Urzad Transportu Kolejowego, Urzad Zamowien
Publicznych, Panstwowa Agencja Atomistyki.

Celem projektu pilotazowego, wskazanym przez MSWIA, bylo podniesienie
efektywnosci dziatania polskiej administracji publicznej. Realizacja projektu miata
w szczegOlnosci umozliwi¢ podniesienie wydajnosci i jakosci pracy przy uzyciu metod
zarzadzania jakoscig Modelu CAF w zakresie: skutecznosci, efektywnosci oraz
jakosci ustug. W ramach projektu przeszkolono 500 pracownikéw urzedow
administracji rzgdowej oraz przygotowano do roli trenerow (doradcow) Modelu CAF

40 pracownikéw administracji.

Kolejny projekt dedykowany administracji rzadowej, pt. ,Organizacja i koordynacja
procesu wdrazania metody CAF 2006 i podejscia procesowego w wybranych
urzedach administracji rzadowej”, realizowany jako komponent projektu ,Poprawa
zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej” w ramach Dziatania 5.1.
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,Wzmocnienie potencjatu administracji
rzadowej”, wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego, realizowany na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
przez Konsorcjum firm: F5 Konsulting Sp. z 0.0. oraz Quality Progress trwat niemal
caty 2009 r. Projektem objeto 50 urzedéw administracji rzgdowej ré6znego szczebla
i typu z terenu catej Polski. Do drugiej edycji projektu, obejmujacej juz tylko

wdrazanie metody CAF 2006, przystgpito kolejnych 20 urzeddw.

Na listopad 2009 r. jest zatem w polskiej administracji rzgdowe] co najmniej 90
urzedow, ktére przeszly przez samoocene wedtug metody CAF.

Niniejsza ksigzeczka jest dedykowana witasnie tym 90 urzedom oraz innym, ktore nie
braty udzialu w ww. projektach, ale ktore juz znajg smak CAF i stawiajg sobie

pytanie: ,kiedy nastepny CAF w naszym urzedzie?”.

Strona | 5



3. Czym jest CAF i do czego stuzy?

Wspdlna Metoda Oceny CAF 2006 (Common Assessment Framework — CAF) jest
odpowiedzig na wazne pytania, ktore stawiajg sobie mieszkancy Unii Europejskiej
oraz innych nowoczesnych spoteczenstw: czym jest administracja publiczna, jakg

role spetnia w panstwie i jak jg powinna wypeiac.

Jakos¢ zawsze odgrywata znaczgacg role organizacjach, jednakze sposéb jej
postrzegania zmieniat sie w czasie. Stosujgc CAF urzednicy zmieniajg swoje
podejscie z postawy administrowania w urzedzie na zachowania ukierunkowane na

klienta oraz interesariuszy urzedu.

Model CAF jest jednym =z narzedzi zarzadzania administracjg publiczng
o0 systemowym i holistycznym charakterze. Moze go stosowa¢ kazda jednostka
administracji publicznej, poniewaz jego zasady sg wystarczajgco ogolne i dajg sie
wprowadzi¢ niezaleznie od struktury, wielko$ci, specyfiki dziatania urzedu. Przydatny
jest tak dla tych urzeddw, ktére juz rozpoczely prace nad jakoscig, np. uzyskaty
certyfikat 1SO, jak i dla tych, ktére dopiero poszukujg wiasnej drogi doskonalenia;
w przypadku tych ostatnich CAF moze by¢ traktowany jako audyt zerowy.

Urzedy po uzyskaniu certyfikatu ISO majg czasami trudnosci z ustaleniem dalszych
krokéw ,po certyfikacji”. CAF diagnozuje mocne i stabe strony zarzgdzania urzedem
i utatwia wybodr dziatan doskonalgcych. Dzieki szkoleniom, jakie majg miejsce
podczas wdrazania CAF, powstajg nowe warunki psychologiczne, rodzi sie wieksza

sktonnos$¢ do dalszych zmian.

4. Co trzeba zrobic? Organizacja
samooceny w urzedzie

Powotanie koordynatora CAF jest pierwszym krokiem organizacyjnym (Krok 1). Jak
powinien zosta¢ powotany koordynator? Zarzgadzeniem kierownika urzedu (dyrektora,

dyrektora generalnego, naczelnika). Powinien w zarzadzeniu uzyska¢ upowaznienie
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do dziatania i zobowigzanie do realizacji projektu w okreslonym terminie oraz

wykonania sprawozdawania.

Wz6r zarzadzenia powotujgcego koordynatora CAF zamieszczono w zeszycie

obejmujgcym szablony dokumentéw wdrozenia CAF, ktére znalazly zastosowanie

w projektach realizowanych na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

W zarzadzeniu tym okreslono nastepujacy zakres odpowiedzialnosci i uprawnien

koordynatora CAF:

planowanie samooceny,
upowszechnianie informacji o projekcie samooceny,

nadzorowanie procesu komunikacji wsréd uczestnikow projektu (wewnetrznych

I zewnetrznych),

kontakty i konsultacje ze stronami zainteresowanymi projektem,

wsparcie kierownictwa w tworzeniu grup samooceny oraz wyznaczeniu lideréw
grup,

rekrutacja uczestnikdw na szkolenia z zakresu samooceny,

gromadzenie dokumentacji wspomagajgcej prowadzenie samooceny oraz

dowodow obiektywnych,

aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,
wspomaganie procesu osiggania konsensusu,
opracowanie sprawozdania na temat samooceny,

pomoc kierownictwu w ustalaniu priorytetow dziatah i opracowaniu planow

doskonalenia,
upowszechnianie informacji na temat planéw doskonalenia,

monitorowanie i nadzorowanie realizacji planéw doskonalenia, biezgce
raportowanie kierownictwu urzedu na temat statusow dziatan oraz osigganych
wynikow,

wsparcie 0sOb odpowiedzialnych za realizacje planéw doskonalenia

w przygotowaniu sprawozdan z ich wykonania,

bezposrednia wspotpraca z konsultantem.

Koordynator od momentu powotania ma za zadanie zarzadzaé projektem, a wiec:

ustali¢ sktad i wielkos¢ grupy samooceniajgcej, ustali¢ harmonogram poszczegélinych
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etapow wdrazania CAF oraz informowac¢ kierownictwo urzedu, pracownikow i inne

zainteresowane podmioty o projekcie i jego etapach.

Z przeprowadzonych juz ocen wynika, ze ,pietg Achillesa” urzedéw administracji
publicznej jest komunikacja wewnetrzna. Dlatego tez Model CAF kiladzie na nig
szczegolny nacisk. Wazne, aby plan komunikacji na temat projektu zostat
przygotowany na samym poczatku realizacji projektu (Krok 2) oraz aby zostat
rozpowszechniony wsréd pracownikéw. Jezeli urzad dysponuje salg wystarczajgco
duza, aby zebra¢ pracownikbw w jednym czasie i miejscu, warto przygotowac
i przedstawi¢ prezentacje na ten temat. Jezeli nie, prezentacje na temat projektu
nalezy przesta¢ drogg elektroniczng do wszystkich pracownikéw, a w ostatecznosci,
gdy nie wszyscy majgq dostep do poczty elektronicznej, Intranetu lub strony WWW

urzedu, nalezy jg dostarczy¢ w formie papierowe;.

Po powotaniu grupy samooceny, o ktorym mowa szerzej w rozdziale 5, kolejnym
organizacyjnie waznym etapem jest przeszkolenie grupy samooceny z Metody CAF
(Krok 4). Szkolenie powinno mie¢ charakter warsztatu, w czasie ktérego,
przedyskutowane i praktycznie przecwiczone zostang wszystkie Kryteria CAF. Na ich
rozumienie powinno sie w czasie warsztatow przeznaczy¢ wystarczajgco duzo czasu
— konieczne jest poznanie i przyswojenie specyficznej terminologii oraz podejscia
zwigzanego z ,petlg Deminga”, zas w Kryteriach Wynikdw — zrozumienie, czym sg
wyniki wedtug CAF. Takie szkolenie powinno trwaé¢ 2 lub 3 dni w zaleznosci od tego,
ilu uczestnikow grupy brato udziat w poprzedniej samoocenie. Nie nale zy zaktada €,
ze szkolenie jest zb edne, gdy urz ad po raz kolejny przyst epuje do CAF - skiad
grupy moze sie zmieni¢, a nawet, gdy sie nie zmieni, to 1,5 roku do 2 lat po ostatniej

samoocenie to wystarczajgco duzo, aby zapomnie¢ o wielu informacjach.

Szkolenie powinno zostaé¢ zorganizowane, w miare mozliwosci, poza siedzibg
urzedu, optymalnie poza miejscem lokalizacji urzedu. Wylgczenie na czas szkolenia
jego uczestnikbw z biezacego zycia tak urzedowego, jak i osobistego decyduje
o jakosci i rezultatach szkolenia. Poréwnanie rezultatow szkoleh przeprowadzonych
w siedzibie urzedu oraz poza urzedem prowadzi do jednoznacznego wniosku na

korzys¢ tej drugiej sytuaciji.

Na pytanie postawione w kwestionariuszu skierowanym do uczestnikbw grupy
samooceny ,,Co powinno zawiera ¢ szkolenie uczestnikéw grupy samooceny? ”

respondenci odpowiadali, ze warsztaty pozwalajgce przecwiczy¢ praktycznie kazde
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kryterium CAF przez uczestnikbw procentowo w czasie szkolenia winny stanowi¢ od
35% do 80%, z tym, ze odpowiedz pierwsza padia tylko raz. Ogromna czesc¢
respondentéw wskazywata na ponad 50% czasu koniecznego do przeznaczenia na
praktyczne c¢wiczenie oceny kazdego kryterium. Inne zaproponowane przez
uczestnikdw tresci wskazane dla szkolenia dotyczyly koncepcji zarzadzania
administracjg publiczng, wprowadzenia do Modelu CAF, zasad pracy grupowej,

zarzgdzania projektami, zarzgdzania strategicznego i zarzgdzania procesowego.

W czasie szkolenia powinna zapas¢ decyzja, co do podzialu grupy na mniejsze
zespoly i przydzielenia im poszczegoélnych Kryteriow Modelu do opracowania,
ustalenia liderow — koordynatoréw zespotéw, szczegdétowego podziat pracy pomiedzy
cztonkoéw zespotu oraz sposobdéw komunikacji. Podziat grupy na mniejsze zespoty
jest wskazany ze wzgledow praktycznych. Grupa samooceny, zwlaszcza duza,
mogtaby dos¢ skutecznie dezorganizowac biezacg prace urzedu, gdyby kazdy jej
uczestnik zbierat dowody dotyczace wszystkich Kryteriow. Dlatego tez grupe
samooceny warto podzieli¢ na 5 zespotow, ktérym przydzielane sg po dwa Kryteria,
jedno Kryterium Potencjatu i jedno Kryterium Wynikow, najlepiej w nastepujgcym
zestawieniu: Kryterium 1+9, 2+8, 3+7, 4+6, 5+9. Kryterium 9, dotyczace kluczowych
wynikow dziatalnosci organizacji, powtarza sie nie bez powodu — jego zestawienie
z réznymi Kryteriami Potencjatu wzmocni dowody dotyczace zasadniczych obszaréw
dziatalnosci urzedu. Takie wiasnie zestawienie Kryteriow Potencjatu i Wynikow
pozwala uczestnikom grupy na fatwe praktyczne poznanie wspotzaleznosci Modelu,
a wiec zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy Kryteriami Potencjatu
a Kryteriami Wynikéw; pozwala tez zrozumieé, ze wyniki organizacji zawsze zalezg

od podejscia i umiejetnosci zarzadzania procesami w urzedzie.

W tym samym tygodniu lub nastepnym po zakonczeniu szkolenia uczestnicy powinni
rozpoczac¢ prace polegajaca na zbieraniu dowodéw. Wazne jest, aby przerwa miedzy
szkoleniem a zbieraniem informacji nie byta zbyt diuga. Szybkie praktyczne

zastosowanie nowopoznanej wiedzy i umiej etnosci znakomicie wzmacnia

zaangazowanie i jako $¢ pracy. Jezeli po szkoleniach nastgpi kilkutygodniowa
przerwa, bedzie ona brzemienna w skutki. Powoduje to bowiem niewtasciwe
postrzeganie przez pracownikOw stopnia zaangazowania kierownictwa w caty
proces, a pracownicy tracg w tym czasie zapat i energie, jakie wynosza

Z wstepnego szkolenia.
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Kluczowe kwestie zwigzane z realizacjg Kroku 5 — zbieraniem i oceng dowoddéw oraz
dochodzeniem do konsensusu — zostaly szerzej omdéwione w rozdziatach 6-10.
Poniewaz — réwniez w ocenie Koordynatorow CAF — to najbardziej wymagajgcy etap
prac w ramach 10 krokéw doskonalenia organizacji, to wkasnie jemu w niniejszym

przewodniku poswiecono najwiecej miejsca.

Zakonczeniem etapu samooceny w danej organizacji bedzie sporzadzenie przez
Koordynatora CAF sprawozdania z wynikéw samooceny (Krok 6). Przy realizacji tego
zadania warto zwroci¢ szczegdlng uwage na rzetelno$¢ i kompletnos¢ zapisu
informacji. Sprawozdanie z wynikdw samooceny stanowi bowiem dla kierownictwa
urzedu baze do podejmowania dalszych decyzji — w tym wyboru priorytetow

usprawnien zarzadczych.

5. Podziat rél i organizowanie zespotu

.Nawet, gdy wszystko inne zostanie nale  zycie przygotowane, ale liderowi
brakuje podstawowej umiej etno sci odpowiedniego pokierowania emocjami,
nic nie poéjdzie tak dobrze, jak by mogto”

Daniel Goleman

Niniejszy rozdziat odnosi¢ sie bedzie do kluczowych czynnosci podejmowanych
w pierwszych czterech krokach CAF. Prace podejmowane na tym etapie, a zwigzane
z wyznaczeniem Koordynatora CAF (Krok 1) oraz powotaniem grupy samooceny
(Krok 3), ale rowniez ogolnie — z poznawaniem Modelu (Krok 1, Krok 2, Krok 4), majg
kapitalne znaczenie dla wlasciwego przeprowadzenia samooceny, a nastepnie

konstrukcji planu doskonalenia urzedu.
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5.1. Kierownictwo urzedu. Dlaczego wazne jest
zaangazowanie kierownictwa?

Podstawowg i pierwszg rolg kierownictwa jest zaprezentowanie pomystu wdrozenia
CAF w urzedzie. Niezbedne jest jak najwczesniejsze poinformowanie pracownikow
0 zamiarze podjecia prac zwigzanych z CAF, zanim jeszcze taka decyzja zapadnie
na wysokim szczeblu zarzadzania. Jest to wazne z tego powodu, ze liczni
pracownicy (wigczajac w to kierownikéw sredniego szczebla, ktorzy uwazajg, ze nie
skonsultowano sie z nimi przed podjeciem decyzji) poézniej czesto tworzg grono
przeciwnikbw projektu samooceny. Stopien zaangazowania pracownikow
w podejmowanie tego typu decyzji w duzym stopniu zalezy od kultury danej
organizacji. Poniewaz jednak prawidiowe wdrazanie CAF wymaga zaangazowania
pracownikow, wiasnie ich, a szczegolnie kierownikéw s$redniego szczebla, trzeba
wilaczy¢ w dyskusje nad przystgpieniem do samooceny wedtug CAF zanim jeszcze
zapadnie ostateczna decyzja. Kierownicy S$redniego szczebla sg kluczowi dla
sukcesu projektu i wtasnie oni czesto, jezeli nie zostang przekonani do projektu, stajg
sie ,gtdbwnymi hamulcowymi”. Uwaza sie, ze za 50-70% tego, jak pracownicy
postrzegajg atmosfere w pracy, odpowiada jedna osoba — szef. Oznacza to, ze

emocje szefa majg rzeczywisty wptyw na to, jak pracujg jego pracownicy.

Marazm lub rozkwit organizacji zalezy w bardzo duzym stopniu od tego, czy liderzy
dziatajg skutecznie w wymiarze emocjonalnym. Kierownik urzedu, wedlug mojej
oceny, nie powinien bra¢ udzialu w samoocenie, powinien jednak czesto
komunikowaé, ze zalezy mu na tym projekcie, ze projekt jest dla niego osobiscie
wazny i ze wyniki samooceny bedg podstawg do podjecia dziatan doskonalgcych.
W tych urzedach, w ktérych szef byt widzialny i styszalny, w ktorych stawat sie
oredownikiem nowego porzadku, CAF przebiegat sprawnie i z duzym sukcesem.
Tam, gdzie tego nie zrobit, projekt zostat jedynie ,odhaczony”, nie spetit oczekiwan
i pracownicy najczesciej uwazali, ze nalozono na nich dodatkowg i nikomu

niepotrzebng prace.

Jednym z powodow potencjalnej niewydolnosci wdrazania projektu samooceny jest
niewlasciwe podejscie najwyzszego kierownictwa do wdrozenia. Oczekiwanie,

ze samoocene mozna przeprowadzi¢ szybko, tanio, bezbolesnie i bez zbytniego
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angazowania zasobow, przektada sie na formalne podejscie do zarzadzania,
tj. skupienie sie na produkowaniu dokumentacji, a nie rzeczywistym zarzgdzaniu
opartym na wdrazaniu rozwigzan organizacyjnych niosacych korzysci dla urzedu, dla
kierownictwa, a takze dla pracownikow urzedu, bez poparcia ktorych zaden system

nie bedzie funkcjonowat dobrze.

Przeszkody te sg do pokonania w tatwy i prosty sposéb. Kierownictwo urz edu jako
pierwsze powinno dobrze pozna € praktycznie Model , powinno wzig¢ udziat
w warsztatach, w trakcie ktorych przekona sie o korzysciach, jakie odniesie
z wdrozenia CAF. Nic nie przekonuje pracownikéw bardziej niz wspoétuczestnictwo

kierownictwa w pracy zespotowej i rzeczywiste ,dotkniecie” Modelu.

Konkludujac — zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w projekt jest elementem
koniecznym dla jego sukcesu. Pracownicy, ktérzy nie odczujg tego zaangazowania,
sami tez nie zaangazujg sie — bo wiasciwie, dlaczego? Szef nie moze tez tej
odpowiedzialnosci w motywowaniu pracownikow scedowaé na swoich zastepcéw,
poniewaz pracownicy wiedzg, ze zastepcy nie majg ostatecznych uprawnien

decyzyjnych co do podejmowania dziatan doskonalgcych.

Doskonalenie i jako §¢ mozna osiagnaé¢ tylko przy aktywnej partycypaciji

ze strony kierownictwa.

5.2. Koordynator CAF

Koordynator CAF — kierownik projektu samooceny — musi by¢ osobg obdarzong duzag
odpornoscig i doskonatymi umiejetnosciami przywédczymi. Od koordynatora wymaga
sie intensywnej nauki ,na biezgco". CAF zasadza sie na wielu specyficznych
pojeciach i koncepcjach, a zadaniem koordynatora jest przekazywaé te koncepcje
I pojecia pozostatym osobom w urzedzie, w tym przede wszystkim grupie
samooceny. Koordynator jest dla wszystkich os6b zaangazowanych w projekt

przewodnikiem w ramach catego procesu samooceny.

W trakcie pierwszej samooceny moze okazac¢ sie, ze koordynator nie potrafi
odpowiedzie¢ na wiele zadawanych mu pytan, co bardzo silnie wplywa na
nastawienie do projektu uczestnikdw grupy samooceny. Z drugiej strony, wartoscig

w takim przypadku moze byé fakt, ze wszyscy razem uczg sie nowego, takze
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koordynator, ze jest on primus inter pares. Przy drugiej samoocenie wa zne bedzie
utrzymanie tej samej osoby na stanowisku koordynato ra, zwlaszcza, gdyby
urzad powzigt decyzje samodzielnego przeprowadzenia samooceny, bez udziatu

konsultanta lub moderatora.

Powotanie najodpowiedniejszej osoby na koordynatora ma kapitalne znaczenie

dla udanego przej scia przez proces. Kandydat powinien cieszy¢ sie zaufaniem
najwyzszego kierownictwa oraz pracownikdédw, powinien tez by¢ wystarczajaco
wysoko usytuowany na drabinie hierarchii urzedniczej, aby skutecznie egzekwowaé

nalozone zadania.

Koordynator powinien pamieta¢, ze przejscie przez CAF jest wysitkiem zbiorowym.
Jest mato prawdopodobne, by sam znat odpowiedzi na wszystkie pytania, nie jest tez

jedynym w urzedzie zroédiem wszelkiej wiedzy.

W niektorych urzedach koordynatorem CAF zostat dyrektor generalny lub osoba na
rownorzednym stanowisku. Czy to rozwigzanie jest wkasciwe? Wedtug oceny samych
zainteresowanych (na podstawie moich rozmoéw), a takze wedtug mojej whasnej
opinii, nie jest to optymalne podejscie. Naturalnym dgzeniem koordynatoréw w takich
przypadkach jest bowiem wskazywanie argumentéw na mocne strony urzedu
I deprecjonowanie tych wymagajgcych poprawy. Czesto tez tacy koordynatorzy
uwazaja, ze jezeli zostat wydany dokument bedacy prawem wewnetrznym, to jest to
jednoznaczne z tym, ze organizacja dziala tak, jak dokument nakazuje, ze
powszechna jest wiedza na jego temat oraz praktyka z tym zwigzana. Rzeczywistos¢
okazywata sie czesto inna. Dyrektor generalny jest tez czesto postrzegany przez
pracownikow jako osoba szczegOlnie zainteresowana w podwyzszaniu punktacii,
jako osoba, ktora nie moze byC¢ neutralna i bezstronna. Warsztaty uzgadniajgce
samoocene, w ktorych uczestniczyta osoba na stanowisku dyrektora generalnego lub
réwnorzednym, odbywaly sie w atmosferze napiecia emocjonalnego, nie sprzyjajacej

otwartej i szczerej rozmowie 0 organizacji.

Wybrani uczestnicy samooceny, wywodzacy sie z urzedow objetych projektem
wdrazanym w 2009 r. na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, zapytani o to,
kto powinien zosta ¢ koordynatorem CAF w urz edzie (w odniesieniu zarobwno do
usytuowania w strukturze organizacyjnej urzedu, jak i cech osobowosciowych
i doswiadczenia), udzielili m.in. nastepujacych odpowiedzi:
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s Koordynatorem CAF w urzedzie powinna by¢ osoba zorganizowana,
zaangazowana, ktora ma dobry kontakt ze wszystkimi, posiada zdolhosSci

analityczne, organizacyjne.

s Funkcjonariusz/pracownik z duzym doswiadczeniem, zajmujgcy  sie
zagadnieniami organizacji, posiadajgcy dostep do naczelnego kierownictwa,
komunikatywny, zdecydowany, potrafigcy pracowac¢ z zespotem, elastyczny

wobec propozycji rozwigzan.

s Osoba z Wydzialu Prawno-Organizacyjnego (trafne wytypowanie Pana ..... ),
Osoba doswiadczona, komunikatywna, umiejgca przekaza¢ zdobytg wiedze,

Zaangazowana w osiggniecie celu.

s Koordynatorem powinna by¢ osoba majgca duze doswiadczenie, znajgca system
pracy danego urzedu. Osoba ta powinna by¢ swego rodzaju ekspertem, nie musi
petni¢ funkcji kierowniczych.

s Osoba, ktérej obowigzki obejmujg podobng do CAF tematyke. Doswiadczona

w pracy z wiekszymi grupami osob, stanowcza, opanowana.

s Otwarta osoba o kilkuletnim stazu w organizacji, ktora przeszia kilka szczebli

struktury i dobrze je zna.

5.3. Pracownicy urzedu

Pracownicy muszg jak najwczesniej zrozumieé przyczyny, dla ktérych organizacja
opracowuje i wdraza CAF. Muszg zna¢ realne korzysci, jakie CAF przyniesie
organizacji i im samym, a nie traktowac tego projektu jako kolejnego znaczka, ktorym

mozna sie pochwali¢ w nagtowku firmowego papieru.

Czesto kierownictwo urzedu oraz konsultanci méwig pracownikom, ze chcg
wdrozenia CAF ze wzgledu na korzysci organizacyjne, a takze dlatego, ze chcg, aby
organizacja uczestniczyla w europejskim procesie zmian w zarzgdzaniu
administracjg publiczng. Mowig o tym, ze warto dowiedzie¢ sie, ile punktéw uzyska
organizacja. Niestety, niektOrzy pracownicy uznajg te ostatnig, drugorzedng

przyczyne za zasadniczy powod podjecia przez kierownictwo decyzji o przystgpieniu
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do samooceny wedlug CAF, co wzmachia cyniczne postawy wystepujgce wsrod

niektérych pracownikow.

Z calg pewno $cig pracownikow trzeba poinformowa €, a najlepiej — przeszkoli €,
by rozumieli wymagania CAF. Jesli bowiem czego$ nie rozumiejg, trudno bedzie im
sie w to zaangazowaé. Temu stuzg szkolenia najpierw dla kadry zarzgdzajgcej
Sredniego szczebla stuzace podniesieniu Swiadomosci projakosciowej na samym
poczatku realizacji projektu, a nastepnie spotkanie informujgce dla wszystkich
pracownikow. W duzych urzedach, liczacych powyzej 300 pracownikow, okazuje sie
to czesto zadaniem trudnym do wykonania. Urzedy nie zawsze dysponujg
odpowiednio duzg salg, holem, w ktérym pomieszczg sie wszyscy pracownicy;
organizacyjnie trudne jest tez zebranie dla wiekszej liczby pracownikow w tym
samym czasie. Pozostaje wtedy informacja przekazana drogg elektroniczng badz
przekazywanie informacji o CAF w sposob ,kaskadowy” — poprzez zebrania
z kierownictwem s$redniego szczebla odrebnie w poszczegdélnych komdrkach
organizacyjnych. W urzedach, w ktorych funkcjonuje Intranet, warto przygotowaé
szkolenie e-learning z przemyslanym systemem egzaminu lub testu sprawdzajgcego

znajomos¢ Metody CAF.

Powaznym problemem w niektérych urzedach jest cyniczne podejscie do projektu,
jakie daje sie zaobserwowac szczegdlnie u przedstawicieli kierownictwa sredniego
szczebla, ktorzy — czesto zasadnie — uwazajg, ze nie zaangazowano ich w prace
od samego poczatku i w zwigzku z tym, ze nie posiadajg wystarczajgco wielu
informacji, by moc odpowiada¢é na pytania zadawane przez podleglych im
pracownikbw, zaangazowanych w prace grupy samooceny. Postawa ta
niejednokrotnie wynika z negatywnych doswiadczen zwigzanych z uczestnictwem

urzedu w wielu projektach, nie powodujgcych istotnych zmian zarzadczych.

5.4. Grupa samooceny

W dotychczasowej praktyce wdrazania CAF w urzedach administracji rzadowej
zastosowano rozne podejscia, co do liczby uczestnikbw grupy samooceny.
W pierwszym pilotazowym projekcie grupa liczyta 25 oséb, w nastepnym do 20 oséb,
a kolejnym — nie wiecej niz 30 i nie mniej niz 5 (w zaleznosci od wielkosci urzedu).

W jednym z urzeddéw wojewddzkich powotano grupe 60-osobowsg. Stanowito to duze
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wyzwanie organizacyjne, ale podotano temu — i to wiasnie ten przykiad stanowi dla

mnie kanwe do rozwazan.

Model CAF zaktada, ze w wyniku jego wdrozenia powinna podnies¢ sie Swiadomos¢
organizacyjna i zarzadcza ws$rod pracownikoéw organizacji. Duza grupa niewatpliwie
jest nosnikiem i przekaznikiem idei o zwiekszonej sile oddziatywania. Duza grupa
dziata bardziej integrujgco, wzmacnia komunikacje wewnetrzng i, co najwazniejsze,
spetnia w najpetniejszym stopniu wymogi reprezentacyjnosci, tak bardzo podkreslane
w Modelu CAF. Duza grupa zmienia takze swiadomosc¢ organizacyjng, dzieki czemu
zwiekszajg sie szanse na to, ze CAF nie bedzie wydarzeniem jednorazowym,
akcyjnym. Duza grupa, w wyniku wykonania samooceny oraz udziatu we wdrozeniu
projektéw doskonalgcych, rozumie i niesie idee ciggtego doskonalenia zarzadzania

organizacja.

Zgodnie z opisanym powyzej przyktadem, uwazam, Zze 20 o0soOb jest
rekomendowan g minimaln g liczbg dla grupy samooceny . Jedynie urzedy
zatrudniajgce mniej niz 50 pracownikéw mogtyby zmniejszy¢ liczebnosé grupy do 15.
Grupy zbyt mate sg za male, aby sta¢ sie nosnikami idei CAF w urzedzie, a tym
samym, majg hikle szanse sprawiania, aby swiadomo$¢ zarzadcza organizacji
poszerzyla sie, oraz nie sg reprezentatywne — to najwazniejsze argumenty przeciwko

zbyt matym grupom.

5.5. Jak formowac grupe samooceny?

Z zasady grup e samooceny powinni tworzy € ochotnicy. Przy zaangazowaniu
kierownictwa urzedu i wlasciwe] promocji CAF nie wystepujg problemy
ze zgtaszaniem sie 0sOb zainteresowanych udzialem w pracach grupy samooceny —
wrecz przeciwnie, wystepuje raczej problem weryfikacji zbyt wielu chetnych

w stosunku do zatozonej liczebnosci grupy.

Brakuje ochotnikdw tam, gdzie brakuje zaangazowania przywodztwa urzedu, oraz
tam, gdzie promocja projektu nie trafia do wszystkich. Co robi¢, jezeli pracownicy
sami sie nie zgtaszajg? By¢ moze nalezy raz jeszcze zastanowi¢ sie, czy to jest

wtasciwy czas na podijecie takiego projektu, na udziat w nim.
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Jezeli decyzja jest na ,ak”, to zadaniem kierownictwa jest przeprowadzic¢
indywidualne rozmowy z wytypowanymi pracownikami i uzyskac¢ ich zgode na udziat
w projekcie. Jest w tym sposobie pewna stabos$¢. Bezposredni kierownicy czesto
arbitralnie typujg do udzialu w grupie samooceny tych, ktorzy majg w danym
momencie mniej pracy, albo tych, ktérych oceniajg jako pracownikdéw nizej na tle
innych. Grupa wytoniona wedtug tych kryteriow moze sie okaza¢ mato aktywng, mato
zaangazowang i nie zrealizuje kompetentnie zatozonych celéw. Kto w takim razie
powinien sie znalez¢ w grupie samooceny? Powinny zosta¢ zachowane wiasciwe
proporcje, co do reprezentatywno $ci: 1) pici, 2) wieku, 3) sta zu pracy,

4) usytuowania w strukturze organizacyjnej

Wszyscy uczestnicy winni charakteryzowa¢ sie wysokimi umiejetnosciami
interpersonalnymi, powinni cieszy¢ sie zaufaniem tak wspotpracownikow, jak
i kierownictwa. Zaufanie jest kluczowe . Kazdy uczestnik grupy samooceny
indywidualnie zbiera dowody, informacje dotyczace obszaru zarzgadzania
okreslonego kryterium CAF. Nie jest kontrolerem, nie jest audytorem, ale wielu
pracownikow moze tak wiasnie odbierac jego role. Od kultury osobistej, delikatnosci
cztonka grupy samooceny moze zaleze¢ uzyskanie wiarygodnych dowodow oraz
szczeros¢ wypowiedzi pytanego, a tym samym — wynik oceny. W grupie samooceny
na pewno nie powinny znalez¢ sie osoby o introwertycznej osobowosci, osoby, ktére

z trudem nawigzujg kontakt z drugim cztowiekiem.
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6. Sztuka dowiadywania sie,
umiejetnosc stawiania wiasciwych
pytan

.S @ znane wiadomo $ci. Rzeczy, o ktérych wiemy, ze wiemy. Wiemy
réwnie z, ze istniej @ znane niewiadome. Innymi stowy wiemy, ze sa
pewne rzeczy, ktorych nie wiemy. Ale s g tez nieznane niewiadome —
takie, o ktorych nie wiemy, ze nie wiemy”

Donald Rumsfeld, sekretarz obrony USA

Dowiedziec sie, to znaczy umiec¢ stuchagé, to znaczy traktowac¢ swojego rozmowce na
rowni ze sobg. Jak podkreslono juz w rozdziale wczesniejszym, czionkowie grupy

samooceny nie sg kolejnymi kontrolerami, audytorami.

Jakos$¢ Twojego dowiadywania sie zalezy od jakosci Twojego stuchania. Rozmowa
stuzbowa najczesciej ludzi stresuje. Wazne, aby pozby¢ sie obaw zadawania
waznych pytan. Dlatego tez musisz byé przygotowany do ich zadawania — musisz
wiedzie¢, kogo bedziesz pytac¢, o co i jak. Wazne! Rozmowa ma na celu wyt gcznie
uzyskanie informacji . Nie jest rozmowg oceniajgca, doradcza, doszkalajgcq czy tez
kontrolujgca. Badz aktywny, zaangazowany, obiektywny i powstrzymaj sie od ocen.
Zadawaj pytania otwarte, unikaj zamknietych, unikaj naprowadzajgcych, w ktorych
ukryte sg wilasne poglady. Staraj sie dowiedzie¢, co organizacja posiada, czym

dysponuje, jak to robi. Skupiaj si e na tym, co, jak, gdzie, kiedy, a nie — kto.

Zadawanie dobrych pytan ufatwia rozmowe, zacheca takze do przetamania

zahamowan pytajgcego, jak i odpowiadajgcego.

Strona | 18



7. Petla PDCA: Plan - Do - Check - Act

~SWOje pierwsze spotkanie z szefami japo  riskiego przemystu Deming

rozpocz gt od takich mniej wi ecej stow: <<Przyjechalem uczy ¢ was

nowoczesnych metod zarz gdzania przedsi ebiorstwami. Nie b ede

jednak uczyt was tych metod zarz agdzania, ktére stosuje si e dzi$

W mojej ojczy znie, bowiem ameryka nskie przedsi ebiorstwa s g

zarzgdzane zle. Ja was naucz e zarzgdzac dobrze i obiecuj e,

zZe w potowie lat 1970. w rozwoju gospodarczym wyprze  dzicie
Stany Zjednoczone.>>"

Andrzej Jacek Blikle: Doktryna jakoSci

Koncepcja PDCA zostata opracowana przez Waltera Shewharta w latach 30-tych XX
wieku. Od nazwiska Shewharta w skrocie zwana jest Cyklem Shewharta lub Kotem
Deminga od nazwiska amerykanskiego profesora, W. Edwardsa Deminga, ktory

promowat te koncepcje.

PDCA jest krwioobiegiem Modelu CAF — oznacza, ze doskonalenie jest procesem
ciggtym i dotyczy wszystkich pracownikébw urz  edu i wszystkich procesow,

oznacza chronologicznie uporz gdkowane dziatania .

Cykl rozpoczyna sie od zebrania danych, okreslenia aktualnego stanu i wykrycia
probleméw. Po rozpoznaniu przyczyn problemoéw nalezy opracowaé plan dziatania
usprawniajgcego proces i jego realizacje. W polskiej administracji publicznej na tych
dwoch fazach czesto sie konczy. Zgodnie z PDCA oraz Modelem CAF dalsze
niezbedne kroki to przeglad rezultatow i wynikdw realizowanych dziatan, a nastepnie
przystepuje sie do dalszego usprawnienia procesow.
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Cykl PDCA

PLANOWANIE (PLAN)

*  ustal stan aktualny
*  wyroznij zagadnienia
*  zbierz dane
*  zbadaj problemy
*  przeanalizuj przyczyny
*  zbuduj plan dziatan usprawniaigcych
WPROWADZENIE (ACT) REALIZACJA (DO)
*  ustal standardy
*  wprowadz lub zmien procedury * wykonaj plan dziatan

*  wprowadz lub zmien procesy

WERYFIKACJA (CHECK)

*  monitoruj wdrazanie
zbadaj rezultaty

wykonuj pomiary poprawy

*
*
* usun gtéwne przyczyny probleméw

Zrozumienie i zastosowanie cyklu PDCA ma istotne znaczenie dla zapisywania
dowodow i dalej — nadawania punktaciji.
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8. Czym sg dowody? Metody ich
zbierania oraz zapisywania

Najwazniejszym zadaniem kazdego czionka grupy jest zebranie dowodow
uzasadniajgcych spetnianie wymogow Modelu CAF odnosnie danego Kryterium.

Dowody (Evidence) to informacje potwierdzajgce oswiadczenia lub fakty, bardzo
wazne w wypracowaniu zdecydowanych wnioskow lub ocen — tyle na temat
dowoddéw stwierdza podrecznik CAF (,czerwona ksigzeczka”), a wiasciwie

stowniczek umieszczony na jego koncu.
Sama nazwa ,dowdd” jest wieloznaczna i rozumiana jako:

m Zrodio dowodu — czyli zrédlo informacji o faktach, okreslenie, gdzie nalezy
szuka¢ dowodow. W tym znaczeniu dowodem jest osoba — pracownik urzedu,

miejsce, dokument, zwyczaj, strona WWW urzedu, BIP.

W powyzszym znaczeniu przykladowe dowody to: akty prawa wewnetrznego,
regulaminy, protokoty spotkan i notatki (memo), procedury i opisy procesow,
petnomocnictwa i upowaznienia, dokumentacja SZJ (CAF, 1SO, audyty), ankiety
I kwestionariusze, plany i sprawozdania, protokoty kontroli zewnetrznej, Intranet,
strona WWW urzedu, system e-mail (grupy adresatow, potwierdzenia), biuletyny
i gazetki informacyjne, informacja obiegowa, okolniki, profile stanowisk i zakresy
obowigzkéw, oceny pracownicze, dokumentacja szkolenn, dokumentacja
administracyjna w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, rekrutacja — system,
procedury, systemy motywacyjne, publikacje, rankingi, dokumentacja organizacji

wspotpracujacych.

= Srodek dowodowy , czyli informacje plynace ze zrédta dowodowego. W tym
znaczeniu dowodem sg informacje uzyskane od pracownika urzedu, wynikajgce
z tresci dokumentu, z tresci ogtoszen, zawartosci protokotéw kontroli, sposobach

postepowania, ugruntowanych zwyczajach, itd.

s Ostateczny wynik procesu my sSlowego cztonka grupy samooceny -
uksztaltowany na podstawie dowoddéw we wczesniejszych znaczeniach tego

stowa; chodzi tu o uzyskanie przez uczestnika grupy samooceny przekonania, co
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do zaistnienia okre$lonych faktéw, sposobdw postepowania — sformalizowanych

badz nie.

W tym znaczeniu przekonanie uczestnika grupy samooceny, ,dowod”, zmaterializuje

sie w zapisie dowodu oraz wyrazony zostanie w ocenie, czyli nadaniu punktow.

8.1. Adekwatnos¢ dowodow

Model CAF jest skonstruowany z 9 Kryteriow, 28 Podkryteridw, a te poparte sg tzw.
Przyktadami. Przyktady utatwiajg zrozumienie Modelu — do nich odnoszg sie zebrane
dowody. Uwaza sie, ze Model zostat wdrozony wiasciwie, jezeli zachowana zostata
struktura Modelu, jednakze kazda organizacja ze wzgledu na swojg specyfike moze
dos¢ elastycznie podchodzi¢ do Przyktaddéw. W praktyce jednak Przyktady utatwiajg
stosowanie CAF, zwlaszcza przy pierwszym podejsciu organizacji do samooceny.
Organizacje stosujgce CAF kolejny raz niewatpliwie bardziej swobodnie bedg
podchodzi¢ do Przyktadéw i proponowa¢ wiasne, jesli uznajg to za celowe.
Organizacje mogq co do niektérych Przyktadow zdecydowac, ze nie dotyczg ich
urzedu, mogq tez wprowadzi¢ wtasne, indywidualne Przykfady, o ile bedg oddawaty

ducha danego Kryterium i Podkryterium.

Uzyskany dowod winien potwierdza¢ fakt opisany w Przyktadzie. Dowodd jest

adekwatny, je zeli jest trafny i odpowiedni do Przykfadu opisanego w Modelu.

Szukanie dowodu w pierwszej kolejnosci musi opiera¢ sie na peinym zrozumieniu,
czego w danym Przyktadzie Model zada. Przyktady sg tak opracowane, ze prowadzg
poprzez wszystkie fazy wdrazania, np. danego narzedzia zarzadzania. Na poczatku
jest wiec pytanie o identyfikacje, opisanie, opracowanie, dalej o wigczanie w te
dziatania pracownikéw, interesariuszy, ustalanie praw i obowigzkéw, o ciggte
przegladanie i udoskonalanie, dalej o okreslanie wplywu na proces, otoczenie, td..,
ustalanie mierzalnych celéw, okreslanie rezultatow; sg tez pytania o porownywanie

sie z innymi organizacjami.

W sytuacji, gdy organizacja uzna, ze wigcza wiasne Przyktady do Modelu, powinna
pamieta¢ o catym zestawie podobnie skonstruowanego ciggu pytan. Oczywiscie, ze

wzgledu na specyfike danego przyktadu nie zawsze bedzie to petny ciag.
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Oto przyktad opisania dowodu w sposéb adekwatny:

Kryterium 3 — Pracownicy. Organizacje tworzg zatrudnieni w niej ludzie. Stanowig jej
najcenniejszy zaséb. Sposéb, w jaki pracownicy wzajemnie oddzialujg na siebie
i zarzadzajg dostepnymi zasobami decyduje w ostatecznym rachunku o sukcesie
organizacji. Szacunek, dialog, upodmiotowienie oraz ustanowienie bezpiecznego
i zdrowego srodowiska pracy to podstawowe czynniki wptywajgce na zaangazowanie
pracownikbw i ich wspoétuczestnictwo w dazeniu organizacji do osiggniecia
doskonatosci. Organizacja zarzadza, rozwija i uwalnia wiedze oraz wszechstronny
potencjat swoich pracownikow — na poziomie jednostkowym i w skali catej organizaciji
— wspierajac w ten sposoOb strategie i planowanie, a takze skuteczng realizacje

proceséw.

Podkryterium 3.2. Organizacja okresla, rozwija 1 wykorzystuje kompetencje

pracownikow przez dopasowanie celow jednostkowych i organizacyjnych.

Przyktad 3.2.b. Organizacja opracowuje i ogtasza plany szkolen na podstawie
obecnych i przyszitych potrzeb organizacyjnych i osobistych (np. z uwzglednieniem
szkolen obowigzkowych i nieobowigzkowych).

Jeden z Urzeddéw Wojewoddzkich zapisat dowody w nastepujacy sposob:

Faza P: Roczny plan szkolen — szkolenia realizowane sg zgodnie
z zapotrzebowaniem. Przedmiot szkolenia zgtaszany jest przez dyrektoréw
wydziatow. Wykonywana jest analiza potrzeb i mozliwosci finansowych Urzedu w tym
zakresie. Dowod: 1. Polityka szkoleniowa (czerwiec 2008 r.). 2. Plan szkoleh dla
nowozatrudnionych pracownikow w catym urzedzie (ppoz. i BHP). 3. Plan szkolen

indywidualnych dotyczy urzednikow korpusu stuzby cywilnej.

Faza D: Ciggte przeprowadzanie konsultacji pomiedzy dzialem zarzadzania kadrami
a kierownictwem i pracownikami urzedu, dotyczacych strategii rozwoju kompetenciji.
Dowody: 1. Korespondencja pomiedzy kierownikami a dzialem zarzadzania kadrami.
2. Szkolenia dla nowozatrudnionych pracownikéw z listami obecnosci organizowane
co czwartek. 3. Sprawozdanie z realizacji zadan w zakresie kierowania pracownikow

na szkolenia i doskonalenia w roku. Dowodd: Sprawozdanie z 2008 r.

Powyzsze zapisy zostaly przypisane do dwdéch pierwszych c¢wiartek ,petli PDCA”
Planuj i Realizuj. W nastepnych ¢éwiartkach brak wpisow, czyli brak dowodoéw na

weryfikacje i wprowadzanie zmian.
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Jeszcze jeden przyktad zapiséw obejmujacy wszystkie fazy:

Kryterium 4 — W jaki sposob organizacja planuje i zarzadza relacjami partnerskimi —
zwhaszcza z klientami/obywatelami — pod katem wspierania strategii i planow oraz
efektywnej realizacji proceséw. Tym samym relacje partnerskie stajg sie waznym
czynnikiem wiasciwego funkcjonowania organizacji. Obok relacji partnerskich,
skuteczne funkcjonowanie organizacji wymaga réwniez bardziej dysponowania
tradycyjnymi zasobami (finanse, technologia, budynki i urzadzenia). Ich uzycie
i rozw0j wspiera realizacje strategii i hajwazniejszych procesOw organizacji, z myslg
o0 jak najefektywniejszym sposobie osiggniecia postawionych przed nig celéw.
Kierowane w spos6b przejrzysty organizacje odpowiadajg przed klientami/
obywatelami za uzasadnione wykorzystanie posiadanych zasobow.

Podkryterium 4.1. Organizacja rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami.

Przyktad 4.1.b. Organizacja zawiera odpowiednie umowy partnerskie
z uwzglednieniem charakteru stosunkéw (np. nabywca — dostawca, wspétpracownik /
poddostawca / wspotproducent produktu lub ustugi, wspdélna produkcja, ustugi

internetowe)?
Zapisy dowoddéw w tym samym Urzedzie Wojewodzkim:

Faza P: Porozumienie z 29.02.2008 r. zawarte pomiedzy Wojewodg a Miastem,
w ktorym strony postanawiajg uruchomi¢ Punkty Paszportowe w celu obstugi
interesantow w zakresie przyjmowania wnioskOw paszportowych w urzedach
dzielnicowych dzielnic: Z., B., O., P. (wasciciel procesu — Wydz. Spraw

Obywatelskich).
Faza D: Dziatanie obejmuje wszystkie dzielnice Miasta.

Faza C: Biezacy, codzienny monitoring porozumienia pod wzgledem spetnienia

przez Miasto zawartych w nim wymogow dotyczacych infrastruktury.

Faza A: W zwigzku z wywigzywaniem sie przez Miasto z porozumienia, dziatania

doskonalgce nie byly wymagane na chwile obecna.
Mocna Strona: wszystkie fazy.

Obszar do poprawy: opracowanie planu kontroli Punktéw Paszportowych pod

wzgledem zabezpieczenia dokumentow.
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8.2. Istotnos¢ dowodow

Istotnos¢ dowodow nalezy rozumie¢ jako ich waznos$¢, doniosto $¢ dla calej
organizacji b adz kluczowych obszaréw dziatania ; jest wazna przy punktacji —
ocenie. Jezeli w danym Podkryterium znaleziono dowody incydentalne, dowody
odzwierciedlajgce sytuacje w niektorych komdérkach organizacyjnych urzedu,
to dobrze, ze one sg, ale prawdopodobnie nie sg one istotne.

A oto przyktady zapiséw tak nieadekwatnych, jak i nieisto tnych:

Kryterium 1: Dziatania przywodcow (kierownikéw / lideréw) organizacji moga
przyczyni¢ sie do okreslenia jasnego celu i stworzenia warunkoéw, w jakich dana
organizacja i jej pracownicy bedag dziata¢ w sposéb wzorowy. Liderzy wytyczajg
kierunki dziatania organizacji; formutujg misje, wizje i wartosci niezbedne do
osiggniecia sukcesu w diugim okresie; a takze motywujg i wspierajg pracownikow,
dajagc przyktad swojg postawg i zachowaniami zgodnymi z gloszonymi
i akceptowanymi wartosciami. Przywodcy tworza, realizujg i monitorujg system
zarzadzania organizacjg oraz analizujg uzyskane wyniki. Ich zadaniem jest poprawa
sprawnosci dziatania i przygotowanie zmian, jakie w przysztosci nalezy wprowadzi¢
w celu realizacji misji. Przywddcy w sektorze publicznym stanowig gtowny tacznik
pomiedzy organizacjg a Swiatem polityki, ponoszac odpowiedzialnos¢ wobec obu
tych stron; zajmujg sie réwniez stosunkami z interesariuszami i dbaja, aby ich

interesy zostaty uwzglednione.

Podkryterium1.3: Liderzy motywujg i wspierajg ludzi w organizacji oraz inspirujg

wilasnym przyktadem.

Przyktad 1.3.b.: Liderzy utrzymujg pro-aktywne i regularne stosunki z wladzami

politycznymi szczebla wykonawczego i legislacyjnego

Faza P: Propozycja zmiany rejestru po konsultacjach kadry kierowniczej oddziatu

i pracownikéw (konsultacje z pracownikami LEX).

Faza D: Kadra kierownicza uwzglednia uwagi zwrotne pracownikbw odnosnie

sugerowanych rozwigzan (zwyczaj).

Faza C: brak wpisu.

Faza A: brak wpisu.
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Zaprezentowany ponizej zapis dowodow (zwtaszcza w Fazie P) jest przyktadem
autentycznym: nie do konca jasnym dla czytajgcego, a takze nie majgcym znamion

dowodu istotnego i adekwatnego.

Warto w tym miejscu zatrzymac sie przy Kryterium nr 1 — Przywodztwo. Jest to
Kryterium szczegoélne i w Modelu przywigzuje do niego szczegolng wage. Tylko to
Kryterium obejmuje ocene dziatania wyodrebnionej grupy pracownikéw urzedu —
kierownikdw wszystkich szczebli, z wyjatkiem lideréw politycznych. Opisanie
dowodow dotyczacych przywoédztwa musi byé w jednoznaczny sposob
sformutowane, poswiadczajgce, ze dany fakt ma miejsce wkasnie z inspiracji lideréw.
W pozostatych Kryteriach zapisy dowodoéw odnoszg sie do organizacji i to na jej

dziatanie nalezy znalez¢ dowody.

8.3. Czy organizacja, przystepujac po raz kolejny do
samooceny, korzysta z dowodow juz raz zapisanych,
czy rozpoczyna od nowa ich zbieranie i zapisywanie?

Zbieranie dowodow i ich ocena podlega cyklicznej petli PDCA, kolejny CAF tez
winien by¢ traktowany jako wejscie w kolejny cykl.

Odpowiedz na pytanie zadane w tytule podrozdziatu zalezy od tego, jak dowody
zostaly zapisane, tzn. czy mozna z nich skorzystaé. Adekwatne zapisy dowodoéw,
wskazujgce na zrodia i opisujgce wlasciwie poszczegllne Fazy PDCA,
zdecydowanie powinny by¢ brane pod uwage przy kolejnej samoocenie. Zbyt
skrétowe, hastowe zapisy beda natomiast nieczytelne za rok lub dwa. Autorzy
hastowych zapisOw czesto juz w czasie uzgadniania samooceny nie pamietali, co
mieli na mysli. Trudno tez na podstawie takiego skrétowego zapisu, jezeli sprawa nie
jest powszechnie znana wsréd pracownikdéw, przekona¢ pozostatych uczestnikéw, ze
dowod jest adekwatny i istotny. Warto wiec przy pierwszej samoocenie poswiecic
czas wihasciwym zapisom dowodow, aby nastepne samooceny mogly by¢

przeprowadzane sprawnie i efektywnie.
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8.4. Jak dtugo powinno trwac zbieranie i zapisywanie
dowodow?

Krétko, od 7 dni dla matych urzedéw do 15 dni dla duzych. Wydtuzenie procesu
w czasie powoduje spadek zainteresowania, zaangazowania. Przy dobrej organizacji
i podziale pracy oraz odpowiednio licznej grupie samooceny urzedy radzg sobie
znakomicie ze zbieraniem i zapisywaniem dowoddéw wiasnie w takim relatywnie

krétkim czasie.

Jezeli czas na zbieranie dowodow jest optymalnie skumulowany, to caly proces
samooceny zakonczony przygotowaniem planu doskonalenia wymaga okoto

2 miesiecy.

9. Do czego stuzy punktacja? Czy liczba
uzyskanych punktow informuje
0 jakosci zarzadzania?

Model CAF uczy, ze doskonata organizacja to taka, ktGra mierzy wyniki swojej
dziatalnosci, ale nie tylko — mierzy takze to, jak jest postrzegana w rdznych

obszarach swej dziatalnosci przez otoczenie zewnetrzne oraz pracownikow.

Dlatego tez organizacja podejmujgca wysitek samooceny powinna oceni¢ siebie
takze w sposob mierzalny, czyli wyrazi¢ to w liczbach. Mozna dokona¢ pomiaru
w sposoOb ,klasyczny” badz dostrojony. Wiekszos¢ urzeddéw, realizujgc samoocene
w ramach uczestnictwa w projektach finansowanych z funduszy europejskich,
stosowata punktacje klasyczng, choéby z tego powodu, ze bytla zobowigzana
zarejestrowac sie na stronach EIPA i uzywac narzedzia eTool, ktérego konstrukcja

w wysokim stopniu wymusza metode klasyczna.

Zdarza sie, ze kierownictwo przywigzuje zbyt duzg wage do punktacji: jeden z szeféw
urzedu powiedziat, ze on wierzy w swoich ludzi, w to, ze oni bedg wiedzieli, ile

punktéw nadac¢. Kontekst tej wypowiedzi byt niestety taki, ze od grupy samooceny
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oczekuje sie nadania wysokiej punktacji. W innym urzedzie kierownik ds. kadr obrazit
sie na zbyt niskg, wedlug niego, punktacje dotyczacg wynikbw w relacjach
z pracownikami. Tymczasem ocena nie ma charakteru personalnego, zadaniem
oceny jest wskaza € obszary wymagaj gce usprawnie A, a punktacja w tatwy
sposOb wizualizuje stan organizacji na dzie h samooceny . Punktacja ma
charakter szacunkowo-pogl adowy. Na pewno nie jest celem samooceny

wedtug Modelu CAF. Celem jest ustalenie obszar6w wymagajacych poprawy

i wdrozenie projektow doskonalacych w tych obszarach.

Kierownictwo urzedu, grupa samooceny, inne zainteresowane strony patrzac na
ponizszy wykres przedstawiajgcy wyniki samooceny urzedu X, bez glebszej analizy
mogq uzgodnié¢, ktorymi obszarami nalezy zajg¢é sie w pierwszej kolejnosci.
| to miatam wiasnie na mysli, uzywajgc w stosunku do punktacji okreslenia ,charakter
szacunkowo-pogladowy”. Kazdy, kto chce dowiedzie¢ sie wiecej na temat zrodet
profilu punktowego prezentowanego na wykresie, moze siegng¢ do zebranych

w procesie samooceny dowoddw i oceny.

Profil punktowy samooceny jednostki organizacyjnej

1 Przywodztwo

9 Kluczowe wyniki 2 Strategiai
dzialalnosci lanowanie

8 Wyniki w zakresie
spoleczenstwa

5 Zarzadzanie

klientami / ) ATe )
procesamili zmianami

obywatelami

Punktacja przy pierwszej samoocenie jest albo zanizona, albo zawyzona. Zalezy to
od stopnia przyswojenia Modelu przez uczestnikow, ale tez od atmosfery panujacej

w urzedzie, od relacji miedzy kierownictwem i pracownikami, od optymizmu badz
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pesymizmu wiodgcych o0sO0b w grupie. Kolejna samoocena jest bardziej

zrobwnowazona, zobiektywizowana.

Punktacja i wykres (jak ten zaprezentowany powyzej) sg tez przydatne dla porownan,
CO W organizacji zmienito sie miedzy kolejnymi samoocenami — umozliwiajg pomiar
osigganego postepu. Model i ostateczna, calosciowa punktacja nie stuzy do
poréwnan z innymi urzedami, poniewaz ocena nie jest obiektywna. Natomiast CAF
(za posrednictwem stron EIPA i wskazanych tam dobrych praktyk) moze pomadc
w stosowaniu benchlearningu, czyli pomoc w poszukiwaniu tych, od ktérych
chcieliby$my sie uczyc, tych, ktérzy majg czym sie pochwali¢ w interesujgcych urzad

obszarach.

10.Jak uzgadnia¢ wyniki samooceny?

»TYSI gc razy lepiej zapali ¢ swieczk e, niz wiecznie narzeka ¢é

na ciemno $¢”

Przystowie chiriskie

Prawda o organizacji zaczyna sie w dialogu, rozmowa w organizacji 0 organizacji ma
zawsze sens. CAF dostarcza wspo6lng metode rozmowy i dalej — wspblng metode

oceny organizaciji.

Kazdy z uczestnikbw grupy samooceny, zbierajgc dowody, rownoczes$nie jest coraz
bardziej swiadomy, czym jest dobre zarzadzanie, i uzmystawia sobie, jak jaka jest

jego wiasna ocena zarzadzania w urzedzie.

Kazdy uczestnik grupy samooceny ma prawo i obowi azek oceni € organizacj e
indywidualnie. Kolejnym krokiem jest dyskusja i zebranie wynikow indywidualnej
pracy w zespole. Potem trzeba znalez¢ sposob i czas, aby cata grupa, w pracy
plenarnej, uwzgledniajac réznice zdan, uzgodnita wspolne widzenie obszaréw do
poprawy, wspolne widzenie probleméw i wspdlne widzenie priorytetow dziatan
doskonalgcych. Wazne jest, aby nie u srednia ¢ oceny; wa zne jest, aby nie byta to

statystyczna $rednia; wa zne jest, aby uzgodniona ocena byta wynikiem
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wspolnej dyskusji . Moderator lub trener prowadzacy samoocene moze stosowacé
rézne techniki negocjacyjne i mediacyjne przydatne w dochodzeniu do uzgodnionego
stanowiska. Nie we wszystkich urzedach ten sposéb postepowania przebiega
efektywnie i skutecznie. Gdzie nie udaje sie w czasie przeznaczonym na CAF
stworzy¢ atmosfery zaufania, gdzie urzednicy nie czujg sie bezpiecznie,
wypowiadajac wilasng opinie, tam ocena przebiega czesto ,gtadko” i pojawia sie
nacisk na statystyczne usrednienie. Zawsze jednak ocena wzbudza duze emocje:
w jednych nadzieje na zmiany, w innych oczekiwania na jak najwyzszg punktacje.
W grupach, w ktérych jest przewaga oséb na kierowniczych stanowiskach, dominuje
dazenie do bardzo optymistycznej oceny, nawet wéwczas, gdy dowody sg mato
istotne, nawet, gdy dowodow jest mato, nawet, gdy brakuje jednoznacznych
wynikéw, nawet, gdy nie ma dowodéw przedstawiajgcych petny cykl PDCA.

Z tego miedzy innymi wzgledu ostateczna punktacja nie stuzy do poréwnan z innymi
urzedami; dlatego na jej podstawie nie nalezy ustala¢ listy rankingowej urzedow.
Natomiast zebranie dowodow, ustalenie dobrych praktyk moze by¢ poczatkiem
stosowania benchmarkingu miedzy r6znymi jednostkami administracji publicznej tak
w kraju, jak i w catej Unii Europejskiej. Benchmarking i benchlearning winien by¢

stosowany w okreslonych, interesujacych urzad obszarach.

11.0bszary do poprawy i projekty
doskonalace

Przyktady w Modelu CAF mogg stuzy¢ jako wzory dla wyznaczania dziatan
doskonalgcych. W trakcie oceny uczestnicy — najpierw indywidualnie, potem
w zespotach — identyfikujg obszary do poprawy. W fazie poczatkowej tego procesu
obszarow do poprawy jest bardzo duzo i majg one charakter szczegotowy. W kolejnej
fazie winna nastgpi¢ ich agregacja. Jest to podstawg do rozpoczecia rozmowy
o problemach i uzgodnienia, ktére z nich wymagajg rozwigzania i w jakiej kolejnosci.
Nazwanie i metodyczna praca nad problemami pozwala dopiero ustali¢ propozycje
projektow doskonalgcych dla kierownictwa urzedu (Krok 7). Kierownictwo zas,

kierujgc sie wynikami CAF oraz biorgc pod uwage inne kryteria, np. strategiczne
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znaczenie proponowanych rozwigzan, ich systemowo$¢, stopien trudnosci
wdrozenia, dostepnos¢ zasobow, udziat organizacji w innych projektach, itp.,
przygotowuje plan doskonalenia urzedu, wybiera projekty do realizacji i nadaje im

bieg.

O planowanych do realizacji projektach usprawnien zarzadczych nalezy
poinformowac¢ wszystkich pracownikéw urzedu (Krok 8) — to kolejny przejaw tego, jak
duzy nacisk na witasciwg komunikacje wewnetrzng kiadzie CAF. Podobnie jak
w Kroku 2, warto zebra¢ pracownikdw w jednym czasie i miejscu, warto przygotowaé
i przedstawi¢ prezentacje na temat planowanych projektow. Pozwoli to na
wzmocnienie przekonania, iz samoocena zostata podjeta w okreslonym celu,

a pozytywne efekty projektu sg namacalne.

W pracy nad projektami doskonal gcymi (Krok 9) powinni bra € udziat uczestnicy

grupy samooceny, ale tak ze inne osoby, je zeli wymagana jest specjalistyczna

wiedza i umiej etnosci. Moze tez byC niezbedne zatrudnienie konsultanta lub
przeprowadzenie warsztatbw wspomagajacych realizacje danego projektu.
Wdrozenie projektu winno poprzedza¢ powotanie zespotu projektowego (w tym
wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za projekt — kierownika projektu) i nadanie mu
uprawnien oraz okreslenie zadan do realizacji i terminu ich wykonania. Wazny jest
biezacy monitoring procesu realizacji projektu. Warto pamietac, iz projekt — z definicji
— jest powotany na okreslony czas, w celu wytworzenia unikatowych i wczesniej
zdefiniowanych wynikoéw lub rezultatbw w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu
okreslonych zasoboéw.! Istotne bedzie zatem precyzyjne okre$lenie rezultatéw, jakie
majg zosta¢ wypracowane wskutek realizacji projektu, w jakim czasie oraz przy
wykorzystaniu jakich zasobow ludzkim, finansowych, technicznych — a nastepnie

uwazne monitorowanie postepu w osigganiu planowanych wynikow.

Wyznaczenie terminu kolejnego CAF (Krok 10) zamyka cykl PDCA, a jego
przeprowadzenie rozpoczyna nowy.

! Definicja za podrecznikiem ,PRINCE2. Skuteczne zarzgdzanie projektami”, wydanie 2005.
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12. CAF - za i przeciw

12.1. Za

1. Model, jako narzedzie zarzadzania, jednoznacznie dedykowany administracji
publiczne,j.

2. Zmienia i podnosi $wiadomo$¢ i wiedze pracownikbw o zarzgdzaniu oraz
0 urzedzie.
Wzmacnia zaangazowanie pracownikow i kierownictwa w dobre zarzadzanie.
Umozliwia identyfikacje mocnych stron urzedu i obszaréw wymagajgcych
poprawy.

5. Integruje uczestnikdOw grupy samooceny oraz zespotow projektowych.
Uczy czionkObw grupy samooceny rozmowy O organizacji oraz osiggania
uzgodnionych stanowisk i ocen.

7. Zwieksza szanse urzedow na pozyskanie srodkow zewnetrznych na realizacje
projektéow doskonalgcych w wyniku witasciwie opracowanych i uzasadnionych

projektow.

12.2. Przeciw

Model, jako taki, podlega rozwojowi i doskonaleniu; jezyk i terminologia niewatpliwie
winna temu procesowi podlega¢ ciggle. Podrecznik CAF, opis Kryteriow,
Podkryteriow i Przyktadow sprawia uzytkownikom trudnosci zwlaszcza przy

pierwszym podejsciu do CAF.

Trudno znalez¢ wiecej okolicznosci, ktore nalezatoby jednoznacznie wskaza¢ jako te,
ktére przemawiajg przeciwko Metodzie CAF. Sg natomiast takie okolicznosci, ktére
zdecydujg o sukcesie bgadz porazce organizacji przystepujacej do CAF. Ale wiasnie

o tym jest cala ta ksigzeczka...
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