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Przedmowa

Europejska Sie¢ Administracji Publicznej (ang. European Public Administration Network, EUPAN)
jest nieformalng siecig dyrektorow generalnych odpowiedzialnych za administracje publiczng/
stuzbe cywilng? w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej, w Komisji Europejskiej i w krajach
o statusie obserwatorow. Sie¢ dziata wspdlnie na rzecz wysokiej jakosci ustug publicznych

i administracji publicznej w Europie.

Znaczenie EUPAN polega na perspektywicznej i opartej na dzieleniu sie wiedzg roli tej sieci

w rozwigzywaniu probleméw administracji publicznej na szczeblu krajowym i europejskim.
Wspdlna Metoda Oceny (ang. Common Assessment Framework, CAF) jest najbardziej znanym
produktem sieci, ktéry ma duzy wptyw na sposéb oceny i poprawy jakosci administracji publicznej
w Europie. Stosowanie tego modelu rozpowszechnito sie réwniez poza Europa, a zatem wptyw ten
jest jeszcze szerszy. W 2019 r. w krajach europejskich i pozaeuropejskich zarejestrowanych byto
okoto 4 100 uzytkownikow CAF.

Nowy CAF2020 jest pigtg wersjg modelu. Opiera sie on na sprawdzonym modelu CAF, ktory zostat
wprowadzony w 2000 roku. CAF jest pierwszym europejskim narzedziem zarzadzania jakoscig,
opracowanym przez sektor publiczny i dostosowanym do jego potrzeb. Jest to model prosty,
dostepny i tatwy w uzyciu dla wszystkich organizacji sektora publicznego. Zajmuje sie on
wszystkimi aspektami doskonatosci organizacyjnej i dgzeniem do ciggtego doskonalenia.

Model CAF zostat obecnie zaktualizowany i poprawiony by jeszcze lepiej uwzglednia¢ rozwoj

i zmiany w zarzadzaniu publicznym i spoteczenstwie. Aktualizacja tej wersji CAF2020 dotyczy
przede wszystkim cyfryzacji, sprawnosci (zwinnosci), trwatosci i réznorodnosci.

CAF2020 jest wynikiem intensywnej wspétpracy pomiedzy krajowymi korespondentami CAF

z panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Korzystajgc z okazji pragniemy szczegdlnie
podziekowac¢ Austrii, Belgii, Finlandii, Wtochom, Polsce i Portugalii, wspieranym przez Europejskie
Centrum Zasobéw CAF przy Europejskim Instytucie Administracji Publicznej (ang. European
Institute of Public Administration, EIPA) w Maastricht. Proces aktualizacji CAF byt réwniez silnie
wspierany przez Prezydencje Estonii, Butgarii i Rumunii w sieci EUPAN.

Ostatecznie, jako$¢ administracji publicznej i jej ustug jest oceniana poprzez wptyw jaki wywiera
ona na jakos¢ zycia ludzi. Celem modelu CAF jest ukierunkowanie organizacji publicznych
na osigganie jak najlepszych wynikow.

Wokot modelu CAF istnieje aktywna spotecznosc¢. Sie¢ krajowych korespondentéw CAF jest
odpowiedzialna za zapewnienie aktualnosci modelu i utrzymanie go na wysokim poziomie.

Z kolei szeroka sie¢ uzytkownikow CAF tworzy konkretne efekty wynikajgce z zastosowania tego
modelu w ich organizacjach. Swojg wiedzg i doswiadczeniem dzielg sie podczas Europejskich
Konferencji Uzytkownikéw CAF oraz przy innych okazjach, podczas ktorych spotykajg sie
.przyjaciele CAF". Tysigce organizacji przyjeto juz ten model i udowodnito, ze spetnia on zwigzane
Z nim oczekiwania, setki oséb gromadzg sie na europejskich wydarzeniach poswieconych CAF.
Serdecznie zapraszamy wszystkich do przytgczenia sie do tej spotecznosci CAF i korzystania

z wersji CAF2020!

Sekretariat EUPAN 5° Listopad 2019
(Chorwacja, Finlandia, Niemcy, Rumunia, Komisja Europejska)

2 Przedstawicielem Polski w pracach Sieci EUPAN jest Szef Stuzby Cywilnej.
3 Sekretariat EUPAN 5 dziata na zasadzie rotacji i jest zawsze tworzony przez obecng prezydencje wraz z poprzednig, dwiema
kolejnymi prezydencjami oraz Komisje Europejska.
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I Wprowadzenie

Zawartos¢ Modelu CAF 2020

DEFINICJA

Wspodlna Metoda Oceny (ang. Common Assessment Framework, CAF) to model kompleksowego
zarzgdzania jakoscig (ang. Total Quality Management, TQM), opracowany przez sektor publiczny
dla sektora publicznego. Aby wspieraé organizacje sektora publicznego w doskonaleniu wynikéw
dziatalnosci, CAF jest dostepny w domenie publicznej — bez optat. Zostat zaprojektowany tak, aby
mogt by¢ stosowany we wszystkich obszarach sektora publicznego oraz na jego r6znych poziomach:
krajowym, regionalnym czy lokalnym. CAF moze by¢ stosowany w dowolnej organizacji publicznej
na catym swiecie, pomimo ze zostat opracowany w kontekscie europejskim.

CAF nalezy do rodziny modeli kompleksowego zarzgdzania jakoscig (TQM). Inspiracjg dla CAF byt
Model Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzgdzania Jakoscig (ang. European Foundation for
Quality Management, EFQM®). CAF dziata jak "kompas", ktéry pomaga menedzerom w znajdowaniu
drég do doskonatosci. Dzieki graficznym wizualizacjom wyjasnia on zwigzek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy czynnikami organizacyjnymi a osigganymi wynikami.

CAF opiera sie na zatozeniu, ze doskonate rezultaty w zakresie wynikéw organizaciji,
obywateli/klientéw, pracownikow i spoteczenstwa sg osiggane poprzez podejscie przywddztwa
ukierunkowane na strategie i planowanie, pracownikéw, partnerstwo, zasoby i procesy. CAF, jako
catosciowe i wszechstronne podejscie do analizy dziatalnosci organizaciji, jest sposobem spojrzenia na
nig pod réznymi kgtami w tym samym czasie.

Model CAF
POTENCJAL
>
7. Wyniki
3. Pracownicy w relacjach
z pracownikami
. 6. Wyniki w relacjach o
1.Przywodztwo 2 Strategia 5. Procesy | MR i) 9. Wyniki
i Planowanie kluczowe

obywatelami

8.Wyniki w zakresie
odpowiedzialnosci
— = spofecznej =

4. Partnerstwo
| i Zasady

Ztozona z 9 kryteriéw struktura modelu CAF okresla gtéwne aspekty, ktére powinny by¢ uwzgledniane
w kazdej analizie organizacyjnej. Kryteria 1-5 (kryteria Potencjatu) dotyczg praktyk zarzgdczych
w organizacji. Okreslajg one wszystko to, co organizacja robi oraz to, jak podchodzi do zadan, aby
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osiggac pozadane wyniki. W kryteriach 6-9, wyniki osiggniete w zakresie obywateli/klientow,
pracownikéw, odpowiedzialnosci spotecznej i kluczowych wynikéw mierzone sg za pomocg pomiaréw
postrzegania i efektywnosci.

Kazde kryterium dzieli sie nastepnie na kryteria szczegotowe (podkryteria). 28 podkryteriéw obejmuje
gtébwne kwestie, ktore nalezy rozwazy¢ przy ocenie danej organizacji. Sg one zilustrowane
przyktadami. Te bardziej szczegétowo wyjasniajg tres¢ podkryteriow. Przyktady sugerujg tez mozliwe
obszary, ktére nalezy przeanalizowaé, aby zbadac¢, w jaki sposéb organizacja spetnia wymagania
wyrazone w podkryterium.

Przyktady zawierajg dobre praktyki z catej Europy. Nie wszystkie z nich sg istotne dla kazdej instytuciji,
ale wiele z nich mozna uzna¢ za godne uwagi podczas samooceny. Wigczenie wnioskéw z oceny
kryteridw Potencjatu i kryteriow Wynikow do praktyk zarzadczych stanowi ciggty cykl innowacji

i uczenia sie, ktory towarzyszy organizacjom na drodze do doskonatosci.

Nie modyfikujgc struktury modelu, ale po prostu dostosowujgc przyktady i jezyk, zdefiniowano wersje
modelu dla poszczegdlnych sektoréw, aby utatwic i zwiekszy¢ skutecznosé zastosowania CAF

w kazdej organizacji. Europejska wersja modelu CAF dla sektora edukaciji istnieje od 2013 r.

Na szczeblach krajowych opracowano wiele innych wers;ji dla konkretnych sektoréw (np. dla
organizacji wymiaru sprawiedliwosci, uniwersytetow, gmin).

CEL | KORzZYSCI

CAF ma by¢ katalizatorem dla petnego procesu doskonalenia w ramach organizacji. Celem jest lepsza
obstuga obywateli, poniewaz zastosowanie CAF pomaga podnies¢ jakos¢ ustug dla klientéw, a tym
samym zadowolenie obywateli.

CAF wspiera organizacje publiczne:

1) we wprowadzeniu kultury doskonatosci i zasad TQM,

2) w stopniowej realizacji petnego cyklu PDCA (ang. P — Plan, D — Do, C — Check, A — Act, czyli
Zaplanuj, Wykonaj, Sprawdz, Popraw),

3) w przeprowadzeniu procesu samooceny, aby uzyska¢ kompleksowy przeglad organizacii,

4) w sporzadzeniu diagnozy, ktéra ma pokaza¢ mocne strony i obszary do usprawnien,
pomagajac w okresleniu dziatan doskonalgcych.

Ponadto wielu uzytkownikéw wskazuje na nastepujgce korzysci wynikajgce ze stosowania modelu
CAF:

e dostosowanie do potrzeb sektora publicznego: jest to europejski model zarzgdzania
jakoscig opracowany przez sektor publiczny dla sektora publicznego,

o wspolny jezyk: pozwala on pracownikom i menedzerom na wspadlne, konstruktywne
omawianie kwestii organizacyjnych. Promuje on dialog i uczenie sie organizacji od siebie
nawzajem,

e zaangazowanie ludzi: proces samooceny jest podstawg systematycznego wigczania
pracownikéw w doskonalenie funkcjonowania organizaciji,

e udoskonalanie oparte na dowodach: CAF stymuluje organizacje sektora publicznego
do gromadzenia i efektywnego wykorzystywania informacji i danych,

o brak kosztow zewnetrznych: CAF jest dostepny bez Zzadnych optat, jest promowany przez
Europejskie Centrum Zasoboéw CAF (ang. European CAF Resource Centre, CAF RC) przy
EIPA w Maastricht oraz sie¢ krajowych korespondentéw CAF,

e zewnetrzna informacja zwrotna: w 2009 r. sie¢ CAF okreslita wspolng Procedure Jakosci
Zastosowania CAF (ang. External Feedback Procedure, PEF) w ramach ktérej zewnetrzni
eksperci CAF (ang. CAF External Feedback Actors, EFACs) wydajg zalecenia na temat
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dalszego rozwoju organizacji i uznania jej za Skutecznego Uzytkownika CAF (ang. Effective
CAF User, ECU).

Model CAF2020 uwzglednia wyniki i wnioski, ktére ptyng z ponizszych opracowan:

a

a

Podrecznik — Jako$¢ Administracji Publicznej, Komisja Europejska 2018 (ang. Toolbox
— Quality of Public Administration)*

Uwzglednienie innowacji w rzgdzeniu — trendy swiatowe, OECD 2018 (ang. Embracing
Innovation in Governments Global Trends)®

Deklaracja OECD w sprawie innowacji w sektorze publicznym, OECD 2019 (ang. OECD
Declaration on Public Sector Innovation)®

Zasady Administracji Publicznej, SIGMA OECD, 2019, (ang. The Principles of Public
Administration)’

Europejska Nagroda Sektora Publicznego, EIPA (ang. European Public Sector Award,
EPSA)®

Obserwatorium Innowacji Sektora Publicznego, OECD (ang. Observatory of Public Sector
Innovation,OPSI)°

ZASADY DOSKONALOSCI

Jako narzedzie TQM, CAF wpisuje sie w podstawowe koncepcje doskonatosci zdefiniowane
pierwotnie przez Europejskg Fundacje Zarzgdzania Jakoscig. CAF przektada te koncepcje na sektor
publiczny i na tej podstawie dgzy do poprawy funkcjonowania organizacji tego sektora.

Stosowanie tych koncepcji stanowi roznice miedzy tradycyjng, biurokratyczng organizacjg publiczng,
a tg zorientowang na kulture jakosci uzyskiwanych wynikéw.

Orientacja na wyniki

Odpowiedzialnosé Koncentracja na
spolteczna obywatelu/kliencie
Rozwéj ZASADY Przywédztwo
partnerstwa DOSKONALOSCI i stalosé celéw
Ciagle uczenie sieg, Zarzadzanie
. Pl . poprzez procesy
innowacje i doskonalenie .
i fakty

Rozwdj | zaangazowanie
pracownikow

https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/quality-public-administration-toolbox-practitioners

http://www.oecd.org/gov/innovative-government/innovation2018.htm

https://oecd-opsi.org/projects/innovationdeclaration-2/

http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

© o N o g

https://epsa2019.eu/en/content/About-EPSA.45/

https://oecd-opsi.org/
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Istotg modelu CAF jest samoocena organizacji, ktéra jest punktem wyjscia dla kompleksowego
procesu doskonalenia. Chociaz CAF koncentruje sie przede wszystkim na ocenie wynikow

i zarzadzania, aby umozliwi¢ doskonalenie, ostatecznym celem jest przyczynienie sie do dobrego
rzgdzenia (ang. good governance). Dobre rzgdzenie zaczyna sie od wspdlnych zasad/wartosci, ktore
powinny by¢ brane pod uwage podczas przeprowadzania oceny organizacji. Definicje i terminologia
tych warto$ci mogg sie rézni¢ w administracjach poszczegélnych krajéw. Tym niemniej — biorgc pod
uwage wartosci i zasady sektora publicznego — wspdlny, europejski kontekst jest waznym punktem
odniesienia dla uzytkownikow CAF.
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Zasada 1: Orientacja na wyniki

Organizacja mierzy i skupia sie na wynikach.

Osigganie wynikéw w odniesieniu do zatozonych celéw wptywa na poziom satysfakcji wszystkich interesariuszy
(wladz, obywateli/klientéw), partneréw i pracownikéw organizacii.

Zasada 2: Koncentracja na obywatelu/kliencie

Organizacja skupia sie na potrzebach obywateli, koncentrujgc sie zaréwno na potrzebach obecnych, jak
i potencjalnych klientéw. Kluczowe jest badanie poziomu satysfakcji zainteresowanych stron. Takie podejscie pozwala
na zaangazowanie ich w rozwoj produktéw i ustug, a tym samym poprawe wynikéw dziatalno$ci samej organizacji.

Zasada 3: Przywoédztwo i statos¢ celéw

Liderzy ustalajg strategiczne cele, klarowng misje, a takze wizje i wartosci, tworzac i utrzymujgc wewnetrzne
srodowisko organizacji, w ktérym pracownicy mogg w petni angazowac sie w realizacje celéw organizacji.
Ta zasada tgczy wizjonerskie i inspirujgce przywédztwo ze statoscig celéw w zmieniajgcym sie srodowisku.

Zasada 4: Zarzadzanie poprzez procesy i fakty

Pozadane wyniki sg osiggane w sposoéb bardziej efektywny, kiedy odpowiednie zasoby i dziatania sg zarzgdzane jako
proces, a skuteczne decyzje sg oparte o ustanowione wskazniki, analize danych i informacji.

Zasada 5: Rozwdj i zaangazowanie pracownikéw

Pracownicy (na wszystkich poziomach) stanowig podstawe organizaciji, a ich pelne zaangazowanie pozwala, by ich
zdolnosci zostaty spozytkowane z korzyscig dla organizacji. Wktad pracownikéw powinien by¢é maksymalizowany
poprzez zapewnienie rozwoju, zaangazowania i stworzenie takiego srodowiska pracy, ktére pozwoli na wyznawanie
wspolnych wartosci oraz na obecnos¢ kultury zaufania, otwartosci, uznania i upodmiotowienia pracownikow w procesie
decyzyjnym.

Zasada 6: Ciggte uczenie sie, innowacje i doskonalenie

Doskonatos¢ jest stalym wyzwaniem oraz prowokuje do wprowadzania zmian. Te sg mozliwe poprzez proces ciggtego
uczenia sie, jak wdraza¢ innowacje w catej organizacji i doskonali¢ poszczegdlne aspekty jej funkcjonowania. Ciggte
doskonalenie powinno zatem by¢ statym celem organizacji.

Zasada 7: Rozwdj partnerstwa

Organizacje sektora publicznego potrzebujg innych, by osiggac cele. W zwigzku z tym powinny rozwijac

i utrzymywac (dajagce wartos¢ dodana) relacje z partnerami. Partnerstwo polega na sformalizowanych,
bilateralnych/wielostronnych porozumieniach, statej wymianie informacji w oparciu o ustalone zasady komunikacji.
Organizacja oraz jej partnerzy sg od siebie uzaleznieni, a wzajemne korzy$ci wzmacniajg zdolnosci obu stron do
tworzenia wartosci.

Zasada 8: Odpowiedzialnos¢ spoteczna

Organizacje sektora publicznego muszg przyja¢ odpowiedzialno$¢ spoteczng za to, jaki wizerunek kreuja.
Muszg przestrzegac zasad rownowagi ekologicznej oraz probowac sprosta¢ gtéwnym oczekiwaniom oraz
wymaganiom lokalnej i globalnej spotecznosci.

Zasady Doskonatosci sg zintegrowane w strukturze modelu CAF. Z czasem state doskonalenie dziewieciu
kryteriow spowoduje przejscie organizacji na wyzszy poziom dojrzatosci. Dla kazdej zasady zostaty
opracowane cztery poziomy dojrzatosci, tak aby dana organizacja otrzymata informacje dotyczacg jej drogi
do doskonatosci.
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NOWOSCI W CAF2020

Ze wzgledu na sprawdzong skutecznosé¢, nie zmieniliSmy zasad ramowych samooceny. Te opierajg
sie na o$miu zasadach doskonatosci. Model CAF nadal sktada sie z 9 kryteriow i 28 podkryteriéw, ale
niektére z nich przeformutowalismy, aby tatwiej je byto zrozumie¢.

Uzytkownicy poprzednich wersji CAF nie bedg mieli trudnosci z odnalezieniem sie w nowej wersji,
poniewaz jest to umiarkowana aktualizacja. W ramach CAF2020 potozyliSmy wiekszy nacisk

na cyfryzacje i zwrdciliSmy uwage na sprawnos¢, zrownowazony rozwdj i roznorodnosé

w zwigzku z powigzaniem dziatan operacyjnych ze strategicznymi tak, by wspiera¢ wdrazanie reform
w sektorze publicznym.

Wprowadzili$my istotne zmiany na poziomie wszystkich przeanalizowanych przyktadow.
Skrécilismy ich opisy i zmniejszyliSmy ich liczbe. Stowniczek odpowiednio zaktualizowalismy.
W zatgczniku znajdg Panstwo tabele, ktéra poréwnuje CAF2013 z wersjg CAF2020.
Organizacje maja swobode w dostosowaniu modelu do swoich specyficznych potrzeb

i okolicznosci. Zdecydowanie zalecana jest jednak struktura modelu z 9 kryteriami
i 28 podkryteriami oraz wykorzystanie jednego z systeméw oceny punktowej.

Jak stosowa¢ model CAF

PROCES SAMOOCENY | DOSKONALENIA

Stosowanie CAF odbywa sie na bazie trzyetapowego planu.

Faza 1. poczatek drogi z CAF

Decyzja o zastosowaniu CAF jest sygnatem do rozpoczecia kompleksowego procesu doskonalenia
i zmian w organizacji. Powinna ona zosta¢ uwzgledniona od samego poczatku i wymaga jasnego
okreslenia odpowiedzialnosci, zaangazowania i decyzji kierownictwa o zastosowaniu CAF oraz
zaangazowania pracownikéw.

Faza 2: proces samooceny

W tej fazie na podstawie 9 kryteridéw przeprowadzana jest wspdlna samoocena organizacji przez
pracownikéw i kierownictwo, aby okresli¢é mocne strony i obszary do poprawy. Giéwnym rezultatem tej
fazy, oprécz oceny, jest katalog z pomystami na doskonalenie dla dalszego rozwoju organizacji.
Oczekiwanym rezultatem jest raport z samooceny.

Faza 3: Plan doskonalenia/ustalanie priorytetéow

Na podstawie pomystow na doskonalenie, ktére zostaty opracowane w fazie 2., sporzadzany jest plan
doskonalenia CAF. Okres$la on zasady wdrozenia tych pomystéw. Poszczegélnym dziataniom
przypisuje sie priorytety, okresla sie harmonogramy i zakresy odpowiedzialnosci oraz przydziela
niezbedne zasoby.

Plan doskonalenia CAF powinien zosta¢ wdrozony w ciggu dwéch lat. Po tym czasie mozna
rozpoczg¢ nowy proces samooceny CAF. Petla ta zapewnia ciggty proces doskonalenia w organizacji.

Caly proces wspierany jest wytycznymi, ktére obejmujg dziesiecioetapowy plan wdrozenia.



Wprowadzenie

PROCEDURA POSWIADCZENIA JAKOSCI ZASTOSOWANIA CAF

W ramach modelu stosowana jest procedura Po$wiadczenia Jakosci Zastosowania CAF.

Jej istotg jest umozliwienie organizacjom sektora publicznego, stosujgcym CAF, zapoznanie sie

z efektami swoich dziatan. Dzieki procedurze mozemy uzyskac¢ informacje zwrotne, ktére majg na celu
dalsze wspieranie uzytkownikow CAF w ich dgzeniu do poprawy jakosci.

Organizacja ma mozliwos$¢ zastosowania tej procedury w okresie od 6 do 12 miesiecy

po zatwierdzeniu sprawozdania z samooceny. W przypadku pozytywnej oceny, wystawionej przez
zewnetrznych ekspertéw CAF, organizacja otrzymuje europejski tytut Skutecznego Uzytkownika
CAF. Tytut ten potwierdza, ze CAF zostat zastosowany w sposéb efektywny, a organizacja zaczeta
kierowa¢ sie Zasadami Doskonatosci w swojej kulturze organizacyjne;j.

Za mozliwos¢ uzyskania tytutu Skutecznego Uzytkownika CAF odpowiadajg panstwa cztonkowskie,
ktére wdrazajg procedure Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF. Organizacje, ktére chcg
ubiegac sie o ten tytut, powinny uprzednio zasiegng¢ informaciji na temat istniejgcych w danym kraju
mozliwosci w tym zakresie!?.

Jak uzyska¢ wsparcie w korzystaniu z CAF2020

W 2001 r. decyzjg dyrektoréw generalnych odpowiedzialnych za administracje publiczng w krajach
Unii Europejskiej utworzono sie¢ krajowych korespondentéw CAF, a takze Europejskie Centrum
Zasobow CAF, ktore tworzg sie¢ CAF. Siec ta jest odpowiedzialna na poziomie europejskim

za rozwoj i monitorowanie modelu CAF. Okresowo omawia ona nowe narzedzia i strategie promocji
jego stosowania. Co dwa lata organizuje europejskie konferencje dla uzytkownikéw CAF, podczas
ktérego eksperci krajowi i uzytkownicy omawiajg dobre praktyki i wymieniajg sie pomystami.

Krajowi korespondenci CAF realizujg rézne inicjatywy, aby stymulowac i wspiera¢ stosowanie tego
modelu w swoich krajach. Dziatania sg rézne — od tworzenia krajowych centréw zasobéw CAF do
stron internetowych lub konferencji jakosci. Niekiedy projekty dedykowane CAF realizowane sg —
zwlaszcza w kontekscie wykorzystywania srodkéw z funduszy UE — wspdlnie, przez wiecej niz jeden
kraj cztonkowski lub kraj kandydujacy do cztonkostwa w UE (w szczegdlnosci w ramach projektéw
twinningowych i TAIEX?!?), ale takze przez kraje znajdujgce sie na innych kontynentach.

Europejskie Centrum Zasobéw CAF ma siedzibe w Europejskim Instytucie Administracji
Publicznej (ang. European Institute of Public Administration, EIPA) w Maastricht (Holandia).
Centrum jest odpowiedzialne za wspieranie stosowania CAF w Europie. Do jego gtéwnych zadan
nalezy:

e wypracowywanie tresci eksperckich,
e koordynacja spotkan sieci CAF,
e prowadzenie szkolen, prowadzenie badan nad stosowaniem CAF,

e zarzadzanie strong internetowg CAF www.eipa.eu/caf z istotnymi informacjami
o uzytkownikach CAF, krajowych korespondentach CAF oraz publikacjami nt. CAF (raporty
z badan i biuletyny informacyjne).

W Polsce procedura PJZ CAF jest dostepna dla jednostek samorzadu terytorialnego. Wiecej informaciji na temat warunkow
uczestnictwa w procedurze znajduje sie na stronie Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego, ktory w Polsce petni
funkcje Krajowego Koordynatora CAF ds. jst: https://www.nist.gov.pl/

1 hitps://www.gov. pl/web/sluzbacywilna/kontakt-caf

12 hitps://twinning.msz.gov.pl/



https://www.nist.gov.pl/
https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/kontakt-caf
https://twinning.msz.gov.pl/

Wprowadzenie

Centrum wspiera, na prosbe panstw cztonkowskich, organizacje konferencji uzytkownikow CAF
(ang. CAF Events). Te odbywajg sie co dwa lata na poziomie europejskim. Centrum zapewnia
wspolny, europejski system szkolen dla zewnetrznych ekspertow CAF.

W kolejnych rozdziatach znajdujg sie:

zasady ramowe oceny CAF2020 (rozdziat I1),

system punktacji (rozdziat Ill),

proces samooceny (rozdziat IV),

procedura Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF (rozdziat V),
stownik terminow.

ooooo



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Il Co nalezy ocenié: zasady ramowe oceny

Struktura CAF sktada sie z dziewieciu kryteridow. Okreslajg one gtowne aspekty, ktére wymagaja
uwzglednienia w kazdej analizie organizacyjne;.

Model CAF
POTENCJAL
>
7. Wyniki
3. Pracownicy w relacjach
z pracownikami
. 6. Wyniki w relacjach -
1.Przywodztwo .2P.|Strateg|? 5. Procesy | z klientami/ 9. Wyniki
tHlanowanie obywatelami kluczowe

8.Wyniki w zakresie
odpowiedzialnosci
— — spotecznej —

4. Partnerstwo
i Zasady

INNOWACIJE | UCZENIE SIE

Pie¢ kryteriow potencjatu, ktére stymulujg organizacje do osiggania najlepszych wynikow:

Q

Przede wszystkim istotne jest przywddztwo (1), ktére wyznacza strategiczny kierunek
dziatania organizaciji i tworzy jej fundamenty.

Dobre przywddztwo wykorzystuje instrumenty strategii i planowania (2) oraz zarzgdzania
zasobami ludzkimi (3), wspotpracuje z partnerami i zarzgdza zasobami (4) takimi jak budzet,
wiedza i IT.

Na tej podstawie organizacja definiuje i dokumentuje procesy wewnetrzne (5) i trwale nimi
zarzadza.

Jesli organizacja jest dobrze przygotowana do tego, by pobudzac kryteria potencjatu, bedzie
réwniez osiggac¢ doskonate wyniki dla swoich klientow, zainteresowanych stron, pracownikow,
obywateli i spoteczenstwa. CAF definiuje cztery kryteria, ktére mierzg wyniki pracy
organizaciji.

Podczas procesu samooceny nalezy rozrozni¢ zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy kryteriami
Potencjatu (przyczynami) i kryteriami Wynikow (skutkami) oraz pamietac¢ o wielostronnych zwigzkach
pomiedzy przyczynami (Potencjatem).

10



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Nalezy wzig¢ pod uwage zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy przyczynami a skutkami.
Organizacja powinna zawsze sprawdzac sp6jnos¢ miedzy danym wynikiem a "dowodami" zebranymi
w ramach samooceny danego kryterium po stronie potencjatu.

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw takiego potgczenia:

a

Wyniki w relacjach z klientami/obywatelami — np.: jak bardzo obywatele sg zadowoleni z pracy
w organizacji (ministerstwie, gminie, szkole itp.)? Jak postrzegana jest dostepnosé
telefoniczna? Jakie sg godziny otwarcia centrum obstugi klienta?

Wyniki w relacjach z pracownikami — np.: w jakim stopniu pracownicy sg zadowoleni z pracy
w organizacji? Jakie wyniki osiggajg pracownicy? W jakich szkoleniach uczestniczg
pracownicy?

Wyniki w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej — np.: ile zuzywa sie papieru z recyklingu?
Ile realizowanych jest inicjatyw, ukierunkowanych na zwiekszanie przejrzystosci dziatania/
udostepniania danych?

Kluczowe wyniki — np.: jaki jest poziom oddziatywania produktéw i rezultatéw uzyskiwanych
przez organizacje (w zakresie transportu publicznego, bezpieczehstwa publicznego, ochrony
Srodowiska, ustug spotecznych, jakosci prawa itp.)?

Taka spojnos¢ jest czasami trudna do zweryfikowania, poniewaz w trakcie uzyskiwania wynikow
oddziatujg na siebie rézne przyczyny (kryteria Potencjatu). W kazdym przypadku, w trakcie oceny
nalezy sprawdzi¢ istnienie odpowiedniej wspétzaleznosci pomiedzy Wynikami, wykazanymi po prawej
stronie modelu, a odpowiednimi kryteriami Potencjatu, wskazanymi po jego lewej stronie.

11



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Potencjat'®

Kryteria 1-5 dotyczg praktyk zarzgdczych organizacji, tzw. Potencjatu. Okreslajg one wszystko to,
€O organizacja robi, oraz to, jak podchodzi do zadan, by osigga¢ pozgdane wyniki. Ocena dziatan,
ktére odnoszg sie do Potencjatu, powinna opierac sie na Skali Punktacji Potencjatu (patrz rozdziat:
»~Jak oceniaé: system oceny punktowej”).

13 W ttumaczeniu pytan do wszystkich kryteriow uzyto czasu terazniejszego, zgodnie z oryginalnym tekstem CAF2020 oraz aby
podkresli¢ znaczenie zasady ciagtego doskonalenia wg petli PDCA w stosowaniu modelu CAF. Nalezy jednak zauwazyc,

ze podczas przeprowadzania samooceny bierzemy pod uwage $wiadectwa dotychczasowych osiggnie¢ organizacji w zakresie
Potencjatu i Wynikéw (a nie planowanych lub bedgcych w trakcie wdrazania).

12



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Kryterium 1: Przywodztwo

Podkryterium 1.1

Wyznaczy¢ kierunki dziatania
organizacji poprzez sformutowanie jej
celéw, misji, wizji i wartosci

Podkryterium 1.2
Zarzgdzac organizacja, jej wynikami
oraz jej ciggtym doskonaleniem

Podkryterium 1.3

Inspirowac¢, motywowac i wspierac
pracownikéw organizacji oraz by¢ dla
nich wzorem do nasladowania

Podkryterium 1.4

Efektywnie zarzadza¢ relacjami
z wkadzami politycznymi i innymi
zainteresowanymi stronami

W systemie demokracji przedstawicielskiej wytonieni w wyborach politycy podejmuijg strategiczne
decyzje i okreslajg cele, jakie pragng osiggngc¢ w réznych obszarach polityki. Przywddztwo
organizacji sektora publicznego wspomaga politykéw w formutowaniu polityk publicznych poprzez
udzielanie im wskazéwek opartych na wiedzy eksperckiej w danej dziedzinie. Jest odpowiedzialne
za wdrazanie i realizacje polityk publicznych. CAF dokonuje wyraznego podziatu pomiedzy rolg
przywoédztwa politycznego a rolg lideréw/menedzeréw w organizacjach sektora publicznego,

a jednoczesnie podkresla znaczenie dobrej wspétpracy pomiedzy obiema grupami, aby osiggna¢
wyniki w danej polityce publiczne;.

Kryterium 1 skupia sie na zachowaniu oséb odpowiedzialnych za organizacje, czyli przywodcow.
Ich praca jest ztozona. Jako dobrzy liderzy powinni dbac o jasnos¢ i spojnos¢ celdw organizacii.
Jako menedzerowie — tworzg srodowisko, w ktérym organizacja i jej pracownicy mogg sie
doskonali¢, jak réwniez zapewniajg funkcjonowanie odpowiednich mechanizmow kierowania.
Jako doradcy — wspierajg pracownikéw oraz dbajg o efektywne relacje ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami, w szczegolnosci z tymi, ktérzy reprezentujg szczebel polityczny.
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Ocena

Uwzglednij dowody na to, co robi kierownictwo organizacji

(réznych szczebli), aby...

Podkryterium 1.1 Wyznaczy¢ kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji, wizji

i wartosci

Przywddztwo zapewnia, ze organizacja kieruje
sie w swojej dziatalnosci jasng misja, wizjg

i podstawowymi warto$ciami. Oznacza to,

ze liderzy formutujg misje (dlaczego
istniejemy? jaki jest nasz mandat?), wizje
(gdzie chcemy doj$c¢? co jest naszg ambicjg?)
i wartosci (co kieruje naszym zachowaniem?),
ktére sg niezbedne dla sukcesu organizaciji

w perspektywie dtugofalowej. Liderzy
upowszechniajg je i zapewniajg ich realizacje.
Kazda organizacja publiczna potrzebuje
wartosci, ktore tworzg ramy dla wszystkich
dziatan — wartosci zgodnych z misjg i wizja.

Organizacje sektora publicznego muszag
aktywnie sta¢ na strazy wartosci, takich jak
demokracja, praworzadnos¢, zorientowanie na
obywateli, réznorodnos¢ i kwestie zwigzane

Z réwnoscig pici, nalezyte srodowisko pracy,
zapobieganie korupcji, odpowiedzialnosc
spoteczna i antydyskryminacyjna: wartosci,
ktére jednoczesnie stanowig wzoér do
nasladowania dla catego spoteczenstwa.

Przywédztwo stwarza warunki do
wprowadzania tych wartosci w zycie.

Przywddztwo powinno zapewni¢ sprawnosé
organizacyjng i by¢ swiadome wyzwan
i mozliwosci zwigzanych z cyfryzacja.

Przyktady:
a.Wypracowanie jasnych kierunkéw rozwoju

obszardéw organizacji przez ustanowienie misji, wizji
i systeméw wartosci we wspotpracy z pracownikami

i otoczeniem.

b.Uwzglednienie europejskich zasad i wartosci
sektora publicznego (tj. uczciwosé, przejrzystosc,
innowacyjnos¢, odpowiedzialnosé spoteczna
i integracja spoteczna, zréwnowazony rozwoj,
réznorodnosé i kwestie zwigzane z réwnoscig ptci)
w strategiach i dziataniach organizaciji.

c. Dostosowanie misji, wizji i wartosci organizacji do
strategii lokalnych, krajowych i miedzynarodowych,
z uwzglednieniem obszaru cyfryzacji, planowanych
zmian w sektorze publicznym oraz europejskich
wytycznych (np. SDG, EU2020, program lepszego
stanowienia prawa).

d.Zapewnienie szerokiego przeptywu informaciji
i dialogu z pracownikami organizacji
i zainteresowanymi stronami nt. misji, wizj,
wartosci oraz blizszych (operacyjnych) i dalszych
(strategicznych) celow.

e.Zapewnienie sprawnosci organizacji poprzez
okresowe przeglady misji, wizji, wartosci i strategii
odzwierciedlajgcych zmiany w srodowisku
zewnetrznym (np. cyfryzacja, zmiana klimatu,
reformy sektora publicznego, zmiany
demograficzne, wptyw inteligentnych technologii
i mediow spotecznosciowych, ochrona danych,
zmiany polityczne i gospodarcze, podziaty
spoteczne, zroznicowane potrzeby i poglady
klientow).

f. Przygotowanie organizacji do zmian zwigzanych
z transformacja cyfrowg i zwigzanych z tym
wyzwan (np. opracowanie wewnetrznej strategii
cyfryzacji, zapewnienie szkolen i ram
bezpieczenstwa informacji i danych).

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali Punktaciji
Potencjatu]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 1.2 Zarzadza¢ organizacja, jej wynikami oraz jej ciaggtym doskonaleniem

Przywddcy opracowujag, wdrazajg i monitoruja
system zarzadzania organizacjg. Odpowiednia
struktura organizacyjna z wyraznym podziatem
odpowiedzialnosci dla poszczegdélnych
poziomdw personelu, jak rowniez zdefiniowane
procesy zarzadzania, powinny gwarantowac
skuteczng realizacje strategii organizacji

w zakresie produktow i rezultatéw.

Zarzgdzanie wynikami opiera sie na
zdefiniowanych, mierzalnych celach, ktére
odzwierciedlajg produkty i rezultaty wynikajgce
z dziatan organizadiji.

System zintegrowanego zarzgdzania wynikami
taczy produkty i rezultaty z zasobami,

co umozliwia kierowanie personelem w oparciu
o racjonalne przestanki. System taki pozwala
réwniez na dokonywanie regularnego
przegladu wynikéw.

Liderzy odpowiadajg za doskonalenie dziatania
organizacji. Przygotowujg jg do tego poprzez
zarzgdzanie zmianami niezbednymi do
zrealizowania misji. Podjecie procesu ciggtego
doskonalenia jest kluczowym celem
zarzadzania jakoscig. Liderzy przygotowujg
grunt dla ciggtego doskonalenia, zapewniajgc
kulture otwartg na innowacje, uczenie sie

i etyczne zachowanie.

Przyklady:

a.Zdefiniowanie odpowiednich struktur
zarzadczych, proceséw, funkcji, obowigzkow
i kompetenciji, aby zapewnié sprawnos¢
organizaciji.

b.Ukierunkowanie organizacji na state
ulepszanie zarzadzania i zwigkszanie jej
wynikéw zgodnie z oczekiwaniami
zainteresowanych stron oraz zmieniajgcymi
sie potrzebami jej klientéw.

c. Zdefiniowanie systemu informacji zarzadcze;j,
zasilanego rezultatami kontroli wewnetrznej
oraz systemu zarzadzania ryzykiem.

d. Ustanowienie celéw oraz
okreslenie zrownowazonego zestawu
produktéw i rezultatéw tak, aby mierzyé
i ocenia¢ wyniki organizacji oraz jej
oddziatywanie, priorytetyzujgc zmieniajgce sie
potrzeby klientow i obywateli.

e.Zapewnienie w catej organizacji sprawnego
systemu komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej z wykorzystaniem
nowoczesnych srodkéw przekazywania
informacji, w tym mediéw spotecznosciowych.

f. Opracowanie systemu zarzadzania, ktéry
zapobiega korupciji i nieetycznym
zachowaniom, a takze wspiera pracownikow
poprzez dostarczanie im wytycznych dla
zachowania zgodnego z obowigzujgcymi
normami.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 1.3 Inspirowaé, motywowa¢ i wspiera¢ pracownikow organizacji oraz by¢ dla

nich wzorem do nasladowania

Liderzy, poprzez swoje zachowanie oraz styl
zarzgdzania zasobami ludzkimi, inspiruja,
motywujg i wspierajg pracownikéw. Liderzy,
prezentujgc sobg wzér do nasladowania

w odniesieniu do realizacji zatozonych celéw
dtugoterminowych i ustanowionych wartosci,
zachecajg pracownikéw do podobnego
zachowania. Pracownicy sg wspierani przez
lideréw w osigganiu celdw krotkoterminowych
przez realizacje swoich zadan. Przejrzysty styl
przywodztwa, oparty na wzajemnej informaciji
zwrotnej, zaufaniu i otwartej komunikaciji,
motywuje pracownikéw do przyczyniania sie do
sukcesu organizacji.

Poza kwestiami zwigzanymi z osobistym
zachowaniem, to wtasnie przywodztwo

i system zarzgdzania sg zrodtem waznych
czynnikow motywujgcych i wspierajgcych
pracownikéw. Delegowanie uprawnien

i obowigzkéw, w tym takze odpowiedzialnosci,
stanowi gtéwng zarzgdczg podstawe
motywowania pracownikéw. Czynnikami
motywujgcymi sg takze rowne szanse rozwoju
osobistego i uczenia sie, jak réwniez uznanie
i system nagradzania.

Przyklady:

a.Inspirowanie pracownikéw poprzez kulture
przywédztwa opartego na innowacjach,
wzajemnym zaufaniu i otwarto$ci.

b.,Dawanie przyktadu z gory” poprzez dziatanie
zgodne z ustalonymi celami i wartosciami
(np. uczciwos$¢, rozsgdek, szacunek,
uczestnictwo, innowacyjnosg¢,
upodmiotowienie, precyzja,
odpowiedzialnos¢, sprawnosé/zwinnosé
dziatania).

c. Promocja kultury wzajemnego zaufania
i szacunku miedzy liderami i pracownikami za
pomocg aktywnych srodkéw przeciwdziatania
wszelkim formom dyskryminac;ji, ktére
zachecajg do zapewniania rownych szans
oraz uwzgledniajg indywidualne potrzeby
i osobistg sytuacje pracownikow.

d.Regularne informowanie i konsultowanie
z pracownikami kluczowych kwestii, ktére
dotyczg organizac;ji.

e.Zwiekszanie kompetencji i wspieranie
pracownikow poprzez zapewnienie
im aktualnej informacji zwrotnej, tak aby
poprawi¢ wyniki ich pracy.

f. Promocja kultury uczenia sie, motywowanie
pracownikow, aby rozwijali kompetencije
i dostosowywali sie do nowych wymagan
(przygotowujgc sie na nieoczekiwane
wydarzenia i szybko sie uczac).

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 1.4 Efektywnie zarzadzac¢ relacjami z wtadzami politycznymi i innymi

zainteresowanymi stronami

Liderzy odpowiadajg za zarzgdzanie relacjami
ze wszystkimi stronami, zainteresowanymi
organizacjg i jej dziatalnoscig. Dlatego tez
menedzerowie sektora publicznego prowadzg
dialog z wtadzami politycznymi i innymi
zainteresowanymi stronami. W sektorze
publicznym przywodztwo odpowiada za
interakcje pomiedzy organizacjg a wtadzami
politycznymi, stanowigc swego rodzaju tgcznik.
To podkryterium opisuje jedng z gtéwnych
réznic pomiedzy organizacjami sektora
publicznego i prywatnego.

Organizacje sektora publicznego muszag
podchodzi¢ do relacji z wtadzami politycznymi
z roznych perspektyw.

Z jednej strony konkretni politycy mogg petnic¢
funkcje przywddcze z racji tego, ze wspdlnie

z liderami organizacji sektora publicznego
formutujg cele — w takim przypadku organizacje
sektora publicznego dziatajg jako instytucje
zarzgdzajgce wiadz politycznych. Z drugiej
strony wtadze polityczne mogg okazac sie
specyficzng grupg zainteresowanych stron,

Z ktérymi nalezy utrzymywaé odpowiednie
relacje.

Przyklady:

a.Analizowanie i monitorowanie oczekiwan
i potrzeb zainteresowanych stron, w tym
wtadz politycznych.

b.Wspieranie wtadz politycznych w okreslaniu
polityk publicznych zwigzanych z organizacja.

c. Dostosowanie dziatania organizacji do
aktualnych decyzji i polityk publicznych.

d.Utrzymywanie proaktywnych relacji
Z organami wykonawczymi
i ustawodawczymi.

e.Zarzadzanie partnerstwami/ utrzymywanie
partnerstw z kluczowymi zainteresowanymi
stronami (obywatelami, organizacjami
pozarzadowymi, grupami interesu,
profesjonalnymi stowarzyszeniami
zawodowymi, biznesem, innymi organami
itp.).

f. Zwiekszanie swiadomosci spotecznej,
reputacji i uznania dla organizacji;
opracowywanie koncepcji marketingu,
skoncentrowanej na potrzebach
zainteresowanych stron.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Co nalezy ocenié: zasady ramowe oceny

Kryterium 2: Strategia | planowanie

Podkryterium 2.1

Identyfikowaé¢ potrzeby

i oczekiwania zainteresowanych

stron, srodowiska zewnetrznego

oraz zbiera¢ wtasciwe informacje
zarzadcze

Podkryterium 2.2
Opracowywac strategie i plany
w oparciu o zebrane informacje

Podkryterium 2.3
Komunikowaé, wdrazac
i przeglgdac strategie i plany

Podkryterium 2.4

Zarzadzac¢ zmiang i innowacjami,
aby zapewnic¢ elastycznosc

i odpornos¢ organizacii

9

Wdrazanie misji i wizji organizacji publicznej wymaga jasnej strategii. Ustalanie celow
strategicznych obejmuje identyfikowanie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron,
dokonywanie wyboréw, ustalanie priorytetdw na podstawie polityk i celéw publicznych oraz potrzeb
innych zainteresowanych stron, z uwzglednieniem dostepnych zasobow.

Strategia okresla wyniki (produkty i ustugi) i rezultaty (wptyw), ktére organizacja chce uzyskac,
oraz sposob pomiaru postepu, uwzgledniajgc jednoczesnie istotne czynniki decydujace
0 sukcesie.

Aby skutecznie realizowac¢ strategie, nalezy przetozy¢ jg na plany, programy, cele operacyjne

i mierzalne wartosci docelowe. Monitorowanie i kierowanie powinny by¢ czescig planowania,
podobnie jak wyczulenie na potrzebe modernizacji i innowaciji, co przyczynia sie do poprawy
funkcjonowania organizacji. Jesli okaze sie to konieczne, monitorowanie wdrazania strategii oraz
planowania powinno prowadzi¢ do ich aktualizacji i adaptacji.

18



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Ocena

Uwzglednij dowody na to, co robi organizacja, aby...

Podkryterium 2.1 Identyfikowa¢ potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron, srodowiska
zewnetrznego oraz zbiera¢ wlasciwe informacje zarzadcze

Cykl PDCA odgrywa istotng role

W opracowywaniu oraz wdrazaniu strategii

i planowania w organizacji publiczne;.
Definiowanie strategii rozpoczyna sie od
zebrania wiarygodnych informacji na temat
obecnych i przysztych potrzeb wszystkich
zainteresowanych stron, a takze na temat
wewnetrznych wynikéw i mozliwosci dziatania
organizacji w okreslonym srodowisku
zewnetrznym, w tym reform sektora
publicznego na szczeblu krajowym

i europejskim. Ustalenie celéw i okreslenie
warunkow, ktére nalezy spetnié, aby

— W oparciu o rzetelng analize ryzyka

i zarzadzanie nim — osiggna¢ cele strategiczne,
odgrywajg kluczowg role w zapewnieniu ich
skutecznego wdrozenia i realizacji dziatan
nastepczych.

Informacje te sg niezbedne, aby wspierac
proces strategicznego i operacyjnego
planowania. Podstawg jest réwniez kierowanie
planowanymi udoskonaleniami w odniesieniu
do sprawnosci organizacji.

Zgodnie z podejsciem PDCA regularne
przeglady powinny byé prowadzone wspdlnie
Z zainteresowanymi stronami, tak aby
monitorowac ich zmieniajgce sie potrzeby oraz
poziom satysfakcji. Jakos¢ tych informagiji

i systematyczna analiza informacji zwrotnej

od zainteresowanych stron jest warunkiem
wstepnym jakosci planowanych rezultatow.

Przyklady:

a.Obserwowanie i regularne analizowanie
Srodowiska zewnetrznego, w tym zmian
prawnych, politycznych, demograficznych
i cyfryzacii, jak réwniez czynnikéw globalnych
np. zmiany klimatyczne, jako wsad do budowy
strategii i planéw.

b. Zidentyfikowanie wszystkich
zainteresowanych stron i analizowanie
informacji o ich obecnych i przysztych
potrzebach, oczekiwaniach oraz poziomie
satysfakcji.

c. Analizowanie reformy sektora publicznego,
na poziomie krajowym i europejskim, aby
zdefiniowa¢ i zweryfikowa¢ skuteczne
strategie.

d. Analizowanie wynikéw i mozliwosci organizacji
pod katem mocnych i stabych stronach, szans
i zagrozen/ryzyk.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 2.2 Opracowywac strategie i plany w oparciu o zebrane informacje

Opracowanie strategii oznacza okreslenie
strategicznych celéw organizacji publiczne;j
zgodnych z politykami publicznymi, potrzebami
zainteresowanych stron oraz wizjg lideréw,

z uwzglednieniem dostepnej informac;ji
zarzadczej oraz informacji nt. sytuac;ji

w $rodowisku zewnetrznym. Strategiczne
priorytety i decyzje, podejmowane przez
kierownictwo wysokiego szczebla, powinny
zapewni€ jasne cele krétko- i dtugookresowe
oraz zasoby do ich osiggniecia. W strategiach
organizacji sektora publicznego powinna
znalez¢ odzwierciedlenie kwestia
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Planowanie zaktada swiadome i metodyczne
podejscie, ktére — odnoszgc sie do wszystkich
szczebli organizacji — bedzie jg prowadzi¢ do
osiggniecia celow strategicznych. Podczas
planowania powinny zosta¢ okreslone
wskazniki i system monitorowania wynikow,
ktére zostang wykorzystane w fazie
wykonawczej.

Poddanie dogtebnej analizie strategii i planéw
dziatan jest wkasnie tym, co tworzy ramy dla
pomiaru wynikow, ktére majg by¢ ocenione

w kryteriach dotyczgcych obywatela/klienta
(kryterium 6), pracownikéw (kryterium 7),
odpowiedzialnosci spotecznej (kryterium 8)
oraz kluczowych wynikéw (kryterium 9).

Przyklady:

a.Opracowanie strategii poprzez okreslenie
dtugo- i krétkoterminowych priorytetow
i celéw, spéjnych z wizjg rozwoju oraz
strategiami krajowymi i europejskimi.

b.Uwzglednienie zainteresowanych stron
i wykorzystywanie informacji o ich
zréznicowanych potrzebach i poglgdach
do opracowania strategii i planow.

c. Uwzglednienie kwestii zwigzanych ze
zréwnowazonym rozwojem,
odpowiedzialnoscig spoteczna,
réznorodnoscig i perspektywg ptci (ang.
gender mainstreaming) w strategiach
i planach organizaciji.

d.Opracowanie planéw poprzez okreslenie
priorytetéw, celéw i wynikéw (produktéw
i Swiadczonych ustug) oraz rezultatow
(oddziatywania) zgodnie z misjg i reformg
sektora publicznego.

e.Zapewnienie odpowiednich zasobéw do
skutecznego wdrozenia planu.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatul]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 2.3 Komunikowaé, wdraza¢ i przegladac strategie i plany

Zdolnos¢ organizacji do realizowania strategii
zalezy od jakosci planéw i programéw
opisujgcych szczegotowo cele i rezultaty,
oczekiwane od kazdego poziomu
organizacyjnego, jak réwniez od pracownikow.
Aby zapewni¢ skuteczng i spojng realizacje
strategii, wszystkie zainteresowane strony,

w tym pracownicy na réznych poziomach
organizacyjnych, powinni by¢ zatem dobrze
poinformowani o odnoszgcych sie do nich
samych celach krotko- i dtugoterminowych.

Organizacja musi wdrozy¢ strategie na kazdym
poziomie. Kierownictwo powinno zapewni¢
wprowadzenie wiasciwych proceséw,
zarzadzania projektami i programami oraz
struktur organizacyjnych, aby zapewnié
skuteczng i terminowa realizacje strategii.

Organizacje powinny w sposob spojny

i krytyczny monitorowaé wdrazanie swoich
strategii i planéw, w razie koniecznosci
dopasowywac praktyki i procesy, lub
aktualizowac je, jesli zachodzi taka potrzeba.
Strategia i planowanie powinny byc¢
komunikowane wszystkim zainteresowanym
stronom.

Przyklady:

a.Przektadanie strategii organizacji na stosowne
plany (wykonawcze), zadania i cele dla
komorek organizacyjnych i poszczegdlnych
pracownikow.

b.Opracowanie planéw i programow, ktore
okreslajg cele i rezultaty ze wskaznikami dla
kazdej komorki organizacyjne;.

c. Informowanie wszystkie zainteresowane
strony o strategiach, planach dziatan
i planowanych/osiggnietych rezultatach
organizaciji.

d.Regularne monitorowanie i ocenianie wynikow
organizacji na wszystkich poziomach
(wydziaty, funkcje, schemat organizacyjny),
aby méc kontrolowaé efektywnosc,
skutecznos$c¢ i poziom wdrazania strategii.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatul]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 2.4 Zarzadza¢ zmiang i innowacjami, aby zapewni¢ elastycznos¢ i odpornos¢

organizacji

Skuteczny sektor publiczny powinien by¢
elastyczny i odporny, aby méc wprowadzac
innowacje i zmienia¢ swoje dotychczasowe
praktyki, a w efekcie sprosta¢ nowym
oczekiwaniom obywateli/klientéw, podnies¢
jakosci ustug i zmniejszy¢ koszty.

Innowacje mogag przejawiaé sie na rozne
sposoby:

a poprzez wprowadzanie innowacyjnych
metod i proceséw dotyczacych
dostarczania ustug lub produktow;

a poprzez nowe metody zarzgdzania
programami pracy;

a poprzez wprowadzanie innowacyjnych
ustug lub produktow, ktére posiadajg
wyzszg wartos¢ dodang dla obywateli
i klientéw.

Faza projektowa ma istotne znaczenie: dla
dalszych decyzji, dla operacyjnego
dostarczania ustug oraz dla oceny samych
innowacji. Kierownictwo ponosi gtéwnag
odpowiedzialnos$¢ za tworzenie

i komunikowanie otwartej, wspierajgcej
postawy wobec wszelkich propozycji
usprawnien bez wzgledu na ich zrédto
pochodzenia.

Przyklady:

a.Okreslenie potrzeby i czynnikéw wsparcia
innowacyjnosci z uwzglednieniem szans
i wyzwan zwigzanych z transformacjg
cyfrowa.

b.Komunikowanie swojej polityki
innowacyjnosci i jej rezultatéw wszystkim
zainteresowanym stronom.

c. Budowanie kultury organizacji opartej na
innowacjach, okreslenie zakresu
i zapewnienie przestrzeni dla rozwoju miedzy
organizacjami.

d.Sprawne zarzgdzanie zmiang, informowanie
i angazowanie pracownikow oraz
zainteresowanych strony na wczesnym
etapie.

e.Wdrazanie systemow, ktére sprzyjaja
powstawaniu kreatywnych pomystow.
Zachecanie pracownikéw i zainteresowane
strony na wszystkich poziomach do
przedstawiania innowacyjnych propozyciji.
Wspieranie procesu poszukiwan i badan.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Co nalezy ocenié: zasady ramowe oceny

Kryterium 3: Pracownicy

Podkryterium 3.1

Zarzgdzac i doskonali¢ zasoby
ludzkie organizacji, aby wspiera¢
realizacje jej strategii

Podkryterium 3.2
Rozwija¢ kompetencje
pracownikéw i nimi zarzgdzac¢

Podkryterium 3.3

Angazowac i wzmacniac
kompetencje pracownikéw oraz
wspierac jakos$c¢ ich zycia

Pracownicy sg najwazniejszym kapitatem organizacji. Skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
pozwala organizacji na realizacje jej celdw strategicznych oraz wykorzystanie mocnych stron

i zdolno$ci ludzi. Skuteczne zarzadzanie ludzmi sprzyja zaangazowaniu, motywacji, rozwojowi

i pozytywnie wptywa na utrzymanie pracownikéw. Organizacja musi zarzadza¢ kompetencjami

i petnym potencjatem swoich pracownikéw na poszczegdlnych poziomach, aby zapewnié
sprawnos¢ organizacyjng.

Poprawa w zakresie rozwoju przywodztwa, zarzadzania talentami i strategicznego planowania
zasoboéw ludzkich ma kluczowe znaczenie, poniewaz ludzie sg najwiekszg inwestycjg organizacji.

Szacunek, sprawiedliwe traktowanie, otwarty dialog, upodmiotowienie, neutralnos¢ polityczna,
nagradzanie i uznanie, opieka oraz zapewnienie bezpiecznego i zdrowego srodowiska pracy majg
fundamentalne znaczenie dla budowania zaangazowania i udziatu pracownikéw w dgzeniu
organizacji do doskonatosci.

Wazne jest, aby zda¢ sobie sprawe z tego, ze tylko satysfakcja pracownikéw moze przyniesé
organizacji efekt w postaci satysfakciji klientow.
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Ocena

Uwzglednij dowody na to, co robi organizacja, aby...

Podkryterium 3.1 Zarzagdzaé i doskonali¢ zasoby ludzkie organizacji, aby wspieraé realizacje

jej strategii

Catosciowe i strategiczne podejscie do
zarzadzania pracownikami, kulturg miejsca
pracy i sSrodowiskiem w nim panujgcym stanowi
kluczowg czes¢ planowania strategicznego

w organizacji. Efektywne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi pozwala pracownikom na produktywne
i skuteczne przyczynianie sie do realizacji misji
i wizji organizacji oraz do osiggniecia jej celow.

Organizacja, aby optymalnie realizowa¢ swoje
strategiczne cele, powinna uwzgledniac role
zasoboéw ludzkich — ich identyfikacje, rozwd;,
odpowiednig alokacje oraz wdrazane (W sposob
jawny i przejrzysty) usprawnienia. W ramach
oceny sposobu funkcjonowania organizacji pod
katem tego podkryterium nalezy zastanowic sie,
w jaki sposéb organizacji udaje sie przyciggnaé
i utrzymac¢ pracownikéw zdolnych dostarczaé
ustugi i produkty, ktére odzwierciedlajg potrzeby
i oczekiwania klientow.

Odpowiedz na to pytanie wymaga regularnych
analiz biezacych i przysztych potrzeb

w zakresie zasobow ludzkich oraz opracowania
i wdrozenia polityki zarzgdzania zasobami
ludzkimi z obiektywnymi kryteriami, ktére
dotyczg: naboru, rozwoju kariery,
awansowania, wynagrodzenia, nagradzania,
zastug i przyznawania funkcji kierowniczych.

Przyklady:

a.Analizowanie obecnych i przysztych potrzeb
kadrowych zgodnie ze strategig organizac;ji.

b.Opracowanie i wdrozenie przejrzystej polityki
kadrowej, opartej na obiektywnych kryteriach
rekrutacji, awansu, wynagrodzen, rozwoju,
delegowania zadan, rozdziatu obowigzkéw,
nagradzania i przydzielania funkcji
kierowniczych, zgodnie z zasadami
organizaciji.

c. Wdrazanie w polityce kadrowej zasad:
sprawiedliwosci, neutralnosci politycznej,
merytokracji, rownych szans, réznorodnosci,
odpowiedzialnosci spotecznej i rownowagi
miedzy pracg a zyciem prywatnym. Ocena
potrzeby promowania rozwoju zawodowego
kobiet i stosownie do tych potrzeb
opracowanie odpowiednich dziatan.

d.Zapewnienie kompetenciji i umiejetnosci
pracownikoéw niezbednych do realizacji misji,
wizji i wartosci organizacji, ze szczegolnym
uwzglednieniem kompetencji spotecznych,
koncepcji agile oraz umiejetnosci w zakresie
technologii cyfrowych i innowacji.

e.Wspieranie kultury doskonalenia wynikow
poprzez definiowanie celdw, ktére sg
wspolne dla wszystkich pracownikéw,
systematyczne monitorowanie ich realizacji
i prowadzenie z pracownikami rozméw na ten
temat.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 3.2 Rozwijaé kompetencje pracownikéw i nimi zarzadzac¢

Identyfikacja, rozwdj i zarzgdzanie
kompetencjami ludzi ma kluczowe znaczenie
dla sukcesu organizaciji. Indywidualne plany
rozwoju i przekazywanie informacji zwrotnej
dotyczgcej wynikéw pracy przygotowujg grunt
pod wsparcie personelu, aby ten wzigt na
siebie wiekszg odpowiedzialnos¢ i przejat
wiekszg inicjatywe, aby ciggle rozwijac¢
mozliwosci organizacii.

Gdy powyzsze dziatania sg zgodne ze
strategicznymi celami organizacji sprzyjajg
efektywnos$ci pracownikéw i wspierajg
dynamiczng kulture pracy, réwniez poprzez
promowanie innowacyjnych metod szkolenia
(np. e-learning, podejscie projektowe

(ang. design thinking)).

Co wiecej, na wysoce konkurencyjnym rynku

pracy, aby osiggng¢ cele organizacji, nalezy
przycigga¢ miodych i utalentowanych ludzi.

Przyklady:

a.Wdrozenie strategii/planu rozwoju zasobow
ludzkich w oparciu o zidentyfikowane obecne
i przyszte wymagania, ktére dotyczg
kompetencji, umiejetnosci i oczekiwanej
efektywnosci pracownikow.

b.Przycigganie i rozwdj talentéw, ktére sg
potrzebne do realizacji misji, wizji i celow
organizaciji.

¢.Umozliwianie nowych i innowacyjnych form
uczenia sie pracownikow, aby rozwijaé ich
kompetencje (np. podejscie projektowe, formy
pracy zespotowej, laboratoria, eksperymenty,
e-learning, uczenie sie w miejscu pracy).

d.Opracowanie indywidualnych planéw rozwoju
kompetencji, w tym umiejetnosci osobistych
(np. otwartos¢ na innowacje) i uzgodnienie ich
w ramach regularnej tzw. rozmowy rozwojowej
pomiedzy przetozonym a pracownikiem (taka
rozmowa umozliwia uzyskanie informac;ji
zwrotnej i pomaga dopasowac wzajemne
oczekiwania).

e.Tworzenie specjalnych programéw i szkolenh dla
rozwoju umiejetnosci przywaédczych, w tym
wykorzystanie sprawdzonych narzedzi
zarzadzania publicznego.

f. Wspieranie nowych pracownikéw poprzez
mentoring, coaching i doradztwo osobiste
(tj. stosowanie metod szkolenia partnerskiego,
np. poprzez pomoc w zaadaptowaniu
(mentoring) czy pomoc w doskonaleniu
umiejetnosci na stanowisku pracy (coaching)).

g.Rozwijanie i promowanie nowoczesnych metod
szkoleniowych (np. metody multimedialne,
szkolenia w miejscu pracy, e-learning,
wykorzystanie mediéw spotecznosciowych).

h. Ocenianie wptywu programow szkoleniowych
i rozwoju pracownikow pod kgtem realizacji
celéw organizacyjnych i przekazywanie tresci
szkoleniowych wspoétpracownikom.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali Punktaciji
Potencjatu]
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Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Podkryterium 3.3 Angazowac i wzmacnia¢ kompetencje pracownikoéw oraz wspierac jakos¢

ich zycia

Zaangazowanie pracownikoéw pozwala
stworzy¢ srodowisko, w ktérym pracownicy
majg wptyw na decyzje i dziatania odnoszgce
sie do ich stanowiska pracy.

Kierownictwo i pracownicy aktywnie
wspotpracujg przy rozwoju organizaciji,
przetamujgc sztywne schematy
organizacyjne (,silosy”) poprzez prowadzenie
dialogu, tworzenie przestrzeni dla
kreatywnosci, innowacyjnosci i zgtaszania
sugestii dotyczgcych poprawy wynikow.
Nalezy pomagac¢ ludziom, aby mogli w petni
wykorzystac¢ swoj potencjat.

Wiasciwe wykonywanie polityk
pracowniczych zalezy od catej kadry
kierowniczej i zarzgdzajgcej w organizacji.
Ich zadaniem jest wykazanie sie troska

0 sprawy pracownikéw i jakosc¢ ich zycia,
oraz ze aktywnie promujg kulture otwartej
komunikacji i przejrzystosci.

Zaangazowanie pracownikéw mozna
uzyskac poprzez formalne fora, takie jak
grupy konsultacyjne oraz poprzez codzienny
dialog (jego przedmiotem mogg sta¢ sie np.
pomysty dotyczgce usprawnien).

Ankiety pracownicze i oceny lideréw sg
istotne dla uzyskania wiekszej ilosci
informacji o atmosferze w pracy

i wykorzystania tych wynikéw do
wprowadzenia usprawnien.

Przyklady:

a.Promowanie kultury dialogu i otwartej
komunikacji oraz zachecanie do pracy
zespotowe;j.

b.Witgczanie pracownikéw i ich przedstawicieli
(np. zwigzki zawodowe) w opracowywanie
plandw, strategii, celéw, projektowanie
procesow oraz w okreslanie i realizowanie
dziatan doskonalgcych.

c. Rozwijanie odpowiednich mechanizmow
i systemow zbierania pomystow i sugestii od
pracownikow.

d.Regularne przeprowadzanie badan
ankietowych wsrdd pracownikéw. Publikowanie
i przekazywanie informacji zwrotnej na temat
wynikoéw tych badan, ich analizy i wynikajgcych
z nich dziatan doskonalgcych.

e.Zapewnienie dobrych warunkéw pracy w catej
organizacji, przy uwzglednieniu wszystkich
wymagan dotyczacych zdrowia
i bezpieczenstwa pracownikow.

f. Zapewnienie warunkéw, ktére sprzyjajg
zachowaniu wlasciwej rownowagi miedzy pracg
a zyciem prywatnym pracownikéw
(np. mozliwos¢ dostosowania godzin pracy,
praca w niepetnym wymiarze godzin lub
rozwigzania dla oséb przebywajgcych na
urlopie macierzynskim, ojcowskim lub
rodzicielskim).

g.Zwracanie szczegolnej uwagi na potrzeby
pracownikow w trudnej sytuacji materialnej
i 0s6b z niepetnosprawnoscig.

h.Zapewnienie odpowiednich schematéw i metod
nagradzania ludzi w sposob pozafinansowy
(np. poprzez planowanie i przeglad swiadczen
dla pracownikdéw oraz wspieranie dziatan
spotecznych, kulturalnych i sportowych,
nakierowanych na zdrowie pracownikow
i jakos¢ ich zycia).

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali Punktac;ji

Potencjatu]
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Kryterium 4. Partnerstwo | zasoby

Podkryterium 4.1
Budowac i rozwijaé partnerskie
relacje z wkasciwymi organizacjami

Podkryterium 4.2
Wspotpracowac z obywatelami

i organizacjami spofeczenstwa *
obywatelskiego

Podkryterium 4.3 .
Zarzadzac finansami ‘

Podkryterium 4.4
Zarzadzac informacjg i wiedzg

Podkryterium 4.5
Zarzadzac technologig

Podkryterium 4.6
Zarzadzac infrastrukturg

i

Organizacje sektora publicznego potrzebujg roznego rodzaju zasobdéw, aby wspiera¢ wdrazanie
strategii i planowania oraz efektywne funkcjonowanie proceséw organizacji. Zasoby te mogg mie¢
charakter materialny, jak i niematerialny. Wszystkimi nalezy starannie zarzadzac.

Partnerzy réznego rodzaju, np. inne organizacje publiczne, organizacje pozarzgdowe, organizacje
edukacyjne, prywatni dostawcy ustug, wnoszg do organizacji niezbedng wiedze specjalistyczng
i stymulujg jej ukierunkowanie na zewnatrz.

Wspoétpraca z obywatelami i organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego jest rodzajem
partnerstwa, ktére jest coraz bardziej istotne dla organizacji sektora publicznego. Organizacje
publiczne sg coraz czesciej postrzegane jako czes¢ fancucha organizacji, ktére razem pracujg nad
konkretnymi rezultatami dla obywateli (np. w dziedzinie bezpieczenstwa lub zdrowia).

Oproécz partnerstwa, organizacje muszg zarzgdzac¢ odpowiednimi zasobami — takimi jak finanse,
wiedza, technologia, infrastruktura — aby zapewnic¢ ich skuteczne funkcjonowanie.

Sprawne, innowacyjne i przejrzyste zarzgdzanie zasobami ma zasadnicze znaczenie dla
organizacji publicznych. Zapewnia ich rozliczalno$¢ wobec réznych zainteresowanych stron

w zakresie zgodnego z prawem wykorzystania dostepnych zasobow.
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Ocena

Uwzglednij dowody na to, co robi organizacja, aby...

Podkryterium 4.1 Budowa¢ i rozwijaé€ partnerskie relacje z wkasciwymi organizacjami

W stale zmieniajgcym sie i coraz bardziej
ztozonym spoteczenstwie wymaga sie od
organizacji publicznych, zeby zarzadzaty
relacjami z innymi organizacjami — zaréwno
prywatnymi, pozarzgdowymi, jak i publicznymi
— tak aby osiggac strategiczne cele.

Organizacje powinny zatem okresli¢, kim sg ich
kluczowi partnerzy, opracowacé i zawrze¢ z nimi
umowy. Dla powodzenia faricucha polityk
publicznych kluczowa jest wspétpraca
pomiedzy réznymi szczeblami
instytucjonalnymi.

Przyklady:

a.Zidentyfikowanie kluczowych partneréw
Z publicznego i prywatnego sektora oraz
spoteczenstwa obywatelskiego, aby budowac¢
z nimi trwate partnerstwa/relacje oparte na
zaufaniu, dialogu i otwartosci.

b.Zawieranie umow partnerskich i zarzgdzanie
nimi z uwzglednieniem potencjatu réznych
partneréw dla osiggania wzajemnych korzysci
i wzajemnego wspierania sie
doswiadczeniem, zasobami i wiedza.

c. Okreslenie roli i obowigzkow kazdego
Z partneréw, wigczajgc w to kontrole, oceny
i przeglady; systematyczne monitorowanie
wynikow, efektow i wptywu partnerstw.

d.W kontekscie zamdéwien publicznych
— zabezpieczanie zasad i wartosci organizacji
poprzez wyboér dostawcow cechujgcych sie
odpowiedzialnoscig spoteczna.

[Przyznaj ocene punktowg wedlug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 4.2 Wspotpracowac z obywatelami i organizacjami spoteczenstwa

obywatelskiego

W tym podkryterium model CAF koncentruje sie
na tym, jak organizacja angazuje obywateli

w sprawy publiczne oraz w opracowywanie
polityk publicznych, bedac otwartg na ich
potrzeby i oczekiwania. Organizacje publiczne
powinny wspiera¢ obywateli/klientéw w tych
rolach. To zapewnia obu stronom efektywne
dziatanie.

Zaangazowanie obywateli i organizacji
spoteczenstwa obywatelskiego jest coraz
czesciej postrzegane jako niezbedna dzwignia
dla poprawy efektywnosci i skutecznos$ci
organizacji publicznych, ktére z kolei muszag
wspierac takie zaangazowanie. Informacje
zwrotne otrzymane w formie skarg, pomystow

i sugestii sg uwazane za istotny wktad

w doskonalenie ustug i produktéw. Partnerstwa
Z organizacjami spoteczenstwa obywatelskiego
sg istotne w petnym cyklu realizacji polityk
publicznych: wspoétdecydenci, wspotprojektanci,
wspotproducenci i wspotoceniajgcy.

Jako wspétdecydujacy, obywatele biorg udziat
w ksztattowaniu decyzji, ktére ich dotycza.
Jako wspottwoércy — majg oni wptyw na ustugi,
Swiadczone w odpowiedzi na ich konkretne
potrzeby. Jako wspotproducenci

— sg zaangazowani w cykl tworzenia lub
dostarczania ustug. Jako wspoétoceniajgcy

— oceniajg jakosc¢ ustug i polityk publicznych.

Przyklady:

a.Zapewnienie przejrzystosci organizacji dzieki
proaktywnej polityce informacyjnej, a takze
zapewnienie dostepu do otwartych danych
organizaciji.

b.Aktywne zachecanie do uczestnictwa
i wspotpracy z obywatelami poprzez:

— wspbétprojektowanie i wspétdecydowanie
na przyktad za posrednictwem grup
konsultacyjnych, ankiet, badan opinii
publicznej i két jakosci;

— wspoéttworzenie: przejmowanie zadan
organizacji w s$wiadczeniu ustug;

— wspoétocenianie: dajgc mozliwosc
wyrazania opinii na temat jakosci polityk
publicznych oraz ustug.

c. Aktywne szukanie pomystow, sugestii i opinii
obywateli/klientéw, z wykorzystaniem
odpowiednich narzedzi (np. ankiety, grupy
konsultacyjne, kwestionariusze, skrzynki na
skargi, sondaze).

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 4.3 Zarzadzac¢ finansami

Staranne przygotowanie budzetéw jest
pierwszym krokiem w efektywnym kosztowo,
zrownowazonym i odpowiedzialnym
zarzgdzaniu finansami, ktére tgczy cele
finansowe i pozafinansowe. Niezbedne sg
szczegbtowe systemy rachunkowosci i kontrola
wewnetrzna, aby stale monitorowaé
skutecznos¢ decyzji finansowych w osigganiu
okreslonych celow.

Potrzeba generowania dodatkowych zasobéw
finansowych jest coraz bardziej istotna, chociaz
swoboda przydziatu lub przesunie¢ srodkow
jest czesto ograniczona.

Przyklady:

a.Zapewnienie stabilnosci finansowej poprzez
diugoterminowe planowanie budzetowe,
analize ryzyka zwigzanego z decyzjami
finansowymi oraz zréwnowazony budzet.

b.Wdrozenie budzetowania zadaniowego
(integracja danych, ktére dotyczg wynikow,
w dokumentach budzetowych).

c. Stosowanie skutecznych systemow
ksiegowania, kontrolingu oraz oceny

(np. przeglady wydatkéw).

d.Monitorowanie wptywu budzetowania na
kwestie ré6znorodnosci i wigczanie
problematyki ptci do gtéwnego nurtu polityki
publicznej.

e.Delegowanie i decentralizacja
odpowiedzialnosci finansowej w réwnowadze
Z kontrolingiem na poziomie centralnym.

f. Zapewnienie przejrzystosci budzetowej
i finansowej, publikowanie informacji z tego
zakresu tak, aby byly one tatwe do
Zrozumienia.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatul]
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Podkryterium 4.4 Zarzadza¢ informacja i wiedza

Gtéwna sita organizacji to wiedza, umiejetnosci
i kompetencje. Dlatego najwazniejszym jej
celem jest dostarczanie ludziom odpowiednich
informacji we wtadciwym czasie i umozliwienie
im wykorzystania zdobytej wiedzy. Oznacza to
otwartg i komunikatywng kulture organizacyjna,
opartg na uczeniu sie, gdzie dzielenie sie
zdobytg wiedzg i zatrzymywanie jej

w organizacji sg kluczowymi czynnikami.

Organizacje publiczne, ktére odnoszg sukcesy,
definiujg warunki ramowe dla wiedzy,
wykorzystujgc mozliwosci technologii cyfrowej,
aby je zdoby¢ i udostepni¢ wszystkim
pracownikom i zainteresowanym stronom.

Przyklady:

a.Bycie organizacjg uczacg sie, ktoéra posiada
systemy i procesy zarzgdzania,
przechowywania i oceny informacji i wiedzy,
aby zagwarantowac trwatosc¢ i elastycznosc
organizaciji.

b.Wykorzystywanie mozliwosci transformacji
cyfrowej, aby zwiekszy¢ wiedze organizacii
i wzmocni¢ umiejetnosci cyfrowe zespotu.

c. Budowanie sieci uczenia sie i wspotpracy,
aby pozyskiwa¢ odpowiednie informacje
zewnetrzne, a takze zdobywac inspirujgce
impulsy rozwojowe.

d.Monitorowanie informacji i wiedzy
W organizacji, zapewnianie ich przydatnosci,
poprawnosci, rzetelnosci i bezpieczenstwa.

e.Rozwijanie wewnetrznych kanatow
informacyjnych, aby zapewni¢ wszystkim
pracownikom dostep do istotnych informacii
i potrzebnej im wiedzy.

f. Promowanie transferu wiedzy miedzy
pracownikami w organizacji.

g.Zapewnianie dostepu i wymiany informacji
oraz otwartych danych ze wszystkimi
zewnetrznymi zainteresowanymi stronami,
W sposoéb przyjazny dla uzytkownika, przy
uwzglednieniu réznorodnosci potrzeb
wszystkich cztonkéw spoteczenstwa.

h.Zapewnienie, ze kluczowa (jawna i ukryta)
wiedza pracownikoéw, ktorzy odchodza
Z organizacji, jest w niej zatrzymywana.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 4.5 Zarzagdzac¢ technologia

Technologie informacyjno-komunikacyjne
(ang. Information and Communications
Technologies — ICT, dalej: TIK) oraz inne
polityki i programy technologiczne

w organizacji powinny by¢ tak zarzgdzane,
aby w sposob trwaty wspieraty strategiczne
i operacyjne cele organizacji.

Zasadnicze znaczenie majg: jasna wizja

a nastepnie skuteczna strategia, ktéra dotyczy
tego, jak i gdzie wykorzystywaé TIK,

w odniesieniu do jakich procesow i ustug.

Aby osiagna¢ najlepsze wyniki dla klientéw,
obywateli i pracownikow, strategia organizacii
powinna uwzglednia¢ ich potrzeby,
umiejetnosci, oczekiwania i sugestie.

Ponadto nalezy zapewni¢ réwnowage miedzy
udostepnianiem informacji a poufnoscig
informacji ustawowo chronionych, w tym
ochrong danych osobowych.

Przyklady:

a.Projektowanie zarzadzania technologig
zgodnie z celami strategicznymi

i operacyjnymi organizacji oraz systematyczne

monitorowanie stosunku kosztéw do korzysci
i efektéw.

b.Identyfikowanie i wykorzystywanie istotnych
dla organizacji, nowych technologii (duze
zbiory danych, automatyzacja, robotyka,
sztuczna inteligencja, analiza danych itp.).
Wdrazanie standardéw otwartych danych
i aplikacji typu open source w stosownych
i koniecznych przypadkach i obszarach.

c. Wykorzystywanie technologii, aby wspiera¢
kreatywnosé, innowacje, wspotprace (przy
uzyciu ustug lub narzedzi w chmurze)

i uczestnictwo pracownikéw i obywateli
w dziataniach organizaciji.

d.Okreslenie, w jaki sposdb TIK mogg poprawic¢
ustugi wewnetrzne i zewnetrzne oraz
zapewni¢ ustugi internetowe w sposéb
racjonalny, aby zaspokoi¢ potrzeby
i oczekiwania zainteresowanych stron.

e.Podejmowanie dziatah dla skutecznej ochrony

danych i zapewnienia cyberbezpieczenstwa,
w szczegolnosci w zakresie wdrazania

w organizacji Ogélnego rozporzadzenia

0 ochronie danych (RODO).

f. Uwzglednienie spoteczno-ekonomicznego
i ekologicznego wplywu skutkéow stosowania
w organizacji TIK , np. kwestie zarzgdzania
odpadami elektronicznymi (np. tusze, tonery)

czy ograniczonego dostepu dla uzytkownikow,

ktorzy w sposob tradycyjny korzystajg z ustug
publicznych.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Podkryterium 4.6 Zarzadzac¢ infrastrukturg

Organizacje publiczne muszg, w regularnych
odstepach czasu, ocenia¢ stan infrastruktury,
ktérg majg do swojej dyspozycji. Dostepng
infrastrukturg nalezy zarzgdza¢ w sposob
wydajny, efektywny kosztowo oraz trwaty, tak
aby stuzyta ona potrzebom klientéw oraz
wspierata warunki pracy pracownikéw.

Bezpieczne i zdrowe warunki pracy sg
waznym wymogiem wydajnosci organizacji.
Roéwnie istotny jest aspekt zrownowazonego
rozwoju, w tym polityka dotyczaca cyklu zycia
budynkéw, pomieszczen i wyposazenia.

Przyklady:

a.Zapewnienie skutecznego, efektywnego
i zrbwnowazonego utrzymania wszystkich
obiektow (budynkow, biur, dostaw energii,
sprzetu, srodkoéw transportu i materiatow).

b.Zapewnienie bezpiecznych i skutecznych
warunkéw pracy i mozliwosci korzystania
(bez barier w dostepie) z urzgdzen, aby
zaspokajac potrzeby klientéw.

c. Stosowanie polityki cyklu zycia w systemie
zarzgdzania obiektem (budynki, wyposazenie
techniczne itp.), w tym ich bezpieczne
ponowne wykorzystanie, recykling lub
utylizacja.

d.Zapewnienie, aby obiekty organizaciji
stanowity publiczng wartos¢ dodang dla
spoteczenstwa (np. poprzez oddanie ich do
dyspozycji spotecznosci lokalnej).

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]
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Kryterium 5: Procesy

Podkryterium 5.1

Projektowaé procesy

i zarzadzac¢ nimi, aby zwiekszaé
wartos¢ dla obywateli i klientow

Podkryterium 5.2 o>

Dostarcza¢ produkty i ustugi dla - “

klientéw, obywateli, )
zainteresowanych stron = ‘
i spofeczenstwa

Podkryterium 5.3
Koordynowac procesy

w ramach organizacji oraz
Z innymi wtasciwymi
organizacjami

Kazda organizacja jest napedzana przez wiele proceséw, przy czym proces rozumiany jest jako
zorganizowany zestaw wzajemnie potgczonych dziatan, ktére w sposob efektywny przeksztatcajg
zasoby oraz nakfady na swiadczenie ustug publicznych (produkty) oraz wptyw na spoteczenstwo
(rezultaty dtugofalowe, nastepstwa). Mozna wyrdznié trzy typy procesow, ktére sprawiaja,

ze organizacja dziata skutecznie, w zaleznosci od jakosci samych procesow i jakosci ich
wzajemnego oddziatywania:

a procesy podstawowe, ktére umozliwiajg realizacje misji i wdrazanie strategii instytucji,
a tym samym sg istotne dla dostarczania produktéw lub ustug publicznych;

a procesy zarzgdcze, czyli kierowanie organizacjg;

a procesy wspomagajgce, ktére dostarczajg potrzebnych zasobow.

CAF koncentruje sie na procesach kluczowych, nalezacych do tych trzech typdw procesow,

a mianowicie tych, ktére skutecznie przyczyniaja sie do realizacji misji i wdrazania strategii
organizacji. Kryterium 5 zajmuje sie w szczegolnosci podstawowymi procesami organizacii,
podczas gdy kryterium 1 i 2 odnosi sie do procesoéw zarzadczych, a kryterium 3 i 4 do procesow
wspomagajgcych. Dla jednostek horyzontalnych, takich jak komérki strategiczne, departamenty
odpowiedzialne za zasoby ludzkie i finanse, to wiasnie dziatania zarzadcze lub wspomagajace
bedg stanowi¢ czes¢ ich proceséw podstawowych. Efektywna i skuteczna organizacja identyfikuje
swoje procesy podstawowe, ktore realizuje, aby dostarczac ustugi (produkty) i wywrze¢ wptyw
(skutki dlugofalowe, nastepstwa), uwzgledniajgc oczekiwania obywateli/klientéw i innych
zainteresowanych stron zgodnie z misjg i strategig. Charakter tych podstawowych procesow

w stuzbie publicznej moze by¢ bardzo zréznicowany, od dos¢ ogélnych dziatan, takich jak:
wsparcie opracowania polityki publicznej lub regulacji dziatalnosci gospodarczej, do bardzo
konkretnych dziatann w ramach Swiadczenia ustug.

Potrzeba generowania wzrastajgcej wartosci dla obywateli/klientéw i innych zainteresowanych
stron oraz potrzeba podniesienia efektywnosci sg jednymi z gtéwnych czynnikéw napedzajacych
W rozwijaniu procesow i innowacji. Rosngce zaangazowanie obywateli/klientéw pobudza
organizacje do ciggtego usprawniania procesow z wykorzystaniem szans, stwarzanych przez
zmieniajgce sie w wielu obszarach otoczenie, takich jak: technologia/cyfryzacja, gospodarka,
demografia i Srodowisko.
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Ocena

Uwzglednij dowody na to, co robi organizacja, aby...

i klientow

Podkryterium 5.1 Projektowaé procesy i zarzadzaé¢ nimi, aby zwiekszaé wartosé dla obywateli

W ramach oceny sposobu funkcjonowania
organizacji pod katem tego podkryterium
nalezy zbada¢, w jaki sposéb procesy
wspierajg strategiczne i operacyjne cele
organizacji, w jaki sposob sg one
identyfikowane, projektowane,
zarzgdzane, oraz w jaki sposob
wprowadzane sg w nich innowacje, aby
zwieksza¢ wartos¢ dla organizac;ji.

To, w jaki sposéb kierownicy i pracownicy
organizacji, jak réwniez rézni zewnetrzni
interesariusze sg wigczani

w projektowanie, zarzadzanie

i wprowadzanie innowacji w procesach,
ma istotne znaczenie dla dostarczanych
ustug/ produktéw.

Projektowanie proceséw zgodnie

Z potrzebami klientow wymaga
zwinnej/sprawnej organizaciji,
systematycznej analizy potrzeb
klientow/obywateli oraz regularnej oceny
efektywnosci i skutecznosci proceséw za
pomoca takich podejs¢, jak metodologia
lean.

Przyklady:

a. Projektowanie szczuptych proceséw (ang. lean
processes) zgodnie z potrzebami klientéw i tym, co
jest dla nich wartosciowe, aby zapewni¢ sprawng
strukture organizacyjng. Biezgce identyfikowanie
i dokumentowanie procesow.

b.Regularne dostosowywanie proceséw do potrzeb
i oczekiwan pracownikéw oraz zainteresowanych
stron.

c. Projektowanie i wdrazanie systemu zarzgdzania
procesami, ktéry wykorzystuje mozliwosci jakie daja:
informatyzacja, wykorzystanie danych do sterowania
procesami oraz otwarte standardy.

d.Zapewnienie, ze procesy wspierajg cele strategiczne
i sg planowane oraz zarzgdzane, przydzielajgc
niezbedne zasoby do osiggniecia ustalonych celow.

e.Wskazanie wtascicieli procesow (pracownikow,
ktérzy kontrolujg wszystkie etapy procesu) oraz
przydzielenie im odpowiedzialnosci i uprawnien.

f. Regularne analizowanie i ocena procesow,
zwigzanych z nimi ryzyk i kluczowych czynnikéw
sukcesu, przy uwzglednieniu zmieniajgcego sie
Srodowiska.

g.Regularne upraszczanie proceséw. Jesli to
konieczne — proponowanie zmian w przepisach
prawa.

h.Dazenie do innowac;ji i optymalizacji procesoéw, ktore
uwzgledniajg krajowe i miedzynarodowe dobre
praktyki oraz angazujg odpowiednie zainteresowane
strony.

i. Przegladanie i doskonalenie procesow, aby
zapewni¢ ochrone danych osobowych (zgodnie
z RODO) oraz innych informacji ustawowo
chronionych.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali Punktaciji
Potenciatul
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Podkryterium 5.2 Dostarcza¢ produkty i ustugi dla klientow, obywateli, zainteresowanych stron

i spoteczenstwa

W ramach analizy sposobu funkcjonowania
organizacji, pod katem tego podkryterium
mozemy ocenié, w jaki sposéb organizacja
rozwija i dostarcza swoje ustugi/produkty, aby
zaspokoi¢ potrzeby obywateli/klientéw poprzez
angazowanie ich samych. Czerpanie z wiedzy
eksperckiej i kreatywnosci obywateli

i spoteczenstwa obywatelskiego pomoze
rozwija¢ efektywny, skuteczny i innowacyjny
sektor publiczny, dostarczajgc innowacyjnych
ustug i produktéw po rozsgdnych kosztach i
zgodnie z zasadg ,tylko raz” (ang. once-only).

Rola obywateli/klientéw na ponizszych trzech
poziomach, w odniesieniu do zwiekszenia
jakosci ustug i produktéw, moze przynies¢
wiele korzysci poprzez: wspotprojektowanie,
wspotdecydowanie i wspotswiadczenie.

Wspotswiadczenie ustug zwieksza trwatos¢ ich
jakosci, poniewaz obywatele/klienci czujg sie
wspoétwiascicielami tego procesu. Sposéb
Swiadczenia ustugi staje sie tym samym
bardziej transparentny, zrozumiaty, a co za tym
idzie — bardziej zasadny i satysfakcjonujacy.

Przyklady:

a.Okreslanie i projektowanie produktéw i ustug
organizacji oraz aktywne zarzadzanie catym cyklem
ich zycia, w tym recyklingiem i ponownym
wykorzystaniem.

b.Wykorzystanie innowacyjnych metod, aby
projektowac i rozwija¢ ustugi publiczne,
zorientowane na klientéw i ich potrzeby. W miare
mozliwosci zastosowanie rozwigzan, ktore
umozliwiajg zatatwienie sprawy w jednym miejscu i
za pierwszym razem lub za pomocg jednej aplikaciji
(zasada ,tylko raz”).

c. Uwzglednienie w zarzgdzaniu kwestii ptci oraz
innych aspektéw réznorodnosci, aby okresli¢
i zaspokoi¢ potrzeby oraz oczekiwania grup
docelowych.

d.Zaangazowanie obywateli/klientéw i innych
zainteresowanych stron w projektowanie
i dostarczanie produktéw i ustug oraz
w opracowywanie standardéw jakosci.

e.Promowanie produktow i ustug organizaciji tak, aby
zapewni¢ odpowiednig informacje na ich temat,
a dzieki temu pomaoc obywatelom i klientom
w korzystaniu z nich.

f. Promowanie dostepnosci produktéw i ustug
organizacji (np. poprzez dostep do ustug przez
internet, elastyczne godziny otwarcia, rézne formaty
dokumentéw, np. w wersji papierowe; i
elektronicznej, odpowiedni, prosty i zrozumiaty jezyk,
plakaty, broszury, interaktywne tablice informacyjne
i informacje dostosowane do potrzeb osob
Z niepetnosprawnoscia, w tym w alfabecie Braille’a).

g.Wykorzystanie ankiet dla klientéw oraz innych metod
i form oceny dziatania organizacji i jej pracownikow,
a na ich podstawie uzyskiwanie informacji zwrotnej
nt. procedur zarzadzania: skargami, zazaleniami,
odwotaniami, wnioskami, interpelacjami i petycjami,
aby okresli¢ mozliwos¢ doskonalenia, w tym
optymalizacje proceséw, produktow i ustug.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali Punktaciji
Potencjatu]
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Podkryterium 5.3 Koordynowaé procesy w ramach organizacji oraz z innymi wlasciwymi

organizacjami

W ramach analizy sposobu funkcjonowania
organizacji, pod kgtem tego podkryterium
mozemy oceni¢ poziom koordynacji procesow
w ramach organizacji oraz z procesami

w innych organizacjach, dziatajgcych w tym
samym tancuchu ustug.

Skutecznos$¢ organizaciji publicznych czesto
w duzym stopniu zalezy od sposobu, w jaki
wspotpracujg one z innymi organizacjami
publicznymi, prywatnymi i organizacjami
trzeciego sektora, nawet z innych szczebli
rzgdowych, z ktérymi tworzg partnerstwa

w fancuchu swiadczenia ustug zorientowanym
na osiggniecie wspoélnego rezultatu.

Procesy przekrojowe sg powszechne

w administracji publicznej. Skuteczna
integracja zarzadzania takimi procesami ma
kluczowe znaczenie, poniewaz skutecznosé

i efektywnos¢ proceséw w duzym stopniu
zalezy od przejscia od kultury "silosowej" do
podejscia opartego na wspoétpracy i integraciji
procesow, tak aby zwieksza¢ wartos¢ dodang
dla obywateli/klientow.

Przyklady:

a. Stworzenie kultury organizacyjnej, ktéra
umozliwia zarzadzanie procesami ,ponad
granicami” i przetamuje tradycyjne myslenie
i mentalnosé ,silosowg” ukierunkowang na
strukture hierarchiczna.

b.Okreslenie fancucha ustug organizaciji i jej
istotnych partneréw.

c. Uzgodnienie wspélnych standardow, ktore
utatwiajg wymiane danych i realizacje ustug
wspolnych, aby koordynowac¢ procesy tego
samedo tancucha ustug w catej organizaciji,
jak rowniez z kluczowymi partnerami
zaréwno z sektora prywatnego,
pozarzadowego, jak i publicznego.

d.Wigczenie pracownikéw, klientow
i zainteresowane strony w projektowanie
i wspotprace, ktéra przetamuje granice
pomiedzy ,silosami”.

e.Korzystanie z partnerstw na réznych
szczeblach rzadowych i samorzgdowych
(gminy, powiaty, wojewddztwa, struktury
rzagdowe i administracji zespolonej, spotki
komunalne i panstwowe), aby swiadczy¢
ustugi w sposéb skoordynowany.

f. Wdrozenie zachet (i zapewnienie warunkéw)
dla kadry kierowniczej i pracownikéw, aby
tworzy¢ wspdlne procesy
miedzyorganizacyjne (np. ustugi wspoélne
i rozwoj wspolnych procesow miedzy réznymi
jednostkami np. jednostkami samorzadu
terytorialnego, jednostkami organizacyjnymi,
w tym samorzadowymi i rzgdowymi).

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Potencjatu]

37



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Wynikil4

Poczawszy od kryterium 6. punkt uwagi oceny przesuwa sie od obszaru Potencjatu do obszaru
Wynikéw. W trzech pierwszych kryteriach Wynikéw dokonujemy pomiaréw postrzegania organizaciji,
czyli tego, co my$lg o nas pracownicy, obywatele, klienci i spoteczehstwo. Dysponujemy réwniez
wewnetrznymi wskaznikami dziatalnosci, pokazujgcymi, jak skutecznie dziatamy na rzecz realizadji
celow, ktoére postawiliSmy przed sobg. Ocena wynikéw wymaga innego typu odpowiedzi, ktére od tego
momentu bedg oparte na Skali Punktacji Wynikoéw (patrz rozdziat: ,Jak oceniaé: system oceny
punktowej”).

14 W ttumaczeniu pytan do wszystkich kryteriow uzyto czasu terazniejszego, zgodnie z oryginalnym tekstem CAF2020 oraz aby
podkresli¢ znaczenie zasady ciggtego doskonalenia wg petli PDCA w stosowaniu modelu CAF. Nalezy jednak zauwazyc,

ze podczas przeprowadzania samooceny bierzemy pod uwage swiadectwa dotychczasowych osiggnie¢ organizacji w zakresie
Potencjatu i Wynikéw (a nie planowanych lub bedgcych w trakcie wdrazania).
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Kryterium 6: Wyniki w relacjach
z obywatelami/klientami

Podkryterium 6.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 6.2
Pomiary efektywnosci

Termin obywatel/klient odzwierciedla ztozong relacje pomiedzy administracjg, a spoteczenstwem.
Osoba, do ktérej adresowane sg ustugi, powinna by¢ traktowana jako obywatel, cztonek
spoteczenstwa demokratycznego z okreslonymi prawami i obowigzkami (np. podatnik, polityk itp.).
Osoba ta powinna by¢ réwniez traktowana jako klient, nie tylko w kontekscie $wiadczenia ustugi,
kiedy to staje sie beneficjentem/uzytkownikiem, ale takze w kontekscie wypetniania obowigzkow
(zaptata grzywny), kiedy to dana osoba ma prawo do bycia traktowang w sposdb bezstronny

i uprzejmy, bez zaniedbywania interesu organizacji. Majac na uwadze, ze te dwa pojecia nie
zawsze da sie w sposéb jednoznaczny rozdzieli¢, ta ztozona relacja bedzie okreslana jako relacja
z obywatelem/klientem.

Obywatele/klienci sg odbiorcami lub beneficjentami dziatan, produktéw lub ustug organizaciji
sektora publicznego. Obywatele/klienci powinni by¢ zdefiniowani, ale niekoniecznie powinno sie
ich ogranicza¢ wytgcznie do gtéwnych uzytkownikow swiadczonych ustug.

Kryterium 6 okresla wyniki, jakie organizacja osigga w zakresie satysfakcji obywateli/klientow

z samej organizacji oraz dostarczanych przez nig produktéw i ustug. CAF rdznicuje rezultaty

w zakresie postrzegania od rezultatow w zakresie efektywnosci. Dla wszystkich rodzajéw
organizacji sektora publicznego jest wazne, by bezposrednio mierzy¢ satysfakcje swoich
obywateli/klientdw (rezultaty w zakresie postrzegania). Co wiecej, mierzone muszg by¢ takze
rezultaty w zakresie efektywnosci. Pomiar tych wskaznikow jest zrodtem dodatkowej informacii nt.
satysfakcji obywateli i klientéw. Praca nad zwiekszaniem poziomu tych wskaznikéw powinna
prowadzi¢ do wyzszej satysfakcji obywateli/klientow.




Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Ocena

Uwzglednij dowody na to, jakimi mierzalnymi wynikami/
rezultatami dysponuje organizacja w zakresie
zaspokojenia potrzeb i oczekiwan klientow i obywateli,
bazujgc na danych prezentujgcych:

Podkryterium 6.1 Pomiary postrzegania (1)

Bezposredni pomiar satysfakcji lub
postrzegania organizacji przez obywateli

i klientéw ma kluczowe znaczenie. Pomiar
postrzegania przez obywateli i klientéw
oznacza pytanie ich wprost i otrzymywanie
bezposredniej informacji zwrotnej dotyczacej
réznych aspektéw dziatalnosci organizacii.
W wiekszosci przypadkow informacja jest
zbierana poprzez przeprowadzanie badan
klientow lub obywateli. Wykorzystuje sie takze
narzedzia uzupetniajgce, jak grupy fokusowe
czy panele uzytkownikow.

Za pomoca tego podkryterium mozemy ocenic,
czy organizacja wykonuje te pomiary i pokazuje
ich wyniki w kilku obszarach, takich jak:
e wizerunek organizaciji,
o dostepnose,
o efektywnos¢ personelu,
e udziat obywateli lub klientéw,
e przejrzystosé informacii,
e jakosc i specyfikacje produktow oraz
ustug,
e innowacyjnos¢, zwinnosc/sprawnosé
i kompetencje w zakresie cyfryzacji
organizaciji.

Przyklady:

1.0gdlne postrzeganie organizacji

w nastepujacych kwestiach:

a.Catosciowy wizerunek organizacjii jej
reputacja publiczna;

b.Dostepnos¢ organizacji (np. udogodnienia dla
niepetnosprawnych, godziny urzedowania,
czas oczekiwania, funkcjonowanie punktow
kompleksowej obstugi klienta (zgodnie
Z zasadg ,tylko raz”), przyjazne strony
internetowe dostosowane do potrzeb osob
Z niepetnosprawnosciami, itp.);

C. Zorientowanie pracownikéw na
obywatela/klienta (np. tego, jak odbiorcy
ustug oceniajg che¢ udzielenia wsparcia);

d.Mozliwosé angazowania sie i udziatu
obywateli/klientéw w prace organizaciji,
proces decyzyjny, w tym formy uczestnictwa
poprzez narzedzia cyfrowe;

e.Przejrzystos¢, otwartosé oraz informacja (np.
w zakresie funkcjonowania organizaciji).
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Podkryterium 6.2 Pomiary efektywnosci (1)

Oproécz bezposredniego pomiaru postrzegania
przez obywateli i klientow, jakos¢ ustug
Swiadczonych na ich rzecz mozna mierzy¢ za
pomocg wskaznikow zarzgdzania
efektywnos$cig. W tym przypadku
wykorzystywane sg mierzalne wyniki

w zakresie wskaznikow zarzgdzania (np. czas

przetwarzania, czas oczekiwania, liczba skarg).

W oparciu o te pomiary mozna wyciggngc
whnioski dotyczgce jakosci produktéw i ustug,
przejrzystosci i dostepnosci, a takze
zaangazowania zainteresowanych stron

i innowacji. CAF dostarcza przeglad
przyktadéw wskaznikdw wewnetrznych, ktére
mierzg wydajnosc¢, aby spetniac¢ potrzeby

i oczekiwania klientéw i obywateli.

Przyklady:

1.Wyniki dotyczace jakosci produktéw

i ustug, w tym:

a.Czas oczekiwania (czas obstugi/czas
Swiadczenia ustugi);

b.Liczba i czas rozpatrywania skarg oraz ilosé
wdrozonych dziatan naprawczych;

c. Wynik oceny w zakresie zgodnosci ze
standardami jakosci;

d. Przestrzeganie ogtoszonych standardéw
Swiadczenia ustug.

2.Wyniki dotyczace przejrzystosci,
dostepnosci i uczciwosci, w tym:
e.Liczba kanatéw informacyjnych
i komunikacyjnych, z uwzglednieniem
mediéw spotecznosciowych;
f. Dostepnos¢ i rzetelnos¢ informacii;

g.Dostepnosé informacji na temat celéw
organizacji i osiggnietych przez nig wynikow;

h.Zakres dostepnych danych i stopien w jakim
sg udostepniane;

3.Wyniki dotyczace zaangazowania

zainteresowanych stron i wprowadzania

innowacji, w tym:

i. Poziom zaangazowania zainteresowanych
stron w projektowanie i Swiadczenie ustug
oraz dostarczanie produktéw lub
ksztattowanie proceséw decyzyjnych
organizaciji;

j. Liczba sugestii, wnioskow, petycji (np. ze

strony klientow, instytucji wspotpracujacych)
otrzymanych i wdrozonych.
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Podkryterium 6.2 Pomiary efektywnosci (2)

4. Wyniki dotyczace korzystania

z digitalizacji i procedur e-administracji,

w tym:

a.Zakres dziatarh ewaluacyjnych dokonywanych
wspolnie z zainteresowanymi stronami, aby
monitorowac ich zmieniajgce sie potrzeby
(np. w zakresie ustug cyfrowych) i stopien ich
zaspakajania;

b.Czas dostepu do réznych ustug, w tym
godziny otwarcia poszczegodlnych wydziatow;

c. Koszt swiadczonych ustug, w tym ustug
cyfrowych;

d.Dostepnosé informacji dotyczacych
obowigzkéw zarzadczych (kto i za co
odpowiada).

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Wynikéw]
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Kryterium 7: Wyniki w relacjach
Z pracownikami

Podkryterium 7.1
Pomiary postrzegania

/ >y
| \ \
Podkryterium 7.2 —
Pomiary efektywno$ci \

-~

Wyniki w odniesieniu do pracownikéw sg wynikami, jakie osigga organizacja w zakresie
kompetencji, motywaciji, satysfakgji, percepc;ji i osiagnie¢ jej pracownikdéw.

Kryterium rozréznia dwa rodzaje rezultatéw pracowniczych: z jednej strony ogdlne postrzeganie
organizacji przez pracownikéw, na podstawie odpowiedzi na zadawane im pytania

(np. z wykorzystaniem kwestionariuszy, badan, grup fokusowych, ocen, wywiadoéw, konsultacji

Z przedstawicielami pracownikéw), a z drugiej strony ogoélne wyniki pracownikéw, wykorzystywane
przez organizacje, aby monitorowac i zwiekszac satysfakcje pracownikow i osiggane przez nich
wyniki.

44



Co nalezy ocenié¢: zasady ramowe oceny

Ocena

Uwzglednij dowody na to, jakimi mierzalnymi wynikami/
rezultatami dysponuje organizacja w zakresie
zaspokojenia potrzeb i oczekiwan swoich pracownikéw,
bazujgc na danych prezentujgcych:

Podkryterium 7.1 Pomiary postrzegania (1)

Dzieki temu podkryterium mozemy ocenic:
czy pracownicy postrzegajg organizacje, jako
atrakcyjne miejsce pracy i czy w codziennej
pracy sg zmotywowani tak, aby pracowac

w najlepszy mozliwy sposob na rzecz
organizacji. Wazne jest, aby wszystkie
organizacje sektora publicznego
systematycznie mierzyty postrzeganie
organizacji przez pracownikow oraz jakos¢

i ustugi, ktére organizacja im zapewnia.

Przyklady:

1.Wyniki ogdlnego postrzegania organizaciji

przez pracownikéw, w tym:

a.Wizerunek i catoksztatt osiggnieé organizacji
(na rzecz spoteczenstwa, obywateli/klientéw,
innych zainteresowanych stron);

b.Zaangazowanie pracownikéw w dziatalnosé
organizacji, procesy decyzyjne i dziatania
doskonalace;

c. Swiadomos¢ pracownikéw w zakresie
mozliwego konfliktu intereséw oraz znaczenia
etycznego zachowania i uczciwosci;

d. Funkcjonowanie mechanizméw udzielania
informacji zwrotnej, prowadzenia konsultaciji,
dialogu i systematycznych badan opinii
pracownikow;

e.0dpowiedzialnos¢ spoteczna organizacii;

f. Otwartos¢ organizacji na zmiany i innowacije;

g.Wptyw proceséw cyfryzacji na organizacje;

h. Zwinnos¢/sprawnosé organizacii.

2.Wyniki w zakresie postrzegania

zarzadzania i systemoéw zarzadzania

organizacji przez pracownikéw, w tym:

i. Zdolnos¢ kierownictwa do kierowania
organizacjg i komunikowania sie w tym
zakresie;

j. Projektowanie i zarzadzanie roznymi
procesami organizaciji;

k.Podziat zadan i system oceny pracownikéow;

|. Zarzgdzanie wiedzg;

m. Wewnetrzne srodki komunikacji
i informaciji;

n.Zakres i jakos¢ uznawania wysitkdw
indywidualnych i zespotowych.
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Podkryterium 7.1 Pomiary postrzegania (2)

3.Wyniki postrzegania przez pracownikow
warunkoéw pracy, w tym:

n.Atmosfera pracy i kultura organizacyjna;

0.Podejscie do spraw socjalnych (np. elastyczny
czas pracy, rownowaga miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, ochrona zdrowia);

p.Zapewnienie rownych szans, sprawiedliwego
traktowania i wtasciwego zachowania
W organizacji;

g.Warunki pracy (wyposazenie stanowiska
pracy, budynki, urzadzenia itd.).

4 Wyniki postrzegania przez pracownikéw
wsparcia rozwoju ich kariery i umiejetnosci,
w tym:
r. Systematyczne wspieranie rozwoju kariery
i umiejetnosci;
s. Dostep do szkolen, ich jakos¢ i mozliwosé
rozwoju zawodowego.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Podkryterium 7.2 Pomiary efektywnosci

Pomiary efektywnosci sktadajg sie

z wewnetrznych wskaznikéw efektywnosci,
ktére umozliwiajg organizacji zmierzenie
osiggnietych wynikow w zakresie ogélnego
zachowania pracownikow, ich wydajnosci,
rozwoju umiejetnosci, motywaciji i poziomu ich
zaangazowania w dziatalno$¢ organizaciji.
Takie wyniki zwykle obejmujg wewnetrzne
pomiary zachowan, ktére pracownicy
przejawiajg w praktyce (np. zwolnienia
lekarskie, rotacja kadr, liczba skarg
pracowniczych, liczba propozycji
innowacyjnych rozwigzan).

1.0g6lIne wyniki pracownikéw, w tym:

a.Wskazniki zachowania pracownikow
(np. poziom absencji nieusprawiedliwionej lub
chorobowej, skala rotacji kadr, liczba skarg),
poziom lojalnosci wobec organizacji i poziom
motywacji;

b.Poziom zaangazowania w dziatania
doskonalace;

c. Liczba zgtoszonych dylematéw etycznych
(np. mozliwe konflikty interesow);

d.Czestotliwo$¢ dobrowolnego uczestnictwa
w dziataniach zwigzanych
z odpowiedzialnoscig spoteczng;

e.Wskazniki dotyczace zdolnosci pracownikow
do reagowania na potrzeby
obywateli/klientdow (np. liczba godzin
szkoleniowych przypadajgcych na jednego
pracownika, ktére dotyczyty zarzgdzania
relacjami z obywatelem/klientem, liczba skarg
obywateli/klientéw na zachowanie kadry
pracowniczej itp.).

2.Wyniki dotyczace indywidualnych

wskaznikéw i mozliwosci, w tym:

f. Wskazniki dotyczace indywidualnych
osiggnie¢, wynikow i mozliwosci;

g.Wskazniki dotyczace korzystania z cyfrowych
narzedzi informacyjnych i komunikacyjnych;

h.Wskazniki rozwoju umiejetnosci i szkolen
(np. uczestnictwo i wskazniki osiggnie¢
w dziataniach szkoleniowych);

i. Czestotliwos¢ doceniania pojedynczych
pracownikow, jak i zespotow.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Kryterium 8: Wyniki
odpowiedzialnosci spotecznej

Podkryterium 8.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 8.2
Pomiary efektywnosci

Gtowng misjg organizacji publicznej jest zawsze zaspokajanie okreslonych potrzeb i oczekiwan
spoteczenstwa. Poza swojg gtdbwng misja, organizacja publiczna powinna przyjg¢ odpowiedzialng
postawe celem wsparcia zrdbwnowazonego rozwoju w swoich dziataniach ekonomicznych,
spotecznych i sSrodowiskowych, zwigzanych z lokalng, regionalna, krajowg i miedzynarodowg
spotecznosciag. Cele te moze realizowaé poprzez dbatos¢ o jakos¢ zycia, ochrone srodowiska,
ochrone $wiatowych zasobdw, zapewnienie rownych szans zatrudniania, przestrzeganie norm
etycznych, zaangazowanie w zycie danej wspolnoty i wktad w rozwdj lokalny.

Odpowiedzialnos$¢ spoteczna organizacji to z jednej strony wigczanie aspektéw spotecznych

i sSrodowiskowych w procesy decyzyjne (patrz: kryterium 2), a z drugiej strony gotowos$¢ do
reagowania w tych zakresach, w ktérych decyzje i dziatania organizacji majg wptyw na
spoteczenstwo i srodowisko. Odpowiedzialnos¢ spoteczna powinna by¢ integralng czescig strategii
organizacji. Cele strategiczne powinny zosta¢ sprawdzone z punktu widzenia odpowiedzialnosci
spotecznej, aby unikng¢ niezamierzonych konsekwencji.

Wyniki organizacji w relacji do spoteczehstwa (lokalnego, regionalnego, krajowego czy
miedzynarodowego), w ktérym ona funkcjonuje i jej wptyw na srodowisko staty sie podstawowym
komponentem pomiaru jej efektywnosci. Organizacja, ktéra pracuje nad swojg odpowiedzialnoscig
spoteczng, bedzie:
1) poprawiac swojg reputacje i wzmacnia¢ wizerunek wsrod obywateli,
2) rozwija¢ swoje mozliwosci w zakresie umiejetnego przyciggania, motywowania,
angazowania i zatrzymywania swoich pracownikow,
3) poprawiac swoje relacje z firmami, innymi organizacjami publicznymi, mediami,
dostawcami, obywatelami/klientami i ze spotecznoscig, w ktorej funkcjonuje.

Stosowane w tym obszarze mierniki obejmujg zarowno jakosciowe/ilosciowe miary postrzegania
(8.1), jak i wskazniki ilosciowe (8.2). Mogg sie one odnosi¢ do: etycznego, demokratycznego

i partycypacyjnego zachowania organizacji, zréwnowazonego rozwoju srodowiska, jakosci zycia,
skutkéw ekonomicznych (na spoteczenstwo, srodowisko itd.) jako efektéw zachowan
organizacyjnych.
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Ocena

Uwzglednij dowody na to, jakimi mierzalnymi wynikami/
rezultatami dysponuje organizacja pod wzgledem
wptywu na spoteczenstwo, bazujgc na danych

prezentujgcych:

Podkryterium 8.1 Pomiary postrzegania

Pomiary percepcji koncentrujg sie na
postrzeganiu przez spotecznos¢ wynikéw
efektywnosci organizacji na poziomie lokalnym,
regionalnym, krajowym lub miedzynarodowym.
Informacja ta moze zosta¢ uzyskana z réznych
zrédet, jak np.:
e z badan,
e raportow,
e publicznych spotkan prasowych,
e od organizacji pozarzgdowych,
e organizacji spoteczenstwa
obywatelskiego,
e z bezposredniej informacji zwrotnej
uzyskanej od zainteresowanych stron
i sgsiedztwa.

Informacja o postrzeganiu wskazuje, na ile
strategia organizaciji jest spotecznie

i Srodowiskowo skuteczna. Uwzglednia poglad
na temat przejrzystosci, wptyw na jakosc zycia
i jakos¢ demokraciji, a takze opinie o tym, jak
przestrzeganie norm etycznych w organizacji
wptywa na wspieranie postaw obywatelskich,
podejscie i wyniki w zakresie zagadnien
srodowiskowych.

Przyklady:

a.Wptyw organizacji na jakos¢ zycia
mieszkancow/klientow — niezwigzany
z wtasng misjg i zadaniami.

b.Reputacja organizacji jako podmiotu
wnoszgcego wkiad w rozwoj
lokalnego/globalnego spoteczernstwa.

c. Wptyw organizacji na rozwdj gospodarczy.

d. Wptyw organizacji na zrbwnowazony rozwoj
srodowiska naturalnego, w tym zmiany
klimatyczne.

e.Wptyw organizacji na jakos¢ demokracji,
przejrzystos¢, przestrzeganie norm
etycznych, praworzgdnos$¢, otwartos¢ oraz
nienaruszalnos¢ tych wartosci.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Podkryterium 8.2 Pomiary efektywnosci

Pomiary efektywnosci koncentrujg sie na
srodkach wykorzystywanych przez organizacje,
aby monitorowac, rozumie¢, przewidywac

i poprawia¢ wyniki dziatania w zakresie
odpowiedzialnosci spotecznej.

Powinny one dawac jasng wskazowke

nt. skutecznosci podejscia organizacji do
kwestii spotecznych, ktére uwzglednia
przestrzeganie norm etycznych, inicjatywy i jej
skutki w zakresie profilaktyki zdrowotnej,
inicjatywy w zakresie wymiany wiedzy,
inicjatywy majace na celu ochrone zasobdw,
zmniejszenie negatywnego wptywu na
Srodowisko itp.

Przyklady:
a.Dziatania organizacji na rzecz ochrony
i zachowania zasobéw naturalnych.

b.Czestos¢ kontaktow z odpowiednimi
wtadzami, Srodowiskami i przedstawicielami
spotecznosci.

c. Zakres i znaczenie pozytywnych
i negatywnych relacji w mediach.
d.Wsparcie na rzecz obywateli zagrozonych
wykluczeniem spofecznym.

e.Wsparcie ze strony pracodawcy w zakresie
prowadzonej polityki réznorodnosci
(poszanowania roznic), integracji i akceptacii
dla mniejszosci etnicznych oraz oséb
zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

f. Wsparcie dla miedzynarodowych projektéw
rozwojowych.

g.Zakres wiedzy, informacji i danych,
wymienianych z zainteresowanymi stronami.

h.Programy profilaktyki zdrowotnej
i zapobiegania nieszczesliwym wypadkom.

[Przyznaj ocene punktowg wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Kryterium 9: Wyniki kluczowe

Podkryterium 9.1
Wyniki zewnetrzne: produkty
i wartos¢ publiczna

Podkryterium 9.2
Wyniki wewnetrzne: poziom
efektywnosci

Kluczowe wyniki dziatalnosci odnoszg sie do wszystkiego, co organizacja okresla, jako istotne,
wymierne osiggniecia, ktore wykazujg sukces organizacji w perspektywie krotko-
i dtugoterminowe;j.

Wyniki dokumentujg zdolnos¢ polityki i proceséw do osiggania diugo- i krétkoterminowych celéw
zdefiniowanych w misji, wizji i planie strategicznym instytucji.

Wyniki kluczowe mozna podzieli¢ na:

1) Woyniki zewnetrzne: produkty (efekty bezposrednie) i rezultaty (skutki dtugofalowe)
w zakresie wyznaczanych celéw, koncentrujgce sie na powigzaniu misji i wizji
(kryterium 1), strategii i planowania (kryterium 2), produktow i ustug (kryterium 5)
i osiggnietych rezultatéw na rzecz zewnetrznych zainteresowanych stron.

2) Wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci, koncentrujgcy sie na powigzaniu
Z zarzgdzaniem pracownikami (kryterium 3), partnerstwem i zasobami (kryterium 4),
procesami (kryterium 5) i osiggnietymi wynikami w dgzeniu organizacji w kierunku
doskonatosci.
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Ocena

Uwzglednij rezultaty organizacji, w odniesieniu do

nastepujgcych kwestii:

Podkryterium 9.1: Wyniki zewnetrzne: produkty i wartos¢ publiczna

Wyniki zewnetrzne sg miarg skutecznosci
strategii organizacji pod wzgledem zdolnosci
do zaspokajania oczekiwan zewnetrznych
zainteresowanych stron i wytwarzania wartosci
publicznej, zgodnie z misjag, wizjg organizaciji

i reformami sektora publicznego.

Kazda organizacja sektora publicznego
powinna oceni¢, w jakim stopniu jej kluczowe
cele zostaty osiggniete w odniesieniu do planu
strategicznego, w zakresie: efektow
bezposrednich (ustugi i produkty) oraz
rezultatow dtugofalowych (wptyw kluczowych
dziatan organizacji na zewnetrzne
zainteresowane strony, w tym na
spoteczenstwo). Jest to niezbedne, aby
poprawi¢ swoje wyniki w sposéb skuteczny.

Przyklady:

a.Produkty — wyniki dziatania organizacji na
poziomie dostarczanych przez nig produktow
i ustug — ich jakos¢ i ilos¢.

b.Rezultaty — wyniki dziatania organizacji na
poziomie rezultatéw — wptyw ustug
i produktéw na grupe docelowa.

c. Stopien realizacji uméw/porozumien miedzy
wladzami a organizacjg (np. zadania zlecone,
zadania powierzone).

d.Wyniki kontroli i audytéw zewnetrznych,
dotyczacych podstawowej dziatalnosci
i osigganych wynikow.

e.Wyniki benchmarkingu (analizy
poréwnawczej) w zakresie produktéw
i rezultatéw.

f. Wyniki wdrozenia reform sektora publicznego
(dotyczy organizacji odpowiedzialnej za
nadzér nad wdrozeniem reformy) lub poziom
wdrozenia reform (dotyczy organizacji
odpowiedzialnej za wdrozenie np.

w przypadku samorzadéw wdrazajgcych
reforme wprowadzang centralnie).

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Podkryterium 9.2 Wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci

Wewnetrzne wyniki sg zwigzane

z efektywnoscig oraz skutecznoscig procesow
wewnetrznych i finansowych miernikow
funkcjonowania organizacji. Mogg one
uwzglednia¢ wyniki zarzgdzania procesami
(np. produktywnos¢, efektywnos¢ kosztowa,
wadliwos¢), efektywnos¢ finansowa (efektywne
wykorzystanie zasobéw finansowych, zgodno$c¢
wynikéw finansowych z budzetem), efektywne
wykorzystanie zasobéw (np. partnerstwo,
informacja, technologia, infrastruktura). Mogag
takze uwzglednia¢ wyniki oceny
funkcjonowania (kontrole wewnetrzne i audyty,
certyfikaty, udziat w konkursach i nagrodach).

Przykiady:
a.Efektywnos¢ organizacji w zarzadzaniu

dostepnymi zasobami, w tym ludzmi, wiedzg
i zasobami technicznymi (obiekty,
infrastruktura, wyposazenie).

b.Wyniki doskonalenia i innowacji proceséw.

c. Wyniki benchmarkingu (analiza
poréwnawcza).

d. Wyniki wspélnych dziatan i uméw
partnerskich.

e.Wptyw cyfryzacji na wyniki dziatalno$ci
organizaciji.

f. Wyniki kontroli i audytéw wewnetrznych.

g.-Wyniki uczestnictwa w konkursach, nagrody
jakosci oraz certyfikacja systemu zarzgdzania
jakoscia.

h.Wyniki realizacji budzetéw i celow
finansowych, w tym zgodnos¢ wynikow
finansowych z budzetem.

i. Efektywnosé kosztowa — osigganie
rezultatéw, przy mozliwie najnizszych
kosztach.

[Przyznaj ocene punktowag wedtug Skali
Punktacji Wynikow]
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Il Jak oceniaé: system oceny punktowej

Dlaczego stosujemy ocene punktowa?

Istniejg cztery gtdéwne cele przyznawania ocen punktowych poszczegdlinym kryteriom i podkryteriom
modelu CAF:
1) dostarczenie informacji i wskazanie kierunku i priorytetéw, jakie nalezy podja¢ w zakresie
dziatan doskonalgcych;
2) pomiar postepdw organizaciji, jesli samoocena CAF przeprowadzana jest regularnie;
wiekszos¢ podejs¢ projakosciowych uznaje za dobrg praktyke prowadzenie samooceny
co dwa lata,
3) rozpoznawanie dobrych praktyk, na ktére wskazuje wysoka punktacja w obszarach Potencjatu
i Wynikéw;
4) pomoc w znalezieniu wartosciowych partneréw, od ktérych mozna sie uczy¢ (benchlearning
— uczymy sie wzajemnie).
Gtownym celem benchlearningu jest poréwnanie réznych sposobéw zarzgdzania potencjatem
i osiggania wynikéw. Jednakze, gdy chodzi o benchlearning, trzeba zauwazy¢, ze poréwnywanie
punktacji CAF wigze sie z ryzykiem, zwtaszcza jesli odbywa sie to bez jej walidacji w ujednolicony
sposob w réznych organizacjach publicznych.

Jak punktowac?

CAF proponuje dwa rodzaje punktaciji: ,klasyczng” i ,dostrojong”. W odniesieniu do kryteriéw
Potencjatu — cykl PDCA jest podstawg kazdej z nich.

Punktacja ,klasyczna” przypisuje ogolng ocene kazdemu z podkryteriéw poprzez wskazanie fazy cyklu
PDCA, w ktérej dane podkryterium sie znajduje. Punktacja ,dostrojona” bardziej szczegétowo
odzwierciedla analize podkryteriéw. Pozwala ona na ocene punktowg — dla kazdego podkryterium

— wszystkich faz cyklu PDCA jednoczes$nie i niezaleznie.

Poréwnywanie wynikéw z innymi poprzez benchmarking i benchlearning odbywa sie na najwyzszym
poziomie obu systemow ocen.

1. Klasyczna punktacja CAF

Kumulatywny sposéb punktowania umozliwia organizacji lepsze zaznajomienie sie z cyklem PDCA,
nastawiajgc jg bardziej pozytywnie do podejscia projakosciowego.

a W skali punktacji Potencjatu, organizacja skutecznie poprawia swoje wyniki, gdy cykl PDCA
jest juz w petni wdrozony, w oparciu o wnioski wyciagniete z jego przegladéw i zewnetrznych
poréwnan.

a W skali punktacji Wynikow bierze sie pod uwage zaréwno tendencje w zakresie wynikow, jak

i osiggania celéw. Organizacja znajduje sie w cyklu ciggtego doskonalenia, kiedy osiggane sa
doskonate i trwate rezultaty, wszystkie istotne cele sg osiggane i dokonuje sie pozytywnego
porownania z odpowiednimi organizacjami w zakresie kluczowych wynikéw.
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SKALA POTENCJALU — PUNKTACJA KLASYCZNA

m Skala punktacji potencjatu - punktacja klasyczna m

Nie dziatamy na tym polu.

Nie mamy zadnych informacji lub posiadane informacje sg mato 0-10
wiarygodne.
Zaplanuj Mamy plan, zeby to zrobic. 11-30
Wykonaj Witasnie to realizujemy/wdrazamy. 31-50

Sprawdzamy/dokonujemy przegladu, czy robimy rzeczy wtasciwe
Sprawdz i we wtasciwy sposdb. 51-70

Wszystkie dziatania: planowanie, wykonywanie, sprawdzanie
i poprawianie, prowadzimy regularnie, uczac sie od innych. W tym
obszarze wkroczyliSmy w cykl ciggtego doskonalenia.

Instrukcja:

a Znajdz dowody na mocne i stabe strony i ustal osiggniety poziom cyklu: Zaplanuj, Wykonaj,
Sprawdz albo Popraw. Ten sposdb punktowania jest kumulatywny: aby moc przejs¢ do
nastepnej fazy (np. POPRAW), nalezy zakonczyé faze poprzedzajaca (np. SPRAWDZ).

a Przyznaj ocene punktowg pomiedzy 0 a 100 odpowiednio do wybranej fazy. Skala
100-punktowa umozliwia doktadng ocene zakresu dziatan i stopnia wdrozenia okreslonego
podejscia.

SKALA WYNIKOW — PUNKTACJA KLASYCZNA

Skala punktacji wynikow - punktacja klasyczna m

Nie mierzono zadnych wynikéw lub brak dostepnej informacji. 0-10
Wyniki sg mierzone i wykazujg tendencje negatywnga lub wyniki nie osiggajg istotnych 11-30
celow.

Wyniki wykazujg tendencje ptaska lub osiggnieto niektdre z istotnych celdw. 31-50

Osiggniecie i utrzymanie doskonatych wynikéw. Osiggniecie wszystkich istotnych
celéw. Pozytywne wyniki poréwnan z odpowiednimi organizacjami w zakresie
wszystkich kluczowych wynikow.

Instrukcja:

a Przyznaj punktacje pomiedzy 0 a 100 na skali podzielonej na 6 poziomow. Kazdy poziom
uwzglednia jednoczesnie zaréwno trend, jak i osiggniecie celu.
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2. Dostrojona punktacja CAF

Punktacja dostrojona to sposéb oceny punktowej blizszy rzeczywistosci tam, gdzie np. organizacje
publiczne realizujg dziatania (WYKONAJ), ale niekiedy bez jasnej fazy planowania (ZAPLANUJ) lub
bez nastepujgcego po fazie wykonania sprawdzenia osiggniec¢. Ten sposdb punktowania daje wiecej
informacji na temat obszaréw, w ktérych w wiekszosci przypadkéw potrzebna jest poprawa.

a Skala oceny Potencjatu ktadzie nacisk na petny cykl PDCA, a postep mozna przedstawié
w postaci spirali, ktérej kazdy kolejny obrét moze nastgpi¢ w kazdej z faz.
a W skali oceny Wynikéw dokonuje sie rozréznienia miedzy trendem wynikdw a osiggnieciem

celéw. Rozrdznienie to jasno pokazuje, czy trzeba wzmocnic¢ trend, czy tez skupi¢ sie na
osiggnieciu celow.

SKALA POTENCJALU — PUNKTACJA DOSTROJONA

Skala oceny potencjatu - punktacja dostrojona

Dowody

FAZA

Doskonate dowody,
poréwnane z innymi

organizacjami,
dotyczace wszystkich

Niewielka liczba
wystarczajgcych
Mocne dowody,
dotyczace
Bardzo mocne
obszaréw

dowodéw, dotyczacych
dowody,

Brak dowodéw lub
znikoma wiedza
Niewielka liczba
Stabych dowodéw,
dotyczacych
niektérych obszaréw
odpowiednich
obszarow
Wigkszosci obszaréw
dotyczace wszystkich
obszaréw

Planowanie uwzglednia potrzeby
i oczekiwania zainteresowanych
stron. Planowanie wykonuije sie
regularnie, w odniesieniu do
wszystkich czesci organizaciji.

ZAPLANUJ

Punktacja

Zaplanowane dziatania sg
realizowane poprzez
zdefiniowane

procesy, zgodnie z przypisanymi
odpowiedzialno$ciami, przez
wszystkie wiasciwe czesci
organizacji, w sposob

systematyczny. obszary
doskonalenia

WYKONAJ

Punktacja

Zdefiniowane procesy sg
monitorowane przy uzyciu
odpowiednich wskaznikéw

i regularnie monitorowane przez
wilasciwe czesci organizaciji.

SPRAWDZ

Punktacja

Dziatania usprawniajgce

i korygujgce sa realizowane

w nastepstwie sprawdzen przez
wszystkie wiasciwe czesci
organizacji, w sposéb
systematyczny.

POPRAW

Punktacja

Instrukcja:

a Przeczytaj definicje kazdej fazy cyklu PDCA.
a Wez pod uwage zebrane dowody zwigzane z kazda fazg, ktére mozna zilustrowac kilkoma
przyktadami.
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a
a

Podaj punktacje dla kazdej fazy.

Oblicz wynik zbiorczy, biorgc pod uwage $rednig z wynikow kazdej fazy.

SKALA WYNIKOW — PUNKTACJA DOSTROJONA

Trendy Brak pomiaru Trend Trend ptaski lub Trwaty postep Postep znaczny Pozytywne wyniki
negatywny niewielki postep poréwnan z innymi
organizacjami dla
wszystkich
wynikéw
Punktacja
Cele Brak informacji Wyniki nie Osiggnieto Osiaggnieto Osiaggnieto Osiaggnieto
lub informacje osiggajg celow nieliczne cele niektore istotne wiekszo$¢ wszystkie cele
mato cele istotnych celéw
wiarygodne
Punktacja
Instrukcja:
a Rozpatrz oddzielnie trend wynikéw za ostatnie trzy lata i cele osiggniete w ostatnim roku.

a
a

Przyznaj ocene za trend, w granicach od 0 do 100 punktéw na 6-poziomowej skali punktacii.
Przyznaj ocene za osiggniecie w ostatnim roku celéw w granicach od 0 do 100 punktéw na
6-poziomowej skali punktaciji.

Oblicz wynik zbiorczy, biorgc pod uwage $rednig z wynikéw trenddéw i celow.
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PRZYKLADY

Przykiad 1: Jak zastosowac¢ punktacje dostrojong do kryteriow Potencjatu

— podkryterium 3.3

Ponizej znajdziesz przyktadowe dowody z samooceny dla podkryterium 3.3. Sg one zwigzane
z przyktadami; dla kazdego z nich okreslono faze PDCA oraz czy jest to mocna strona (+) czy staba
strona (-).

3.3.a. Organizacja przywigzuje stalg uwage do wewnetrznej komunikaciji, ktéra odbywa sie w réznych kierunkach:
Z gory na dot, z dotu na gére i poziomo. Korzysta z otwartego srodowiska i roznych metod i narzedzi: coroczne

i kwartalne spotkania z calym personelem, wykorzystanie narzedzi cyfrowych, takich jak intranet, poczta
elektroniczna i media spotecznosciowe. Jak dotad nie istnieje jeszcze zadne podejscie do weryfikacji skutecznosci
tej komunikacji i sposobu, w jaki pracownicy postrzegajg swoje zaangazowanie.

ZAPLANUJ +, WYKONAJ +, SPRAWDZ -

3.3.b. Praca zespotowa i dialog indywidualny sg innymi sposobami poprawy dialogu wewnetrznego i wymiany
wiedzy specjalistycznej: zespoty i jednostki sg zaangazowani w kaskadowe tgczenie celdéw strategicznych w cele
funkcyjne/grupowe, a praca zespotowa jest standardowym podejsciem do projektow usprawniajgcych. Podejscie to
jest pozytywnie oceniane w badaniach pracownikéw. Jednak na chwile obecng praca zespotowa i grupy
doskonalenia ograniczajg sie do podstawowych procesow.

ZAPLANUJ +, WYKONAJ +,SPRAWDZ +
3.3.c. Ponadto nie okreslono zadnego sposobu gromadzenia pomystow i sugestii.
ZAPLANUJ -

3.3.d. Organizacja przeprowadza co dwa lata badania ankietowe wsrdd personelu zgodnie z podejsciem
zdefiniowanym szes¢ lat temu, nie w petni adekwatnym do ostatnich zmian strukturalnych i operacyjnych.
ZAPLANUJ +, WYKONAJ +, SPRAWDZ -, POPRAW -

3.3.e., 3.3.f. Kierownictwo zwraca szczegolng uwage na zadowolenie ludzi, w szczegdlnosci na tworzenie dobrych
warunkow pracy i dbato$¢ o rownowage miedzy pracg a zyciem prywatnym. Inicjatywy te zostaty okreslone po
przeprowadzeniu analizy porownawczej z kilkoma waznymi organizacjami publicznymi i prywatnymi oraz po
konsultacjach z pracownikami; w zesztym roku wprowadzono kilka nowych projektow, takich jak biura typu "open
space" oraz ztobek/ osrodek opieki dziennej.

ZAPLANUJ +, WYKONAJ +, POPRAW +

3.3.g. Od wielu lat organizacja zajmuje sie problemami 0os6b z niepetnosprawnoscia, a budynki i wyposazenie sg
do tego celu zaprojektowane. W ostatnim roku opracowano projekt majgcy na celu utatwienie pracy na odlegtosc
i elastyczne godziny pracy.

ZAPLANUJ +, WYKONAJ +, POPRAW+

3.3.h Nie istniejg obecnie zadne inicjatywy, ktdre miatyby na celu wspieranie inicjatyw spotecznych i kulturalnych.
Nie ma innych pozafinansowych motywatoréw dla pracownikéw, ani tez nie ma mechanizmu, ktéry by o to
zabiegat. Jak dotgd nie ma zadnego podejscia do weryfikacji skutecznosci komunikacji i sposobu, w jaki
pracownicy postrzegajg swoje zaangazowanie.

ZAPLANUJ -, WYKONAJ -

PowyZsze ustalenia zostaty umieszczone w ponizszej matrycy Potencjatu, aby pomdc w opracowaniu
catkowitej oceny punktowej tego podkryterium. Pola matrycy sg wykorzystywane jako notatnik, aby
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przejs¢ od dowoddw zebranych podczas oceny podkryteriow do punktacji zbiorczej podkryteriow
i ukierunkowac dyskusje na spotkaniu uzgodnieniowym (ang. consensus meeting).

kala oceny potencjatu — punktacja do

Dowody
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Planowanie uwzglednia BEG 3.3a
ZAPLANUJ potrzeby i oczekiwania 3.3.h 3.3.b
zainteresowanych stron. 3.3d
Planowanie wykonuje sie g3E,
regularnie, w odniesieniu do 3.3.f
wszystkich czesci organizaciji. 3.39
Punktacja 50
Zaplanowane dziatania sg 3.3.h 3.3.a
WYKONAJ realizowane poprzez
zdefiniowane 3.3.b 3.3d
procesy, zgodnie z 3.3.e,
przypisanymi 3.3.f
odpowiedzialno$ciami, przez 3.3.9
wszystkie wtasciwe czesci
organizacji, w sposob
systematyczny.
Punktacja 50
- Zdefiniowane procesy sg 3.3a
SPRAWDZ monitorowane przy uzyciu 3.3.d 3.3b
odpowiednich wskaznikéw
i regularnie monitorowane
przez wtasciwe czesci
organizacji.
Punktacja 25
Dziatania usprawniajgce 3.3d 3.3.¢,
POPRAW i korygujace sa realizowane 3.3.f
w nastepstwie sprawdzen przez 3.3.9
wszystkie wiasciwe czesci
organizacji, w sposob
systematyczny.
Punktacja 30

Uwagi dotyczace przyznanej oceny punktowe;j

ZAPLANUJ: Pozytywna sytuacja w zakresie komunikacji wewnetrznej i pracy zespotowej, badan pracownikéw,
dobrego samopoczucia i zapewnienia rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Nic nie planuje sie w zakresie
zbierania pomystéw i wspierania inicjatyw spoteczno-kulturalnych. Tak wiec ocena moze by¢ umieszczona w "Kilka
dobrych dowodow zwigzanych z odpowiednimi obszarami", ale po prawej stronie kolumny: 50 punktow.

WYKONAJ: Pozytywna sytuacja w zakresie komunikacji wewnetrznej, badan pracownikéw, dobrego samopoczucia
i zapewnienia rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. W przypadku pracy zespotowej wdrozenie nie jest
catosciowe, poniewaz obejmuje tylko gtéwne procesy. Nie ma tu nic o inicjatywach spoteczno-kulturowych. Tak wiec
ocena moze by¢ umieszczona w "Kilka dobrych dowoddw zwigzanych z odpowiednimi obszarami”, ale po prawej
stronie kolumny: 50 punktow.
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Uwagi dotyczace przyznanej oceny punktowej c.d.

SPRAWDZ: Ogodlnie rzecz biorgc, istniejg stabe dowody na istnienie tej fazy we wszystkich punktach. Organizacja
rozumie, ze podejscie oparte na ankiecie pracowniczej wymaga weryfikacji, aby dostosowac go do zmian

w organizacji, ale nic w tym zakresie sie nie dzieje. Niemniej istniejg pewne istotne projekty w zakresie dobrego
samopoczucia i zapewnienia rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym, nawet jesli nie majg one wyraznego
zwigzku z fazg SPRAWDZ. Tak wiec ocene mozna umiescié w czesci "Niektore stabe dowody zwigzane z niektérymi
obszarami": 25 punktéw.

POPRAW: Istniejg dowody swiadczace o pewnej istotnej poprawie w zakresie samopoczucia, zapewnienia
réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym oraz udogodnien dla oséb z niepetnosprawnoscig, ale nie sg one
wyraznie powigzane z wynikami fazy SPRAWDZ. Tak wiec ocena moze byé umieszczona w " Kilka dobrych dowodéw
zwigzanych z odpowiednimi obszarami ", po prawej stronie kolumny: 30 punktow.

Przyklad 2: Jak zastosowac¢ punktacje dostrojong do kryteriow Wynikéw — podkryterium
7.2

Ponizej znajdziesz przyktadowe dowody z samooceny organizacji dla podkryterium 7.2. Dowody
zostaty podsumowane dla dwdch podtytutéw ,,0gdéine wyniki” i ,Wyniki indywidualne i rozwoj
umiejetnosci”. Wedtug panelu punktacji wskazano trendy i cele oraz — dla kazdego z nich — czy jest to
mocna strona (+) czy staba strona (-).

Synteza dowodow uzyskanych w wyniku samooceny

Organizacja dokonuje pomiaru duzego zestawu wskaznikow dotyczacych wydajnosci pracownikow, ktére sg
podsumowywane w sprawozdaniu kwartalnym i rocznym. Wyniki za rok 2018 mozemy podsumowac w nastepujacy
sposob, zgodnie ze schematem modelu CAF; wiecej szczegotdw mozna znalez¢ w Raporcie Rocznym za rok 2018.

Wyniki ogélne

Wskazniki odnoszg sie do: absencji, zwolnien chorobowych, zaangazowania w dziatania usprawniajgce, skarg (liczba
i czas odpowiedzi) oraz dobrowolnego udziatu w dziataniach i inicjatywach spotecznych. W ciggu ostatnich trzech lat
obserwujemy pozytywng tendencje dla ponad 60% z nich, tylko w zakresie uczestnictwa w dziataniach spotecznych
odnotowalismy niewielki spadek w 2018 roku.

W odniesieniu do wskaznikéw nie okreslono zadnych celéw. TENDENCJA + CEL -

Wyniki indywidualne i rozwoj umiejetnosci

Mierzymy liczbe godzin szkoleniowych dla danej osoby, procent osiagnietych celéw indywidualnych/grupowych oraz
0golng luke kompetencyjna. Dla wszystkich wskaznikdw okreslane sg konkretne cele, ktdre zazwyczaj rosng o co
najmniej 10% z roku na rok. Ogdlnie rzecz biorgc 70% wskaznikdow wykazuje pozytywng tendencje, podczas gdy
wystepuje niewielki spadek w zakresie kompetenciji (wzrost luki kompetencyjnej). W przypadku wartosci docelowych
osiggnieto mniej niz 50 %.

Wskazniki dotyczgce szkolen, a w szczegolnosci luki kompetencyjnej, nie osiggnety wartosci docelowych.

TENDENCJA + CEL -

Te ustalenia umozliwity przypisanie punktacji w matrycy wynikéw (patrz ponizej). To z kolei pomoze
opracowac catosciowg punktacje dla podkryterium, ktéra zostanie omoéwiona podczas spotkania
uzgodnieniowego.
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Trendy Brak pomiaru

Punktacja

Cele Brak informacji
lub informacje
mato
wiarygodne

Punktacja

Trend
negatywny

Wyniki nie
osiggajg celow

25

Trend ptaski lub
niewielki postep

)

Osiggnieto
nieliczne cele

Trwaly postep

60

Osiggnieto
niektore istotne
cele

Postep znaczny

Osiaggnieto
wigkszo$¢
istotnych celéw

Pozytywne wyniki
poréwnan z innymi
organizacjami dla
wszystkich
wynikéw

Osiagnieto
wszystkie cele

Uwagi dotyczace przyznanej oceny punktowej

(kolumna ,Osiagnieto nieliczne cele”), tgcznie 25 punktow.

TRENDY: Duza cze$¢ wynikéw wskazuje na staty postep. Tylko dwa wskazniki wykazujg tendencje
spadkowg (w szczegolnosci zakres kompetencji). Zaréwno ocena wynikow ogoélnych, jak i wynikéw
indywidualnych moze by¢ umieszczona w kolumnie "Trwaty postep" z ogdlng liczbg 60 punktéw.

CELE: Nie ma wartosci docelowych dla wskaznikow wynikow ogdinych (kolumna ,,Brak informaciji lub
informacje niepotwierdzone”), a wyniki indywidualne osiggnety mniej niz 50% wartosci docelowych
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DODATKOWE PRZYKLADY DLA POLSKICH UZYTKOWNIKOW CAF5:
Punktacja dostrojona Podkryterium 1.1:
Wytyczanie kierunkow dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji, wizji i wartosci

Synteza dowoddéw, opracowana w wyniku samooceny (podstawa oceny punktowej i punkt startowy dla
planowania usprawnien):

1.1.a Wizje i misje organizacji, okreslajaca kierunki rozwoju i istote dziatania organizacji, wypracowano
trzy lata temu (dokumenty zatwierdzone przez kierownika jednostki). Kierownictwo zdecydowato,

ze nie ma potrzeby opracowywania wtasnych zasad i wartosci, poniewaz funkcje te spetniajg zasady
stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilnej (notatka z prac zespotu opracowujgcego wizje

i misje). Jak wynika z wiedzy posiadanej przez cztonkdéw zespotu samooceny, opracowanie wizji i misiji
byto wymagane przez ministra, a w dyskusji na ten temat uczestniczyli wszyscy dyrektorzy
departamentdw i biur. Wszystkim pracownikom rozdano eleganckg, kolorowg ulotke z deklaracjg wizji
i misji organizacji. Wyniki samooceny przeprowadzonej w ramach kontroli zarzadczej za rok 2019
(Raport 1506/19) pokazaty, ze kierownictwo sredniego szczebla i pracownicy uwazajg misje i wizje
jedynie za elementy ,wizerunkowe”, w znacznej mierze oderwane od rzeczywistosci. Natomiast lepiej
oceniono praktyczne stosowanie zasad stuzby cywilnej i zasad etyki korpusu. Kierownictwo
postanowito o zmianie sposobu okreslania misji i wizji, a w szczegdlnosci zaangazowania do ich
formutowania zainteresowane strony, w tym pracownikow (karta dziatania doskonalgcego nr 14).

1.1.b Strategia, ktérg opracowano 4 lata temu, koncentruje sie na kluczowych zadaniach organizaciji

i kierunkach jej rozwoju. Ogdlne zapisy w strategii odnoszg sie do wartosci obowigzujgcych w polskiej
administracji. Nie ma w niej jednak odniesien do odpowiedzialno$¢ spotecznej, zréwnowazonego
rozwoju i réznorodnosci (strategia zatwierdzona w 2016 r.). Zespét ds. samooceny stwierdzit,

ze strategia jest wdrozona w bardzo matym zakresie. Mimo tego, ze strategia zawiera zasady jej
przegladu i aktualizacji w cyklach co najmniej dwuletnich, od czasu jej opracowanie dziatania te nie
byly realizowane. Nie weryfikowano i nie doskonalono rowniez rozwigzan w zakresie zarzgdzania

W oparciu o strategie (wiedza zespotu samooceny CAF).

1.1.c Opracowujgc misje i wizje organizacja brata pod uwage obowigzujgcg — w momencie ich
opracowania — strategie rozwoju, przyjetg przez Rade Ministréw w zakresie cyfryzaciji dziatan
administracji publicznej (notatki z pracy zespotu opracowujgcego misje i wizje). Poniewaz od czasu
opracowania misji i wizji nie byly one przeglgdane i aktualizowane, nie uwzgledniono w nich
strategicznych kierunkdéw wynikajgcych ze zmieniajgcych sie priorytetéw z ostatnich trzech lat (wiedza
zespotu samooceny CAF). Kierownictwo postanowito o zmianie sposobu okreslania misji i wizji,

a takze uwzgledniania przy ich przegladzie i aktualizacji: polityk ogélnokrajowych i zamierzen UE
(karta dziatania doskonalgcego nr 14).

1.1.d W ramach przyjetych w organizacji rozwigzan z zakresu komunikacji wewnetrznej (karta procesu
nr 14) zatozono, ze co najmniej raz na rok omawiane sg z pracownikami kwestie przyjetej misji, wizji
oraz celéw okreslonych w programach rzgdowych, realizowanych przez organizacje, oraz w planach
dziatalnosci organizacji. Dziatania zwigzane z monitorowaniem procesu komunikacji wewnetrznej
pozwalajg stwierdzi¢, ze powyzsze zatozenia sg realizowane w wiekszosci komorek organizacyjnych
(informacja od wtasciciela procesu). Dotychczas stosowane rozwigzania nie przewidywaty
informowania zewnetrznych interesariuszy o misji, wizji, wartosciach i celach (wiedza cztonkéw
zespotu).

15 Z myslg o polskich uzytkownikach modelu CAF, polscy eksperci CAF opracowali dodatkowe przyktady na temat tego, jak
mozna zastosowaé punktacje dostrojong do kryteriow Potencjatu i Wynikéw, wraz z komentarzem do punktacji i wskazéwkami
dla cztonkéw grupy samooceny.
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1.1.e Przyjety zwyczajowy sposob postepowania w zakresie przegladu i aktualizacji misji, wizji,
wartos$ci i strategii organizacji nie uwzglednia sprawnego reagowania na zmiany zachodzgce
w otoczeniu (wiedza cztonkow zespotu).

1.1.f Organizacja zaréwno przy opracowaniu misji i wizji, jak réwniez przy planowaniu biezacych
dziatan uwzglednia zagadnienia zwigzane z cyfryzacjg i cyberbezpieczenstwem (Polityka
bezpieczenstwa informaciji). Polityka bezpieczenstwa informaciji jest opracowana i stosowana zgodnie
z wymaganiami m.in. krajowych ram interoperacyjnosci, jak i przepiséw z zakresy ochrony danych
osobowych (wyniki audytow wewnetrznych). Rozwigzania z zakresu systemu zarzgdzania
bezpieczenstwem informacji sg audytowane co najmniej raz w roku. W wyniku stwierdzonych podczas
audytow stabosci systemu i niezgodnosci podejmowana sg dziatania korygujace i doskonalgce (raport
z audytu BI/1/2019 oraz rejestr dziatan podejmowanych po audytach).

PowyZzsze ustalenia zostaty naniesione na zamieszczong dalej matryce Potencjatu dla utatwienia
catkowitej oceny punktowej tego podkryterium.

Uwaga: nie musi to oznaczac¢ koniecznosci punktowania poszczegoélnych przyktadéw; puste pola

w matrycy stuzg jako ,notatnik”, pomocny w przektadaniu zebranych podczas oceny dowodow na
0g0Ing ocene punktowg danego podkryterium. Mogg rowniez postuzy¢ do ukierunkowania dyskusji na
spotkaniu uzgodnieniowym.

Skala oceny potencjatu — punktacja dostrojona
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Planowanie uwzglednia potrzeby
ZAPLANUJ i oczekiwania zainteresowanych lle 1la, 11d 11f
stron. Planowanie wykonuije sie 1.1.c,
regularnie, w odniesieniu do
wszystkich czesci organizaciji. 1.1b
Punktacja 30 30
Zaplanowane dziatania sg b .
WYKONAJ realizowane poprzez 1.1.b, llc, 11la, 1.1.
zdefiniowane . . Lle 11b 1.1d
procesy, zgodnie z przypisanymi
odpowiedzialno$ciami, przez
wszystkie wiasciwe czesci
organizacji, w sposéb
systematyczny.
Punktacja 40 40
s . Zdefiniowane procesy sg
PRAWDZ monitorowane przy uzyciu L.1b, 1la 11f
odpowiednich wskaznikéw 11.c 1.1.d
i regularnie monitorowane przez — -
wiasciwe czegsci organizacii. 1.1.e
Punktacja 45 45
Dziatania usprawniajgce
POPRAW i korygujace s realizowane 1.1.b, 1.1.a, 1.1f
W nastepstwie sprawdzen przez 11d 11.c
wszystkie wtasciwe czesci '
organizacji, w spos6b 1.1.e
systematyczny.
Punktacja 30 30
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Komentarz do punktacii:

PowyZszg punktacje nalezy traktowac jako przykiad, biorgc jednoczesnie pod uwage, ze stosowany

w modelu CAF system punktowy nie jest precyzyjny i nie jest oparty na ostrych kryteriach.

Dlatego mozliwe jest, ze cze$¢ uczestnikow samooceny zakwalifikuje dowody do réznych przedziatow
punktowych np. czes¢ oséb bedzie uwazata, ze dowdd nalezy zaliczyé do przedziatu 31-50 w gorne;j
granicy tego przedziale, a inni ze w przedziale punktowym 51-70 w dolnych granicach tego przedziatu.

Prosze pamietac, ze ocena w modelu CAF opiera sie na konsensusie lub kompromisie i zespét
samooceny w drodze dyskusji i wymiany argumentow ustala koncowg ocene zaréwno poszczegoélnych
przyktadéw, jak poszczegdlnych faz PDCA. Okreslajgc punktacje w poszczegdlnych fazach PDCA
nalezy zwrdci¢ uwage na liczbe przyktadéw w poszczegdlnych przedziatach punktowych jednoczesnie
uwzgledniajgc, ze poszczegodlne przyktady nie muszg miec tej samej istotnosci dla podkryterium.

W powyzszym przyktadzie w fazie ZAPLANUJ mamy 6 dowoddéw zaliczonych odpowiednio do
przedziatéw punktowych:

¢ 1 dowdd w przedziale 0-10,

e 3 dowody w przedziale 11-30,
e 1 dowdd w przedziale 31-50 i
e 1 dowdd w przedziale 71-90.

Biorgc pod uwage liczbe dowoddw oraz ich znaczenie dla podkryterium, gdzie przyktady 1.1.ai 1.1.b
Z punktu widzenia istoty podkryterium wydajg sie by¢ istotniejsze np. od przyktadu 1.1.f, ustalono
ocene tej fazy na 30 punktéw. Taka punktacja to efekt zebranych dowoddw, ktére dajg podstawe do
stwierdzenia, ze catosciowo w podkryterium 1.1 w fazie ZAPLANUJ mamy osiggniety poziom, ktéry da
sie przedstawi¢ jako ,Niewielka liczba wystarczajgcych dowodoéw, dotyczacych odpowiednich
obszaréw”. Taka ocena wynika z tego, ze w wiekszosci przypadkéw rozwigzania, jakie opracowano

i wdrozono, nie miaty jasnego planu/ podejscia do ich opracowania i stosowania oraz powstawaty na
zasadach biezgcych ustalen i polecen.

Jednoczesnie faza SPRAWDZ zostata oceniona na 45 punktdw, poniewaz dowody wskazuija,

ze stosuje sie rozwigzania takie, jak audyty, samoocene w ramach systemu kontroli zarzgdczej

i monitorowanie procesow, dzieki ktérym uzyskuje sie informacje na temat funkcjonowania ocenianych
w podkryterium elementéw.

Nalezy takze podkresli¢, ze punktacja ma charakter wspomagajgcy i utatwiajgcy m.in. podjecie decyzji
0 tym, co jest priorytetem do doskonalenia i nie jest gtdwnym celem przeprowadzenia samooceny.
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Podkryterium 9.1:

Wyniki zewnetrzne: produkt i wartos¢ publiczna

Synteza dowodoéw dokonana podczas samooceny (podstawa oceny punktowej i punkt wyjscia dla
dziatan doskonalgcych).

9.1.a W zakresie skutecznosci realizacji kluczowych celéw odnotowano nastepujgce rezultaty
(na podstawie sprawozdania z realizacji planu dziatalnosci za rok 2019):
- cel dotyczacy jakosci orzecznictwa — zostat osiggniety,
- cel dotyczacy terminowosci zatatwianych spraw — zostat osiggniety,
- cel dotyczacy jakosci prac legislacyjnych — nie zostat osiggniety,
- cel dotyczacy terminowosci prac legislacyjnych — nie zostat osiggniety,
- cel dotyczacy realizacji planéw inwestycyjnych — zostat osiggniety.
W wyniku poréwnania danych za lata 2017 — 2019 stwierdzono, ze:
- cele dotyczgce jakosci i terminowos$ci orzecznictwa utrzymujg sie na statym, bardzo
dobrym poziomie,
- cel dotyczacy legislacji, pomimo nieosiggniecia zaktadanych wartosci, wskazuje na
niewielka, ale stopniowg poprawe, poréwnujgc rok do roku,
- cel dotyczacy realizacji plandw inwestycyjnych zostat osiggniety, ale od trzech lat ma
tendencje pogarszajacy sie.

9.1.b W roku 2019 po raz pierwszy dokonano pomiaru celu zwigzanego ze zmniejszeniem poziomu
barier w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej (sprawozdanie z planu dziatalnosci za rok 2019).

Cel ten realizowany jest od 2015 roku i w roku 2019 osiggnat zaktadang wartos¢. Jednoczesnie zespdt
samooceny stwierdzit, ze osiggniety wynik wskazuje, ze bariery w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej sg na poziomie wyzszym niz w wielu krajach europejskich (wynik badan Instytutu
Wolnosci Gospodarczej).

Od 2 lat dokonuje sie pomiaru wptywu wydawanych decyzji na rynek. W 2019 stwierdzono, ze cel
zostat osiggniety, co wynika ze zmniejszonej liczby zgtaszanych naduzy¢ i nieprawidtowosci. W 2018
liczba zgtaszanych naduzy¢ i nieprawidiowosci nie uzyskata planowanej wartosci, ale osiggniety wynik
w 2019 pozwala stwierdzi¢, ze nastgpita w tym obszarze poprawa.

Nie dokonuje sie pomiaru efektdw osigganych dzieki realizacji planéw inwestycyjnych.

9.1.c Dla zadan, realizowanych na podstawie porozumien, nie okreslono mierzalnych celéw.
W zwigzku z powyzszym, jedynym parametrem swiadczgcym o poziomie ich zrealizowania jest brak
zastrzezen zgtaszanych przez partnerow umow.

9.1.d W 2019 r. przeprowadzono 2 kontrole dotyczace realizacji inwestycji przez organizacje.
W obydwu kontrolach wykazano drobne nieprawidtowosci. Organizacja nie okresla mierzalnych celow
w zakresie wynikéw kontroli, jak réwniez nie analizuje trendéw w tym zakresie.

9.1.e Przeprowadzane od 3 lat analizy poréwnawcze, w zakresie osiggania celdow dotyczgcych jakosci
i terminowosci orzecznictwa, potwierdzajg okreslone w tym zakresie cele, to znaczy pozycje
organizacji w pierwszej dziesigtce w grupie poréwnawczej. W okresie trzech lat organizacja poprawia
SWojg pozycje w rankingu (raport benchmarkingowy). W pozostatym obszarach nie prowadzi sie ocen
benchmarkingowych, jak réwniez nie okresla sie celéw.

9.1 f Organizacja nie okreslita celéw pozwalajgcych dokona¢ pomiaru w zakresie wdrozenia polityki
wynikajgcej z programu rzgdowego dotyczgcego zachet do inwestowania. Cele takie nie sg rowniez
okreslone w dokumentach rzgdowych, w zwigzku z tym nie dokonuje sie pomiaru rezultatow.

PowyzZsze ustalenia zostaty naniesione na zamieszczong dalej matryce Wynikéw dla utatwienia
catkowitej oceny punktowej tego podkryterium.
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Trendy Brak pomiaru Trend Trend ptaski lub Trwaly postep Postep znaczny Pozytywne wyniki
negatywny niewielki postep poréwnan z innymi
organizacjami dla
wszystkich
wynikéw
9.1.b, 9.1.c, 9.1a 9.1le
9.1.d, 9.1.f
Punktacja 30
Cele Brak informacji Wyniki nie Osiagnieto Osiagnieto Osiagnieto Osiagnieto
lub informacje osiggajg celow nieliczne cele niektére istotne wiekszos$¢ wszystkie cele
mato cele istotnych celéw
wiarygodne
9.1.c,9.14d, 9.1.4a,9.1.b,
9.1f 9.1e
Punktacja 50

Komentarz do punktacji.

Dokonujgc oceny w zakresie wynikéw nalezy pamietaé o zatozeniach, ktére zostaty przedstawione
w komentarzu do kryterium Potencjatu m.in. ze:

e stosowany w modelu CAF system punktowy nie jest precyzyjny,
e nie jest oparty na ostrych kryteriach, a w zwigzku z tym
e ocena dowoddw przez poszczegolnych czionkdw zespotu moze sie réznic.

W przedstawionym przykfadzie zauwazamy, ze cele odnoszgce sie do przyktadu 9.1.a nie sg w pei
osiggniete, jak rowniez nie we wszystkich parametrach nastepuje poprawa trendu. Znalazio to
odzwierciedlenie w punktacji: cele dla tego przyktadu oceniono w przedziale 31-50, a trendy

w przedziale 11-30. Uwzgledniajgc istotnos¢ przyktadow dla podkryterium oraz liczbe dowodow

w poszczegdlnych przedziatach, cele zostaty ocenione na poziomie 50 punktéw co odpowiada
poziomowi ,Osiggnieto nieliczne cele”, a trendy na poziomie 30 punktéw co odpowiada poziomowi
»1rend negatywny”. Niska ocena trendéw wynika z tego, ze w wiekszosci przypadkéw dowody
wskazujg na to, ze nie mozna mowi¢ o pozytywnych trendach albo dokonywane pomiary sg
prowadzone w zbyt krotkim czasie, aby dawato to podstawe do wyzszej oceny.

Przy punktacji wazne jest, by kierowac¢ sie przekonaniem, ze:
1) nadawanie punktéw nie jest oceng ludzi, ale oceng systemow;
2) nietrafnie dobrany dowdd, to wieksza szkoda dla samooceny, niz pomytka w liczeniu;
3) trafne dobranie ,korytarza punktowego” jest istotniejsze, niz sama liczba punktéw;

4) punktowanie zbyt ,hojne”, zbyt ,skape”, lub niedbate, to oszukiwanie siebie samych i strata
czasu.
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IV Wytyczne doskonalenia organizacji z zastosowaniem CAF

Proces ciggtego doskonalenia mozna projektowac i przeprowadzaé na rézne sposoby. Wielko$¢
organizacji, jej kultura i poprzednie doswiadczenia w stosowaniu instrumentéw Kompleksowego
Zarzadzania Jakoscig (TQM) — to tylko niektére parametry pomocne w okreslaniu najbardziej
odpowiedniego sposobu zapoczgtkowania podejscia TQM.

Niniejszy rozdziat przedstawia ztozony z dziesieciu krokéw proces ciggtego doskonalenia

z zastosowaniem CAF. Jest on odpowiedni dla wiekszosci organizacji. Nalezy podkre$li¢, ze porady
udzielone w niniejszym tek$cie oparte sg na doswiadczeniach wielu organizaciji, ktére zastosowaty
CAF. Niemniej jednak, kazdy proces doskonalenia jest niepowtarzalny. Tym samym niniejszy opis
powinien by¢ traktowany raczej jako inspiracja dla oséb odpowiedzialnych za proces samooceny, niz
doktadny podrecznik postepowania.

FAZA 1: POCZATEK DROGI Z CAF

Krok 1: Zdecyduj, jak Krok 2: Upowszechnij

zorganizowac i informacje o projekcie
zaplanowaé¢ samoocene samooceny

FAZA 2: FAZA 2 — PROCES SAMOOCENY

Krok 3: Utworz Krok 4: Krok 5: Krok 6: Sporzadz
jedng lub wiecej Zorganizuj Przeprowadz sprawozdanie z
grup samooceny szkolenie samoocene wynikéw samooceny

FAZA 3

Krok 7: Sporzadz Krok 8: Upowszechnij Krok 9: Wprowadz Krok 10:

projekt planu informacje o planie w zycie plan Zaplanuj kolejng
doskonalenia doskonalenia doskonalenia samoocene

Po zakohczeniu procesu samooceny oraz wdrozeniu odpowiednich dziatan usprawniajgcych,
uzytkownicy CAF mogg ubiegac sie o tytut Skutecznego Uzytkownika CAF. Sposob zastosowania
modelu odgrywa istotng role w procedurze informacji zwrotne;.

Wspdlne wytyczne dotyczgce procedury Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF mozna znalez¢
na stronie internetowej centrum zasobow CAF®: https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-
centre/.

16 Polskojezyczna wersja podrecznika dostepna jest na stronie: https://www.nist.gov.pl/ oraz
https://www.gov. pl/web/sluzbacywilna/dokumentycaf
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FAZA 1 - POCZATEK DROGI Z CAF

Krok 1: Zdecyduj, jak zorganizowa¢ i zaplanowa¢ samooceneg?

Czynnikami decydujgcymi o zapewnieniu pomysinego procesu samooceny jest wysoki poziom
zaangazowania wyzszego kierownictwa organizacji i pracownikéw oraz poczucie wspélnej wtasnosci
procesu w obu tych grupach.

Doswiadczenia licznych organizacji wskazujg, ze do uzyskania zaangazowania oraz poczucia
wtasnosci konieczna jest stanowcza decyzja kierownictwa, poprzedzona rzetelnymi konsultacjami

z interesariuszami organizacji. Decyzja ta powinna jasno odzwierciedla¢ wole kierownictwa,

aby aktywnie uczestniczy¢ w tym procesie poprzez uznanie korzysci z samooceny, zagwarantowanie
otwartosci na nowe pomysty, poszanowanie rezultatéw i gotowos¢ realizowania dziatan
doskonalgcych. Zawiera sie w tym réwniez zobowigzanie wydzielenia zasobow, potrzebnych do
przeprowadzenia procesu samooceny w sposob profesjonalny.

Wiedza o potencjalnych korzysciach z samooceny CAF oraz informacje o strukturze modelu i procesie
samooceny sg hiezbednymi elementami dostarczenia kierownictwu organizacji podstaw do podjecia
decyzji. Jest bardzo wazne, by wszyscy kierownicy byli przekonani o tych korzysciach od samego
poczatku.

W tej fazie jest niezmiernie istotne, by jedna osoba (lub wiecej) w organizacji przyjeta
odpowiedzialno$¢ za zapewnienie realizacji tych podstawowych zasad. Dobrym pomystem jest
zwrdcenie sie do organizacji odpowiedzialnej za upowszechnianie CAF w danym kraju (wiecej na
stronie: www.eipa.eu/caf) z prosbg zaréwno o zaprezentowanie modelu CAF, jak i o informacje
dotyczace organizacii, ktore juz model ten zastosowaty i sg chetne podzieli¢ sie doswiadczeniem?”’.

Dla zapewnienia wsparcia procesu

Informacja zwrotna od uzytkownikéw CAF samooceny przez pracownikdéw organizagcii

— powody stosowania CAF istotne jest, by przed podjeciem ostatecznej
Najwazniejszg przyczyna sa wszystkie decyzji o przeprowadzeniu samooceny
wewnetrzne czynniki stymulujace. skonsultowac z nimi ten temat. Doswiadczenie
Zidentyfikowanie mocnych stron oraz wskazuje, ze niezaleznie od ogdlnych korzysci
obszaréw usprawnien stanowity najbardzie; Z przeprowadzenia samooceny, wielu
znaczgce powody; najstabszym czynnikiem pracownikow uwaza CAF za znakomitg
stymulujgcym byty problemy finansowe. okazje, by zyskac lepszy wglad w organizacje
Organizacje sg zainteresowane stosowaniem I méc aktywnie uczestniczy¢ w jej rozwoju.
CAF w pierwszym rzedzie dla celow wtasnych Dla niektorych organizacji moze byé istotne,
oraz po to, by usprawni¢ swoje dziatanie — co by przed podjeciem decyzji o przeprowadzeniu
stanowi doktadnie cel narzedzia samooceny. samooceny pozyskaé akceptacje lub zgode

zewnetrznych interesariuszy. Moze to
dotyczy¢ stron tradycyjnie uczestniczacych w procesie decyzyjnym, takich jak politycy lub wyzsze
kierownictwo organizacji nadrzednych. Kluczowi zewnetrzni interesariusze mogg spetni¢ wazng role
— zwlaszcza w pozyskiwaniu i przetwarzaniu informacji, ale sami réwniez moga czerpac korzysci ze
zmian dotyczgcych niektorych sposréd rozpoznanych obszaréw doskonalenia.

17 Kontakt w Polsce: https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/kontakt-caf
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Wstepne planowanie samooceny

Proces planowania mozna rozpoczg¢ od razu po podjeciu decyzji o przeprowadzeniu samooceny.
Jednym z pierwszych jego elementow — ktory moze juz zostaé ujety w decyzji kierownictwa — jest
okreslenie zakresu i podejscia do samooceny.

Czesto stawia sie pytanie, czy samoocena ma obja¢ catg organizacje, lub czy moze by¢ podejmowana
przez oddzielne czesci organizaciji, takie jak komaorki lub wydziaty. OdpowiedzZ na to pytanie jest
nastepujgca: komérki organizacyjne mogg dokonywaé samooceny, lecz aby mdéc — jako organizacje
autonomiczne — rzetelnie oceni¢ wszystkie kryteria, powinny mie¢ wystarczajgca niezaleznosc,

z wtasng misjg i znaczgcg odpowiedzialnoscig za procesy finansowe i zasoby kadrowe. W takich
przypadkach nalezy w pierwszej kolejnosci poddac ocenie odpowiednie relacje typu dostawca/klient
oraz relacje zainteresowanych stron pomiedzy dang komérkg a resztg organizacji.

Zaleca sig, aby decyzja kierownictwa uwzgledniata wybor sposobu oceny punktowej. Wybér jednego
z dwoch zaproponowanych rodzajéw punktacji bedzie zalezat od czasu, ktéry organizacja moze
zainwestowac¢ w dokonanie oceny punktowej, oraz od poziomu jej doswiadczenia i dojrzatosci w tym
wzgledzie.

Bardzo waznym dziataniem kierownictwa w tej fazie jest wyznaczenie lidera procesu samooceny.
Zwykle do jego zadan nalezy:

szczegotowe zaplanowanie projektu, w tym réwniez procesu komunikacji,

wymiana informacji i konsultacje ze wszystkimi stronami, zainteresowanymi projektem,
zorganizowanie szkolenia dla grupy samooceny,

zgromadzenie wspomagajgcej dokumentacji i dowodow,

aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

wspomaganie procesu osiggania konsensusu,

opracowanie sprawozdania z samooceny,

U 00000000

wspieranie kierownictwa w ustalaniu priorytetow dziatan i naszkicowaniu planu dziatania.

Wymagania co do kompetencji lidera projektu CAF sg wysokie. Osoba ta powinna odznaczac¢ sie
zaréwno wysokim poziomem wiedzy o wiasnej organizacji, znajomoscig modelu CAF, jak rowniez
umiejetnoscig wspomagania procesu samooceny. Wybdr wtasciwego lidera projektu, majgcego taka
wiedze, a jednoczesnie posiadajgcego zaufanie wyzszego kierownictwa i pracownikow, jest jedng

z decyzji stanowigcych o jakosci samooceny i jej dtugofalowych skutkach.

Niektorym organizacjom zaréwno jezyk, jak i przyktady uzyte w modelu CAF mogg sie wydawac obce

i zbyt odlegte od codziennosci, aby bezposrednio je stosowac.

Jesli nie zostanie to rozwigzane na wczesnym etapie

zaznajamiania sie z modelem, stanie sie przeszkodg dla

- procesu samooceny. W takim przypadku, w uzupetnieniu

- opisanych dalej dziatan szkoleniowych, mozna réwniez
~przystosowac¢” model do jezyka organizacji. Przed podjeciem
takiego dziatania dobrze jest sprawdzi¢, czy nie zostato ono juz

a / dokonane przez inng organizacje o podobnym charakterze.
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Krok 2: Upowszechnij informacje o projekcie samooceny

Kolejnym bardzo waznym zadaniem do
wykonania zaraz po okresleniu podejscia do
projektu jest opracowanie planu komunikacji. Plan
ten obejmuje dziatania informacyjne,
ukierunkowane na wszystkich interesariuszy
projektu, ze szczegdlnym naciskiem na
kierownictwo $redniego szczebla i pracownikéw
organizaciji.

Komunikacja to podstawowy obszar wszelkich
projektdw zarzadzania zmiang, zwtaszcza
podczas przeprowadzania samooceny. Jesli
informowanie o celu i przebiegu samooceny nie
jest jasne lub rzetelne, prawdopodobne jest, ze
samoocena bedzie postrzegana jako ,jeszcze

jeden taki projekt” lub ,jakis wymyst kierownictwa”.

Ryzyko polega na tym, ze w przypadku niecheci
pracownikéw i kierownictwa Sredniego szczebla
do petnego zaangazowania sig, opinie takie moga
stac sie samospetniajgca sie przepowiednia.

Waznym efektem wczesnego informowania jest
wzbudzanie zainteresowania niektérych
pracownikéw i kierownikow mozliwoscig
bezposredniego uczestnictwa w grupie
samooceny. W idealnym uktadzie, uczestnictwo
i zaangazowanie wynikajg z osobistej motywacji,

Informacja zwrotna od uzytkownikéw
CAF — znaczenie komunikaciji

w tworzeniu poczucia wtasnosci wsréd
pracownikow jest ogolnie
niedoceniana

Waznym wnioskiem z badan
przeprowadzonych wsrdd uzytkownikow
CAF jest fakt, ze uzytkownicy uwazaja, ze
nie nadajg odpowiednio wysokiego
priorytetu dziataniom informacyjnym
adresowanym w trakcie procesu do
pracownikéw. Doswiadczenia wskazuja, ze
jedng z podstawowych korzysci ptyngcych
z CAF jest podniesienie poziomu
Swiadomosci i komunikacji wewnatrz
organizacji. Jednakze korzysé ta moze
zostac¢ osiggnieta jedynie wtedy, gdy
kierownictwo oraz pracownicy
odpowiedzialni za samoocene CAF bedg
juz na bardzo wczesnym etapie aktywnie
angazowac pracownikow i kierownikow
Sredniego szczebla zarzgdzania oraz
informowac ich o przyczynach

i potencjalnych korzysciach samooceny.

ktéra powinna stac sie waznym elementem fgczgcym pracownikdéw z calym procesem samooceny.
Pracownicy powinni mie¢ catkowicie jasny poglad w sprawie celowosci procesu samooceny CAF,
tji. dgzenia do usprawnienia ogolnej efektywnosci funkcjonowania organizacji. Polityka informacyjna

dotyczgca procesu samooceny CAF powinna skupia¢ sie na sytuacji ,wygrany - wygrany” w zakresie
jej dlugofalowych skutkow dla wszystkich zainteresowanych stron, pracownikow i klientow/obywateli.

Dlatego tez jasne i spdjne informowanie wszystkich zainteresowanych stron w odpowiednich fazach

projektu jest kluczem do zapewnienia pomyslnego przebiegu samego procesu i dziatan nastepczych.
Lider projektu, wspdlnie z kierownictwem wyzszego szczebla, powinien wspierac¢ te polityke poprzez
zwrécenie uwagi na:

zmiane spowodowang przez proces samooceny,

przyczyny, dla ktérych przypisano samoocenie priorytetowe znaczenie,

sposob powigzania z planami strategicznymi organizagiji,

sposob powigzania (przyktadowo — projekt CAF jako pierwszy krok w tym kierunku)

z ogolnymi wysitkami organizacji na rzecz jej doskonalenia, np. poprzez wdrozenie
nowatorskiego operacyjnego programu reform.

Plan komunikacji powinien by¢ zréznicowany i uwzglednia¢ takie elementy, jak grupa docelowa, tres¢
przekazu, srodek przekazu, nadawca, czestotliwos¢ i narzedzia.

o000
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FAZA 2 — PROCES SAMOOCENY

Krok 3: Utwoérz jedna lub wiecej grup samooceny

Grupa samooceny powinna byc¢ reprezentatywna dla organizacji na tyle, na ile jest to mozliwe.

W jej sktad wchodzg zwykle pracownicy reprezentujgcy rézne dziaty, funkcje, szczeble organizaciji
oraz rézne doswiadczenie. Celem jest stworzenie grupy maksymalnie skutecznej, a jednoczesnie
majgcej najbardziej wtasciwe i dokladne spojrzenie na organizacje z wewnatrz.

Doswiadczenia uzytkownikéw CAF wskazuja, Ze liczebno$¢ grup zawiera sie w przedziale od 5 do 20
uczestnikéw. Jednakze dla zapewnienia efektywnej, a zarazem nieformalnej atmosfery pracy,
najbardziej pozadane sg grupy okoto 10-osobowe.

W bardzo duzych, ztozonych organizacjach moze by¢ wskazane utworzenie wiecej niz jednej grupy
samooceny. W takim przypadku jest konieczne, by w trakcie opracowywania projektu uwzglednic
zasady koordynacji dziatah tych grup.

Uczestnikow nalezy dobrac¢ raczej wedtug kryterium stopnia ich wiedzy o organizacji i umiejetnosci
interpersonalnych (np. zdolnosci analityczne, komunikacyjne) niz ze wzgledu na ich kompetencje
zawodowe. Dobdr uczestnikow moze by¢ dokonany na zasadzie dobrowolnosci, niemniej
odpowiedzialno$¢ za jakosé, réznorodnosé i wiarygodnos¢ grupy samooceny nadal spoczywa na
liderze projektu i kierownictwie organizaciji.

Lider projektu moze by¢ réwniez przewodniczgcym grupy, co moze sprzyjac ciggtosci prac; nalezy
jednak wykluczy¢ mozliwos¢ wystgpienia konfliktu intereséw. Co jest istotne — to warunek, aby
przewodniczgcy grupy cieszyt sie zaufaniem wszystkich jej cztonkéw, by mogt kierowaé dyskusjg

w sposob sprawiedliwy i skuteczny, umozliwiajgcy kazdemu udziat w procesie samooceny.
Przewodniczgcy moze by¢ wybrany przez samych cztonkéw grupy. Wazny jest sprawny sekretariat,
wspierajgcy dziatania przewodniczgcego i pomocny w organizowaniu spotkan, a takze zaplecze
infrastrukturalne, w tym informatyczne.

Czesto zadawanym pytaniem jest, czy w grupie samooceny powinni znalez¢ sie czionkowie wyzszego
kierownictwa. Odpowiedz zalezy od kultury i tradycji danej organizacji. Uczestnictwo kierownictwa
moze dostarczy¢ dodatkowych informacji i zwiekszy¢ prawdopodobienstwo udziatu kadry kierowniczej
w pozniejszym wdrazaniu okreslonych dziatan doskonalgcych. Moze takze pozytywnie wptynaé na
zréznicowanie i reprezentatywnosé grupy. Jednakze samoocena moze byé zagrozona w sytuacji, jesli
z powodu niesprzyjajgcej wyzej opisanym dziataniom kultury organizacyjnej cho¢by tylko jeden
cztonek grupy czut sie skrepowany i niezdolny do swobody uczestniczenia lub wypowiadania sie.

Krok 4: Zorganizuj szkolenie

Poinformuj i przeszkdl kierownictwo

Dla poszerzenia wiedzy i rozumienia ogdlnych zasad TQM, a w szczegdlnosci samooceny CAF,
dobrze bytoby objgé szkoleniem z zakresu samooceny, na zasadzie dobrowolnosci, kierownictwo
wyzszego i Sredniego szczebla organizacji oraz innych interesariuszy.

Poinformuj i przeszkol grupe samooceny

Czlonkow grupy nalezy zapozna¢ z metodg CAF i przedstawic im cel oraz charakter procesu
samooceny. Jedli lider projektu przeszedt szkolenie wczesniej, bytoby dobrze, aby wiasnie ta osoba
odgrywata gtéwng role w prowadzeniu szkolenia. Oprocz objasnien teoretycznych, szkolenie powinno
zawieraC ¢wiczenia praktyczne, dajgce uczestnikom wyobrazenie o zasadach kompleksowego
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zarzgdzania jakoscig i pozwalajgce przecwiczy¢ osigganie konsensusu, ktore to zagadnienia mogty
by¢ dotgd uczestnikom obce.

Lider projektu powinien dostarczy¢ grupie wszystkie odpowiednie dokumenty i informacje potrzebne
do przeprowadzenia skutecznej oceny organizacji. Dla lepszego zrozumienia sposobu dokonywania
samooceny CAF mozna przeprowadzi¢ wspolng ocene jednego podkryterium z obszaru Potencjatu
i jednego z obszaru Wynikéw. Nalezy réwniez osiggng¢ konsensus w sprawie sposobu oceny
dowodow mocnych stron i obszaréw doskonalenia, a takze w sprawie metody przyznawania ocen
punktowych.

Dla pdzniejszej oszczednosci czasu w fazie osiggania konsensusu, wazne jest rowniez uzyskanie
wspolnego obrazu kluczowych zainteresowanych stron, czyli podmiotow, ktére majg swéj gtowny
interes w dziatalnosci organizacji: klientéw/obywateli, politykéw, dostawcow, partneréw, kierownikéw
i pracownikéw. Nalezy takze jasno zdefiniowac najwazniejsze ustugi i produkty dostarczane
interesariuszom lub od nich otrzymywane, jak rowniez zwigzane z tym kluczowe procesy.

Krok 5: Przeprowadz samoocene

Przeprowadz ocene indywidualng

Kazdy z cztonkdéw grupy samooceny ma za zadanie, by korzystajgc S

z odpowiednich dokumentéw i informacji dostarczonych przez @ v“.\

lidera projektu, podda¢ organizacje szczegotowej ocenie wedtug h
poszczegolnych podkryteridw. Ocena ta powinna by¢ oparta na !
wiasnych doswiadczeniach z pracy w organizacji. Cztonkowie grupy \

zapisujg kluczowe stowa, okreslajagce mocne strony i obszary

doskonalenia. Zaleca sie, aby obszary doskonalenia opisa¢ tak

precyzyjnie, jak to tylko mozliwe, by fatwiej byto sformutowaé

w pozniejszej fazie propozycje dziatan. Nastepnie cztonkowie grupy powinni dokona¢ przegladu
swoich ustalen i przypisa¢ oceny punktowe wszystkim podkryteriom, zgodnie z wybranym sposobem
punktaciji.

—

Podczas dokonywania ocen indywidualnych przewodniczacy grupy powinien by¢ dostepny dla
cztonkéw grupy samooceny, aby moéc odpowiadac na ich pytania. Moze réwniez koordynowaé
ustalenia czionkéw grupy w ramach przygotowan do spotkania uzgodnieniowego.

Jak punktowac

Model CAF oferuje dwa sposoby punktacji: klasyczny i dostrojony — obydwa systemy zostaty
szczegotowo objasnione w Rozdziale Ill. Organizacjom niezaznajomionym z samooceng lub
niedoswiadczonym w stosowaniu narzedzi TQM sugeruje sie stosowanie metody klasycznej.

Osiagnij konsensus w grupie

Niezwtocznie po dokonaniu ocen indywidualnych grupa powinna sie spotkac i dokona¢ uzgodnienia
mocnych stron, obszaréw doskonalenia oraz punktowych ocen kazdego z podkryteriow.

Dialog i dyskusja s3 istotng i niezbedng czescig procesu uczenia sie, poniewaz zrozumienie przyczyn
réznic w ocenie mocnych stron, obszaréw doskonalenia i przyznanej punktacji jest podstawg
osiggniecia konsensusu.

Grupa moze ustali¢ kolejno$¢ oceny poszczegodlnych dziewieciu kryteridw; nie musi sie to odbywac
Scisle wedtug kolejnosci ich numerac;ji.
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Poszukiwanie konsensusu

W jaki spos6b mozna osiggna¢ konsensus? W procesie dochodzenia do konsensusu mozna postuzy¢
sie nastepujgca czterostopniowg metoda:
1) przedstawienie wszystkich, indywidualnie okreslonych przez kazdego czionka grupy,
dowoddéw dotyczgcych mocnych stron i obszaréw doskonalenia dla kazdego podkryterium;
2) osiggniecie konsensusu w zakresie mocnych stron i obszaréw doskonalenia.
Zwykle nastepuje to po rozpatrzeniu wszystkich dodatkowych dowodéw lub informacji;
3) przedstawienie zakresu indywidualnych ocen punktowych kazdego podkryterium;
4) uzyskanie konsensusu w sprawie punktacji ostateczne;j.

Dobre przygotowanie spotkania przez przewodniczgcego grupy (np. zebranie waznych informaciji,
koordynacja ocen indywidualnych) prowadzi do ptynnego przebiegu spotkania i znaczacej
oszczednosci czasu.

Przewodniczgcy odgrywa kluczowg role w procesie
osiggania konsensusu i ponosi za to
odpowiedzialnos¢. We wszystkich przypadkach
dyskusja winna bazowaé na jednoznacznych
dowodach podjetych dziatan i osiggnietych wynikach.
Model CAF zawiera liste odpowiednich przyktadéw,
ktére pomagajg w znalezieniu wtasciwych dowodow.
Nie jest to lista wyczerpujgca wszystkie ewentualnosci
ani tez nie jest konieczne spetnienie wszystkich
mozliwych okolicznosci, podanych w przyktadach;
nalezy bra¢ pod uwage jedynie te, ktore sg
adekwatne dla organizacji. Dobrze jest jednak, gdy
grupa poszukuje dodatkowych przyktadow, ktore
wedtug niej odpowiadajg realiom organizaciji.

Informacja zwrotna od uzytkownikow
CAF — wartos¢ dodana dyskusji

w wyniku dyskusji. Dyskusja sama w sobie
jest czesto uwazana za prawdziwg wartosc
dodang samooceny: kiedy osiggany jest
konsensus, koncowy rezultat samooceny
jest czyms wiecej niz sumg indywidualnych
opinii. Odzwierciedla on wspdlng wizje catej
reprezentatywnej grupy, a tym samym
wykracza poza subiektywne indywidualne
opinie, korygujac je. Objasnienie dowodoéw
i podstaw odmiennych pogladéw na temat
mocnych i stabych stron organizacji czesto
uwaza sie za wazniejsze niz sama

Celem przytaczanych przyktaddéw jest szczegdtowe punktacje

wyjasnienie tresci podkryteriow po to, aby:

a zbadag, jak organizacja reaguje na wymagania, okreslone w danym podkryterium,
a wspomagac proces ustalania dowodow,

a wskazywac dobre praktyki w danym obszarze.

Czas trwania samooceny

Opierajac sie na wynikach badan i poréwnujgc rzeczywisto$¢ z rozwigzaniami preferowanymi, mozna
powiedzie¢, ze na przeprowadzenie wiarygodnej oceny okres dwdch — trzech dni moze sie wydac za
krétki, zas 10 dni — zbyt diugi. Trudno bytoby sugerowac idealny terminarz samooceny CAF ze
wzgledu na zbyt wiele zmiennych, takich jak cele kierownictwa, czas, zasoby i wiedza ekspercka,
dostepnos¢ danych, informacje i mozliwosci czasowe zainteresowanych stron czy presja polityczna.
Jednakze dla wigkszosci organizacji norma jest czas do pieciu dni, wliczajgc przeprowadzenie ocen
indywidualnych i spotkanie (spotkania) uzgodnieniowe.

Wiekszos$¢ organizacji ukonczyta petny proces zastosowania CAF w ciggu trzech miesiecy, wliczajgc
w to przygotowania, samoocene, wycigganie wnioskéw i stworzenie planu dziatania.

Wiekszos¢ uzytkownikéw osigga konsensus
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Trzy miesigce wydajg sie idealnym okresem, w ktérym mozna zachowac¢ koncentracje.

Jego wydtuzenie niesie ryzyko zmniejszenia motywacji i zainteresowania wszystkich zaangazowanych
stron. Poza tym, pomiedzy rozpoczeciem a zakoriczeniem procesu samooceny sytuacja mogtaby sie
zmieni¢, a wéwczas zardwno ocena, jak i punktacja przestatyby juz odpowiadac rzeczywistosci.

Jest to bardzo prawdopodobne, zwazywszy na fakt, ze doskonalenie organizacji z uzyciem CAF jest
procesem dynamicznym i ciggtym, ktérego czescig jest aktualizacja informaciji i danych.

Krok 6: Sporzadz sprawozdanie z wynikéw samooceny

Typowe sprawozdanie z samooceny powinno odzwierciedlac strukture CAF i zawiera¢ co najmniej
nastepujgce elementy:

a mocne strony i obszary doskonalenia dla kazdego podkryterium, poparte odpowiednimi
dowodami,
a punktowg ocene, ktéra jest uzasadniona zapisami w arkuszu oceny, zgodnie z zebranym

materiatem dowodowym,
a propozycje dziatan doskonalgcych.

Aby wykorzysta¢ sprawozdanie jako podstawy dziatarn doskonalgcych, jest niezmiernie istotne, zeby
zostaty one oficjalnie przyjete, a jeszcze lepiej — zatwierdzone i poparte przez wyzsze kierownictwo
organizacji. Nie powinno to stanowi¢ problemu, jesli proces wzajemnej komunikacji przebiegat
prawidtowo. Kierownictwo wyzszego szczebla powinno potwierdzi¢ zobowigzanie swego udziatu

w realizacji dziatah doskonalgcych. Na tym etapie wazne jest takze, aby poinformowac¢ pracownikéw
organizacji i inne zainteresowane strony, ktére uczestniczg w procesie samooceny, 0 jej o gtéwnych
rezultatach.
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FAZA 3 — PLAN DOSKONALENIA/USTALENIE PRIORYTETOW

Krok 7: Sporzadz projekt planu doskonalenia

Informacja zwrotna od uzytkownikéw CAF: Aby spetni¢ cel z_astosoy\/’alnia CAF, procedur_a
. samooceny powinna wyjs¢ poza sprawozdanie
Brak pomiaréw . L . .

: L Z samooceny i prowadzi¢ bezposrednio do
Wiele organizacji napotkalo przeszkody sprawozdania z dziatan na rzecz doskonalenia
podczas pierwszego zastosowania CAF. wynikéw funkcjonowania organizacii.

JElE ElEny (278 0 BT SR Plan tych dziatan jest jednym z podstawowych

do!<onu’ja'c<'e SEINIEEE 2ol 2k pigm’szy celéw samooceny CAF, bedac takze zrodiem
najczesciej wskazywaty brak pomiarow; informacji waznych dla strategicznego systemu
w rezultacie bardzo czesto pierwszym programowania organizacji. Plan dziatan musi
dziataniem usprawniajgcym bylo umozliwia¢ usprawnianie funkcjonowania
wprowadzanie systemow pomiaru. organizacji jako catosci.

Zatozenia logiczne planu doskonalenia sg nastepujgce:

a Plan ma oznaczac¢ systematyczne, zintegrowane planowanie w petnym zakresie dziatania
i funkcjonalnosci organizaciji.
a Plan stanowi nastepstwo sprawozdania z samooceny, zatem opiera sie na dowodach

i danych dostarczonych przez samg organizacje, a takze — co jest sprawg zasadniczej wagi
— odzwierciedla punkt widzenia jej pracownikow.

a Plan bazuje na mocnych stronach organizacji i odnosi sie do jej stabych stron, przypisujgc
kazdej z nich odpowiednie dziatania doskonalgce.

Okresl priorytety wsréd obszaréw wymagajacych doskonalenia

Od woli kierownictwa zalezy, czy plan doskonalenia zostanie przygotowany wedtug uporzgdkowanego
podejscia, ktére uwzglednia nastepujgce kwestie:

a gdzie, zgodnie z catosciowg wizjg i strategig organizacji, chcemy znalez¢ sie za dwa lata?
a jakie dziatania nalezy podja¢, aby osiggngc¢ te cele (okreslona strategia i zadania)?

Proces tworzenia planu doskonalenia mozna uporzadkowac w nastepujgcy sposob: kierownictwo
w uzgodnieniu z wtasciwymi zainteresowanymi stronami (np. cztonkami grupy samooceny):

a gromadzi propozycje usprawnien, ujete w sprawozdaniu z samooceny i grupuje je
tematycznie,

a analizuje obszary doskonalenia i zgtoszone pomysty, po czym formutuje propozycje
usprawnien, biorgc pod uwage strategiczne cele organizaciji,

a nadaje priorytety dziataniom doskonalgcym wedtug uzgodnionych kryteriéw, umozliwiajgcych

wyliczenie oddziatywania (duze, umiarkowane, stabe) w obszarach doskonalenia takich, jak:
- strategiczna waga danego dziatania (zespét oddziatywan na zainteresowane strony, na
wyniki organizacji, ich widocznos¢ wewnatrz i na zewnatrz organizac;ji),
- tatwo$¢ wdrozenia tych dziatan (rozpoznanie poziomu trudnosci, potrzebnych zasobéw
i czasu na realizacje),
a tworzy harmonogram z przypisaniem odpowiedzialnosci za kazde dziatanie, okresleniem
kluczowych etapow i niezbednych zasobow.

Pozyteczne moze by¢ powigzanie podjetych dziatan doskonalgcych ze strukturg modelu CAF, co
umozliwi przejrzysty ich przeglad w trakcie realizaciji.
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Jednym ze sposobow okreslania priorytetéw jest potgczenie poziomu punktacji dla kazdego kryterium
lub podkryterium, co daje pojecie o sprawnosci organizacji we wszystkich obszarach jej dziatania, oraz

kluczowych celdéw strategicznych.

Zalecenia

Samoocene CAF uwaza sie za poczatek dtugofalowej
strategii doskonalenia, lecz juz jej przeprowadzenie

w nieunikniony sposéb wskaze obszary, ktérymi
mozna sie zajgé wzglednie szybko i tatwo. Dziatania
w ich obrebie wzmocnig wiarygodnos¢ programu
doskonalenia, a zainwestowany czas i szkolenia
natychmiast przetozg sie na wymierne korzysci, stajgc
sie jednoczesnie bodzcem do dalszych dziatan

— sukces rodzi kolejny sukces.

Dobrym pomystem jest zaangazowanie os6b
przeprowadzajgcych samoocene w realizacje dziatan
doskonalgcych. Dzieki temu zyskujg one osobistg
satysfakcje, a ich morale i zaufanie wzrasta. Mogag
takze stac sie ambasadorami przysztych inicjatyw na
rzecz doskonalenia.

Jest najlepiej, gdy plan dziatania, powstaty w wyniku
samooceny, zostanie wigczony do procesu

Czlonkowie grup samooceny (SO)

Cztonkowie grupy SO poswiecali wiele
energii, bardzo czesto poza godzinami
pracy. Bardzo czesto rozpoczynajg prace
W grupie samooceny z pewna
podejrzliwoscig co do uzytecznosci tego
zadania, zaangazowania kierownictwa,
niebezpieczenstw zwigzanych z postawg
otwarcia, szczerosci itd. Jednak po pewnym
czasie, gdy juz dostrzegg powazne
podejscie do problemu, ich motywacja
wzrasta, pojawia sie zapat i poczucie
wspotwtasnosci wynikéw. Majg potencjat, by
sta¢ sie najbardziej zmotywowanymi
kandydatami do zespotéw doskonalenia

i tak powinni by¢ traktowani.

planowania strategicznego organizaciji i stanie sie czescig catosciowego zarzgdzania nia.

Krok 8: Upowszechnij informacje o planie doskonalenia

Jak juz wspomniano, komunikacja jest jednym z podstawowych czynnikéw sukcesu samooceny
i nastepujacych po niej dziatan doskonalgcych. Dziatania informacyjne muszg dostarczy¢

odpowiedniej informac;ji

— poprzez odpowiednie $rodki przekazu, do odpowiednich grup docelowych

i we wlasciwym czasie: nie tylko przed, czy w trakcie samooceny, lecz rowniez po jej ukohczeniu.

Organizacja powinna sama zdecydowac¢, czy udostepni sprawozdanie z samooceny. Niemniej dobrg
praktykg jest informowanie wszystkich pracownikéw o wynikach procesu samooceny, tj. o gléwnych
wnioskach, obszarach, ktérymi trzeba sie zajgé¢, oraz planowanych dziataniach doskonalgcych.

W przeciwnym razie wystgpi ryzyko utraty szansy na stworzenie odpowiedniej platformy na rzecz

zmiany i doskonalenia.

Dobrg praktyka kazdego informowania o wynikach jest
podkreslanie rzeczy, ktoére organizacja robi dobrze,
oraz zamiarow dalszego doskonalenia —
przyktady, Ze organizacje zapominajg o swych
mocnych stronach, traktujgc je jako cos naturalnego,
lub nawet nie zdajg sobie sprawy, jak wazne jest
Swietowanie sukcesu.

istniejg liczne
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Krok 9: Wprowadz w zycie plan doskonalenia

Jak juz wspomniano w opisie kroku 7, bardzo wazne jest stworzenie planu dziatania wraz

z okreslonymi priorytetami. Wiele z przyktadéw w modelu CAF mozna uwazac za pierwszy ruch

w strone dziatan doskonalgcych. Istniejgce dobre praktyki i narzedzia zarzgdzania mozna powigzac
z roznymi kryteriami modelu.

Realizacja dziatarh doskonalgcych powinna opierac sie ha odpowiednim i spdjnym podejsciu,
obejmujgcym proces monitorowania i oceny; powinno sie okresli¢ oczekiwane rezultaty i terminy ich
uzyskania, wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za poszczegdlne dziatania (,wtascicieli”) oraz rozpatrzy¢
alternatywne scenariusze ztozonych dziatan.

Kazdy proces zarzgdzania jakoscig powinien opiera¢ sie na regularnym monitorowaniu jego realizacji
i na ocenie efektéw doraznych i dtugofalowych. Monitorowanie umozliwia korygowanie planow

w trakcie realizacji, zas kohcowa ocena efektéw doraznych i dlugofalowych pozwala na sprawdzenie,
co osiggnieto i z jakim skutkiem catosciowym. Doskonalenie wymaga okreslenia sposobdw pomiaru
wynikéw podjetych dziatah (wskazniki wynikow dziatalnosci, kryteria sukcesu itd.). Przy realizacji
dziatah doskonalgcych organizacja moze wykorzystac¢ cykl PDCA. Dla uzyskania petnych korzysci

z usprawnienh nalezy je wbudowac w zwykte procesy organizacji.

Coraz wiecej krajow buduje wiasne systemy uznania jakosci w oparciu o CAF. Samoocena CAF moze
réwniez prowadzi¢ do uznania jakosci w ramach programu Poziomy Doskonatosci EFQM®

(www.efgm.org).

Wprowadzanie w zycie planéw dziatania CAF utatwia trwate stosowanie takich narzedzi zarzadzania,
jak Zrownowazona Karta Wynikéw, badanie satysfakcji klientéw i pracownikéw, systemy zarzgadzania
wynikami.

Krok 10: Zaplanuj kolejng samoocene

Wykorzystanie cyklu PDCA w zarzadzaniu planem dziatania pocigga za sobg potrzebe
przeprowadzenia ponownej samooceny CAF. Zaraz po stworzeniu planu dziatania i rozpoczeciu
wprowadzania zmian nalezy upewni¢ sie, ze zmiany te bedg pozytywne i nie wywrg niekorzystnego
wptywu na wszystko to, co dotychczas organizacja robita dobrze. Niektére organizacje trwale wigczyty
regularng samoocene do swych proceséw planowania — w sposéb dostosowany czasowo do
corocznych terminéw okreslania celéw i wnioskowania o przydziat zasobow finansowych.

Skale oceny CAF sg prostymi, lecz poteznymi narzedziami oceny biezgcego postepu realizacji planu
doskonalenia.
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Procedura Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF

Procedura Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF

Organizacje sektora publicznego, ktére zastosowaty CAF, mogg ubiega¢ sie o tytut "Skutecznego
Uzytkownika CAF” w terminie od 6 do 12 miesiecy po przeprowadzeniu samooceny CAF oraz
zakonczeniu i dostarczeniu sprawozdania z samooceny?8,

Dzieki Procedurze Poswiadczenia Jakosci Zastosowania CAF (PJZ CAF) mozemy:

utrzymac jakosci zastosowania CAF i jego oddziatywania na organizacje;

uzyskac wiedze, czy w rezultacie zastosowania CAF organizacja kieruje sie wartosci TQM;
utrzymac i odnowi¢ entuzjazm do statego doskonalenia organizacji;

promowacé przeglady dokonywanych przez uczestnikow CAF i wzajemne uczenie sie

— w oparciu o najlepsze wzorce (benchlearning);

nagrodzi¢ organizacje, ktore juz rozpoczety podréz w kierunku ciggtego doskonalenia, bez
osgdzania osiggnietego przez nie poziomu doskonatosci.

(M

(]

W tym celu jest PZJ CAF oparta na trzech filarach:

Filar 1: Proces samooceny

Jakos$¢ samooceny jest podstawg sukcesu przysztych usprawnien. W pierwszym filarze PZJ CAF
analizowana jest jakos¢ procesu samooceny.

Filar 2: Procesy dziatan usprawniajgcych

W drugim filarze PZJ CAF analizuje sie przyjete procedury planowania i proces realizacji dziatan
usprawniajgcych.

Filar 3: Dojrzatos¢ TQM w organizaciji

Jednym z celéw modelu CAF jest przyblizenie organizacji sektora publicznego do o$miu
podstawowych zasad doskonatosci. Dlatego w trzecim filarze ewaluacja dotyczy poziomu dojrzatosci
osiggnietego przez organizacje w wyniku samooceny i procesu doskonalenia.

Eksperci Jakosci Zastosowania CAF, dalej ,,eksperci CAF”

Eksperci CAF odpowiedzialni za przeprowadzenie PJZ CAF dziatajg, jak osoby oceniajgce. Analizujg
dokumenty wnioskodawcy, przeprowadzajg wywiady z odpowiednimi podmiotami i zainteresowanymi
stronami na temat zastosowania CAF w organizacji oraz przeprowadzajg wizyte na miejscu.

Na podstawie zebranych danych, eksperci CAF opracowujg informacje zwrotng. Gtéwne zadania
ekspertow CAF to:

a analiza zastosowania CAF i zasad doskonatosci w organizaciji,
a przekazanie opinii i sugestii dotyczacych sposobu zastosowania CAF,
a wspieranie i odnawianie entuzjazmu w organizacji do pracy z CAF.

Kandydat na eksperta CAF musi wzig¢ udziat we wspdlnym szkoleniu na poziomie krajowym lub
europejskim.

Sie¢ CAF opracowata wspodlne wytyczne dotyczgce sposobu przeprowadzania PJZ CAF. Sg one
dostepne na stronie Europejskiego Centrum Zasobow CAF!°. Wytyczne te gwarantujg, ze proces
ewaluaciji jest zorganizowany w sposéb gwarantujgcy jakos¢ i ze tytut Skutecznego Uzytkownika CAF
ma podobny standard w catej Unii Europejskie;j.

18 W Polsce procedura PJZ CAF jest dostepna dla jednostek samorzadu terytorialnego. Wiecej na temat warunkéw uczestnictwa
w procedurze jest dostepne na stronie Krajowego Koordynatora CAF ds. jst: https://www.nist.gov.pl/.
19 https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
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VI Slownik terminéw?°

udyt (Audit)
Audyt jest formg niezaleznej oceny, ktéra ma na celu zbadanie i ocene dziatalnosci organizacji
i jej wynikéw. Najpowszechniejsze rodzaje audytu to: audyt finansowy, operacyjny,
informatyczny, audyt zgodnosci i audyt systemu zarzgdzania. Mozna rozrézni¢ trzy kategorie
dziatan audytowych:

a sprawdzenie wewnetrzne, przeprowadzane przez kierownictwo organizacji (sprawdzenie
musi spetnia¢ wymag niezaleznosci),
a audyt wewnetrzny, przeprowadzany przez niezalezng jednostke w ramach organizaciji.

Obok dziatan w ramach audytu zgodnosci moze réwniez odgrywacé role w sprawdzaniu
skutecznosci wewnetrznego zarzgdzania organizacjg (audyt nie musi by¢
przeprowadzany przez niezalezng jednostkg, moga go zrealizowac pracownicy, ktorzy
posiadajg stosowne kompetencje i przeprowadzg go w sposdb niezalezny, na podstawie
wiasciwego umocowania kierownictwa organizacji),

a audyt zewnetrzny, wykonywany przez niezalezny podmiot spoza organizacji.

Automatyzacja (Automation — automatisation)

W czasach cyfryzacji oczekiwania obywateli wobec administracji publicznej sg wysokie. Oczekujg oni
ustug dostepnych przez caty czas, szybkich i odpowiadajgcych ich indywidualnym potrzebom.
Wychodzgc naprzeciw oczekiwaniom obywateli i redukujgc wtasne zuzycie czasu oraz skracajgc czas
przetwarzania danych wewnatrz instytucji, niezbednym warunkiem jest kompleksowa automatyzacja
proceséw w administracji publicznej. Ponadto, automatyzacja jest niezbedna, aby przyspieszy¢
cyfryzacje.

Automatyzacja w sektorze publicznym zajmuje sie zatem kwestia, ktére zadania i ustugi mogg by¢
realizowane automatycznie, bez ingerencji cztowieka (np. przetwarzanie danych, automatyczne
aplikacje).

adanie ankietowe (Survey)
Gromadzenie danych dotyczgcych opinii, postaw lub wiedzy osoéb i grup. Czesto uczestniczy
w nim tylko pewien wycinek danej populacji.

Benchlearning

Benchmarking w europejskich administracjach publicznych zazwyczaj koncentruje sie na aspektach
uczenia sie i jest obecnie czesciej nazywany "benchlearningiem”, czyli uczeniem sie, jak sie
doskonali¢ poprzez dzielenie sie wiedza, informacjami, a czasem zasobami. Jest on uznawany za
skuteczny sposob wprowadzania zmian organizacyjnych. Zmniejsza on ryzyko, jest efektywny

i pozwala zaoszczedzic czas.

Benchmarking, analiza poréwnawcza

Mierzone osiggniecie na wysokim poziomie (niekiedy okreslane jako "najlepsze w klasie", patrz
ponizej: najlepsza/dobralinspirujgca praktyka); punkt odniesienia lub standard pomiaru do celow
porownawczych; lub poziom efektywnosci, kiory jest uznawany za standard doskonatosci dla danego
procesu. Istnieje wiele definicji benchmarkingu, ale kluczowe stowa zwigzane z benchmarkingiem to
"poréwnywanie z innymi". Benchmarking oznacza po prostu poréwnywanie z innymi

(tu: organizacjami), a nastepnie uczenie sie na podstawie wnioskéw ujawnionych przez te

20 W polskiej wersji jezykowej cze$¢ IV Stownik terminéw zostat uzupetniony o nowe definicje, ktére nie wystepujg w wersji oryginalnej ,Common
Assessment Framework. The European model for improving public organisations through self-assessment. CAF2020)".
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poréwnania" (Zrédto: European Benchmarking Code of Conduct).

Budzetowanie zadaniowe (Performance budgeting)

Budzet zadaniowy odzwierciedla zaréwno wykorzystane zasoby, jak i osiggniete wyniki ustug dla
kazdej jednostki organizacyjnej. Celem jest identyfikacja i ocena relatywnych wynikéw w oparciu

0 osiggniete rezultaty w odniesieniu do planowanych celéw. Ten rodzaj budzetu jest powszechnie
stosowany przez organy i agencje publiczne, aby wykazaé zwigzki pomiedzy wptywami podatkowymi
a wynikami ustug swiadczonych przez wladze panstwowe, regionalne lub lokalne.

Burza mézgow (Brainstorming)

Wykorzystywane jako narzedzie pracy zespotowej, stuzgce do nieskrepowanego generowania
pomystow w krotkim czasie. Najwazniejszg zasadg tej metody jest unikanie jakiejkolwiek krytyki
w fazie tworzenia pomystow.

ele (Objectives in goals/aims/targets)
Sformutowanie pozgdanej sytuacji, okreslajgcej oczekiwane efekty lub wyniki, zawarte w misiji

organizaciji.

a Cele strategiczne (Strategic objectives)
Ogodlne cele srednio- i dlugookresowe, wskazujgce ogdlny kierunek, w ktérym organizacja
chce zmierzac¢. Opisujg ostateczne wyniki lub rezultaty (dlugofalowe), jakie organizacja chce
osiggnac.

a Cele operacyjne (Operational objectives)
Konkretne sformutowanie celdw strategicznych, np. na poziomie jednostki organizacyjne;.
Cele operacyjne mozna w kazdej chwili przeksztatci¢ w zespdt dziatan i zadan.

Cele SMART (SMART objectives)

Cele okreslaja, co organizacja chce osiggna¢. Cele powinny by¢ ,SMART”, co oznacza:
scisle okreslone — precyzujgce, co chcemy osiggna¢ (Specific),

mierzalne — dajgce sie okresli¢ ilosciowo (Measurable),

osiggalne (Achievable),

realistyczne — biorgce pod uwage, czy mamy niezbedne zasoby (Realistic),
okreslone w czasie — mozliwe do zrealizowania w zaplanowanym czasie (Timed).

ooU0doo

Cele zrownowazonego rozwoju (Sustainable development goals — SDGs)

17 celéw zréwnowazonego rozwoju to polityczne cele Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ)
majgce zapewni¢ zréwnowazony rozwoj gospodarczy, spoteczny i sSrodowiskowy. Kluczowe aspekty
tych celéw obejmujg wspieranie wzrostu gospodarczego, zmniejszanie roznic w poziomie zycia,
tworzenie réwnych szans i zréwnowazone zarzgdzanie zasobami naturalnymi, ktére zapewnia
ochrone i odpornos¢ ekosystemow.

Coaching

Coaching jest wykorzystywany jako zorientowane na cele i rozwigzania doradztwo i wsparcie dla
specjalistow i kadry kierowniczej. Jego celem jest przede wszystkim dalsze rozwijanie ich wzajemnych
relacji i cech przywodczych oraz dostosowywanie do zmieniajgcych sie warunkow pracy. Coaching
stuzy przede wszystkim osigganiu akceptowalnych i realistycznych celéw, ktére sg istotne dla rozwoju
relacji z klientem. Nacisk potozony jest na promowanie refleksji i samoswiadomosci.

Cyberbezpieczenstwo (Cybersecurity)
Bezpieczenstwo cybernetyczne to ochrona systeméw podtgczonych do internetu, w tym sprzetu,
oprogramowania i danych przed atakami cybernetycznymi. W kontekscie informatycznym
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bezpieczenstwo obejmuje bezpieczenstwo cybernetyczne i fizyczne — oba sg wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa do ochrony przed nieuprawnionym dostepem do centréw danych i innych
skomputeryzowanych systemow.

Crowdfunding

Crowdfunding to praktyka finansowania projektu lub przedsiewziecia polegajgca na zbieraniu
pieniedzy od duzej liczby oséb, z ktérych kazda wnosi stosunkowo niewielkg kwote, zazwyczaj za
posrednictwem internetu.

Cykl PDCA (PDCA cycle)

Czteroetapowy cykl, przez ktéry, zgodnie z opisem Deminga??, trzeba przej$é w procesie statego
doskonalenia:

a Zaplanuj (faza projektowania — Plan),

a Wykonaj (faza wykonania — Do),

a Sprawdz (faza kontroli — Check),

a Popraw (faza dziatania, adaptacji i doskonalenia — Act).

Cykl ten podkresla, ze programy doskonalenia muszg sie zaczg¢ od starannego planowania, oraz ze
muszg prowadzi¢ do skutecznego dziatania, podlega¢ sprawdzeniu stopnia realizacji celéw

i doskonalenia, a nastepnie — kontynuujac cykl — powinny ponownie przejs¢ do fazy starannego
planowania.

iagram procesu (Process diagram)
Graficzne przedstawienie ciggu dziatan, przebiegajgcych w ramach procesu.

Dialog/wywiad na temat wynikow (Performance dialogue/interview)

Dialog na temat wynikéw/wywiad jest ustrukturyzowang coroczng rozmowa oceniajgcg pomiedzy
przetozonym a pracownikiem. W wywiadzie omawiane sg wyniki pracy z ubiegtego roku oraz uzgadnia
sie niezbedne dalsze dziatania rozwojowe w odniesieniu do wzajemnej wspoipracy, nowych obszaréw
dziatalnosci, dziatan w zakresie dalszego ksztatcenia itp.

Patrz réwniez = Ocena

Digitalizacja — cyfryzacja — transformacja cyfrowa (Digitalisation — digitisation — digital
transformation)

Digitalizacja w opisie technicznym to proces przeksztatcania informacji analogowych na dane cyfrowe.
Ze wzgledu na szybki rozwdj technologii komputerowych, internet i media spotecznosciowe
digitalizacja zmienia spoteczehstwo, biznes i Swiadczenie ustug publicznych w wielu dziedzinach.
Organizacje sektora publicznego muszg przygotowac swoich pracownikow, wykorzystujgc mozliwosci,
jakie daje cyfryzacja, do rozwigzywania biezgcych problemow lub znalezienia nowych i bardziej
efektywnych sposobdéw swiadczenia ustug. Dziatania w tych obszarach mogg obejmowac okreslenie
strategii cyfryzacji, szkolenia, wytyczne dotyczgce ochrony danych, wyznaczenie inspektorow ochrony
danych itp.

Kompetencje cyfrowe odnoszg sie do wykorzystania petnego zakresu technologii cyfrowych do celow
informacyjnych, komunikacyjnych i rozwigzywania podstawowych problemow.

Transformacja cyfrowa i innowacje cyfrowe odnosza sie do procesu wdrazania przez organizacje
narzedzi i metod cyfrowych. Praktyka transformacji cyfrowej w sektorze publicznym musi réwniez
uwzgledniac¢ cel publiczny i obejmowac dodatkowe czynniki zwigzane z wtasnoscig

i przechowywaniem danych publicznych (zwtaszcza tozsamosci), bezpieczenstwem i prywatnoscig

21 Nazywany tez cyklem Shewharta lub cyklem Shewharta-Deminga.
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danych, dostepnoscig ustug cyfrowych dla wszystkich oraz umiejetnoscig korzystania z technologii
cyfrowych przez obywateli.

Dobra praktyka (Best/good/inspiring practice)

Wyrézniajgce sie wyniki, metody albo podejscia, ktére prowadzg do wyjatkowych osiggniec. Najlepsza
praktyka jest pojeciem wzglednym i czasami wskazuje na innowacyjne lub interesujgce praktyki
biznesowe, jakie zostaty rozpoznane poprzez benchmarking. Podobnie jak w przypadku pojecia
benchmark, lepiej postugiwac sie terminem ,dobra praktyka”, poniewaz nigdy nie wiadomo, czy nie
istnieje praktyka jeszcze lepsza.

Doskonatosé (Excellence)

Wyrdzniajgca sie praktyka w zarzgdzaniu organizacjg i osigganiu wynikéw, zgodnych z zestawem
sformutowanych przez EFQM fundamentalnych Zasad Doskonatosci Kompleksowego Zarzgdzania
Jakoscig. Zasady te obejmuja: orientacje na wyniki, skupienie na klientach/obywatelach, przywédztwo
i statos¢ celow, zarzgdzanie poprzez fakty i procesy, wspotuczestnictwo pracownikow, ciggte
doskonalenie, wzajemnie korzystne partnerstwo, odpowiedzialno$¢ spoteczng organizacji.

Dostepnosé¢ (Accesibility)

Dostepnos¢ obiektéw uzytecznosci publicznej jest kluczowym wymogiem dla réwnego dostepu do
ustug publicznych i ich wysokiej jakosci. Instytucje o dobrej dostepnosci mogg charakteryzowac sie
nastepujgcymi aspektami: dostep do transportu publicznego, dostep dla oséb niepetnosprawnych,
czas otwarcia i oczekiwania, punkty kompleksowej obstugi, uzywanie zrozumiatego jezyka itp.
Réwniez uwzglednia sie dostepnos¢ cyfrowa, np. strony internetowe, ktére spetniajg standardy
dostepnosci.

Dowdd /swiadectwo (Evidence)
Mozliwe do zweryfikowania informacje, ktére potwierdzajg okreslony fakt. Dowody uwaza sie za
kluczowe dla formutowania decyzji, wnioskdéw lub osgdéw.

Duze zbiory danych (Big data)

Dane uwazane sg za materiat wyjsciowy dwudziestego pierwszego wieku. Zaréwno firmy, ktére
zajmuijg sie duzymi bazami danych, jak i panstwa oczekujg nowych impulséw dla wzrostu
gospodarczego i wartosci publicznej. Wielkie zbiory danych charakteryzujg sie trzema gtéwnymi
cechami: iloscig danych, ich réznorodnoscig i szybkoscig przetwarzania. Ze wzgledu na postepujaca
cyfryzacje prawie wszystkich dziedzin zycia zwieksza sie ilo$¢ dostepnych danych. Analiza duzych
ilosci danych dostarcza wszechstronnych informacji, np. w dziedzinie bezpieczenstwa publicznego
("analiza perspektyw polityk publicznych"), ustug uzytecznosci publicznej, edukacji oraz polityki
spotecznej i innowacyjne;j.

Dziatania nastepcze (Follow-up)

Dziatania nastepcze majg miejsce po zakonczeniu procesu samooceny i wprowadzeniu zmian
w organizacji. Sg ukierunkowane na zmierzenie stopnia osiggniecia celow w stosunku do planu.
Analiza ta moze prowadzi¢ do podjecia nowych inicjatyw oraz dostosowania strategii i planéw do
nowych okolicznosci.

-Administracja (e-Government)
E Wykorzystanie technologii komunikacyjnych i informatycznych w administracji publicznej.
W potgczeniu z nowymi umiejetnosciami i zmiang organizacyjng pomaga usprawnié ustugi
publiczne i procesy demokratyczne, a takze wzmocni¢ wsparcie polityk publicznych.
E-administracje uwaza sie za sposob wprowadzenia lepszej i bardziej efektywnej administraciji.
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Moze usprawni¢ opracowywanie i wdrazanie polityki spotecznej oraz wspomaoc sektor publiczny
w radzeniu sobie z potencjalnie sprzecznym oczekiwaniem dostarczania wigkszej ilosci lepszych
ustug przy uzyciu mniejszych zasobow.

Efekt bezposredni/produkt (Output)

Bezposredni rezultat/produkt dziatalnosci, ktéry moze byé zaréwno dobrem jak i ustuga.

Nalezy rozrézniaé efekty posrednie i korncowe: pierwsze z nich to produkty czy ustugi dostarczone

Z jednego dziatu lub procesu do drugiego w ramach organizacji. Drugie zas$ dostarczane sg odbiorcom
poza dang instytucja.

Efekt dtugofalowy/rezultat (Outcome)

Efekt catosciowy, wywierany przez efekty bezposrednie, na interesariuszy lub ogét spoteczenstwa.
Przyktady efektow bezposrednich i rezultatow: ostrzejsze wymogi dotyczgce posiadania broni palnej
skutkujg mniejszg liczbg pozwolen. Efektem posrednim jest mniejsza liczba wystawionych pozwolen.
Efektem korncowym jest to, Zze mniej broni palnej krgzy w spoteczehstwie. Efekty bezposrednie
prowadzg do uzyskania rezultatu/skutku dtugofalowego, ktérym jest wyzszy poziom bezpieczenstwa
oraz silniejsze jego poczucie przez obywateli.

Efektywnos¢ (Efficiency)

Stosunek produktow/efektéw bezposrednich do naktadow lub kosztow. Efektywnos¢ i produktywnos$c
mogg mie¢ znaczenie synonimiczne. Produktywnos¢ mozna mierzy¢ w sposoéb uwzgledniajgcy fgczny
naktad wszystkich czynnikéw produkcji (produktywnosé wszystkich czynnikéw) lub okreslony czynnik
(produktywnos¢ pracy lub produktywnosc¢ kapitatowa).

EFQM
Europejska Fundacja Zarzgdzania Jakoscig (ang. European Foundation for Quality Management).

E-learning

E-learning odnosi sie do wszystkich form uczenia sie, w ktérych media elektroniczne lub cyfrowe sg
wykorzystywane do prezentacji i dystrybucji materiatdéw edukacyjnych lub wspierania komunikagiji
interpersonalne;.

E-narzedzia/Narzedzia elektroniczne (E-tools)
E-narzedzie to narzedzie komputerowe lub internetowe, ktére utatwia, przyspiesza i usprawnia
wykonanie zadania.

Etyka (Ethics)

Etyke w stuzbie publicznej mozna okresli¢ jako zestaw wspdlnych wartosci i norm przestrzeganych
przez urzednikow podczas wykonywania obowigzkéw. Moralny charakter tych norm i wartosci, ktory
moze by¢ zaréwno spisany, jak i domniemany, odnosi sie do tego, co uwazamy za zachowanie
wiasciwe lub niewtasciwe, dobre lub zte. Podczas gdy wartosci wyznaczajg zasady moralne, normy
mogg réwniez okreslac, co jest w danej sytuacji poprawne pod wzgledem tak moralnym, jak

i prawnym.

Ewaluacja/ocena (Evaluation)
Badanie, aby ustali¢, czy podjete dziatania daty pozadane efekty, i czy inne dziatania mogtyby dac
rezultaty lepsze, a przy tym uzyskane mniejszym kosztem.
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rupy/ osoby wykluczone spotecznie
Okreslenie to odnosi sie do cztonkéw spotecznosci znajdujgcych sie w niekorzystnej sytuacii

z powodu ich wieku, ptci, religii, przynaleznosci etnicznej, niepetnosprawnosci itd.

Informacja to zbiér danych zorganizowanych w postaci wiadomosci — sg to dane, ktérym nadano
sens. Jednym ze zwyczajowych sposobow definiowania informacji jest opisywanie jej jako faktéw
poznanych na temat kogos lub czego$.

I nformacja (Information)

Innowacyjnosé (Innovation)

Proces przektadania dobrych pomystéw na nowe ustugi, procesy, narzedzia, systemy i relacje
miedzyludzkie. Organizacje mozna uzna¢ za innowacyjng, gdy do wykonywania zadan stosuje metody
nowe na danym stanowisku pracy, lub gdy oferuje klientom nowg ustuge, swiadczong w sposob inny
od dotychczasowego.

ISO

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) jest ogélnoswiatowa siecig, ktéra ustala, jakie
normy miedzynarodowe sg potrzebne biznesowi, wtadzom publicznym i spoteczenstwu, okresla te
normy we wspotpracy z sektorami, ktére beda je stosowaé, przyjmuje je wedtug przejrzystych
procedur, z uwzglednieniem wktadu danego kraju i upowszechnia ich stosowanie na catym Swiecie.
Normy ISO wyszczegdlniajg wymagania dla najnowoczesniejszych produktéw, ustug, procesow,
materiatow i systemow, obejmujgc takze wymogi w zakresie oceny zgodnosci oraz praktyk
kierowniczych i organizacyjnych.

akos¢ (Quality) (w kontekscie sektora publicznego)

Dostarczanie ustugi publicznej charakteryzujgcej sie zestawem cech, ktére w sposob trwaty
spetniajg wymagania zwigzane z(e):

specyfikacja/wymaganiami (prawo, legislacja, regulacje),

oczekiwaniami obywateli/klientéw,

wymaganiami wszystkich innych zainteresowanych stron (politycznych, finansowych, innych
instytucji, pracownikéw).

Koncepcja jakosci ewoluowata w ostatnich dziesiecioleciach: kontrola jakosci skupia sie na
produkcie/ustudze, ktoéra jest kontrolowana na podstawie pisemnych specyfikacji i standaryzacji.
Metody statystycznej kontroli jakosci (metody prébkowania) sg opracowywane od lat 20-tych XX w.

DDD(

Warunki wstepne, ktére muszg byc¢ spetnione dla osiggniecia zamierzonego celu
strategicznego. Pojecie to akcentuje znaczenie kluczowych dziatan lub rezultatéw tam, gdzie
osiggniecie zadowalajgcych wynikow jest warunkiem powodzenia w realizacji celow organizaciji.

K luczowy czynnik sukcesu (Critical success factor)

Kluczowe wskazniki dziatalnosci (Key performance indicators)

Najistotniejsze wskazniki mierzgce efektywnos¢ kluczowych procesow (opisanych zasadniczo

w kryteriach 4.i 5. modelu CAF), ktére wptywajg na skutecznos¢ i efektywnosé najwazniejszych
dtugofalowych wynikoéw dziatalnosci organizacji. Dobrym przyktadem moze by¢ efektywnos¢ procesow
dostarczania produktow i ustug klientom/obywatelom jako wskaznik poziomu satysfakgji klientow

w kryterium wynikéw dotyczgcym klientéw/ obywateli.

Kluczowe wyniki dziatalnosci (Key performance results)
Wyniki osiggane przez organizacje w zakresie strategii i planowania zwigzanego z potrzebami
i wymaganiami réznych zainteresowanych stron (wyniki zewnetrzne), oraz wyniki dotyczgce

84



Stownik terminow

zarzgdzania organizacja i jej doskonalenia (wyniki wewnetrzne).

Kodeks postepowania (Code of conduct)

Sformutowane wprost lub domniemane zasady i zalecenia, dotyczace wzorcow postepowania
poszczegodlnych oséb, grup zawodowych, zespotéw lub organizacji. Kodeks postepowania moze tez
dotyczy¢ konkretnych dziatan, takich jak audyt lub benchmarking, i czesto odnosi sie do standardéw
etycznych.

Kompetencja (Competence)

Kompetencje obejmujg wiedze, umiejetnosci i postawy danej osoby, wykorzystywane praktycznie
podczas pracy. Jesli dana osoba ma mozliwos¢ wykonac¢ okreslone zadanie z powodzeniem, to
uwaza sie, ze osiggneta ona pewien poziom kompetenciji.

Koncepcja ,,agile” (Agile mindset)

Kluczowe elementy takiego sposobu myslenia to:

zbiorowa inteligencja przewyzsza indywidualne umiejetnosci.

bfedy sg rozumiane jako okazja do nauki.

perfekcja nie jest wymagana od samego poczagtku.

w centrum uwagi znajdujg sie korzysci dla klienta.

czescig tej koncepcji jest proces wspolnego uczenia sie z klientem.

Agile mindset jest wiec postawg, jak rowniez innowacyjnym podejsciem do rozwigzywania
problemdw, ktére moze wspomaoc reformy administracji publicznej w dobie cyfryzacji. Agile mindset
jest wymagany zaréwno na poziomie kierownictwa, jak i pracownikéw.

ooooo

Konflikt intereséw (Conflict of interest)

W sektorze publicznym pojecie to oznacza konflikt pomiedzy obowigzkami publicznymi a interesem
prywatnym urzednika, kiedy to jego sprawy osobiste mogg w sposéb niewtasciwy wpltynaé na
wykonywanie przez niego obowigzkéw stuzbowych (np. zatrudnienie w innym miejscu pracy, mozliwa
stronniczo$c¢, akceptacja prezentow). Nawet wéwczas, gdy nie ma dowodow niewtasciwych dziatan,
konflikt interesdw moze stwarza¢ wrazenie niestosownosci, ktére podwaza zaufanie do bezstronnosci
dziatania danej osoby.

Konsensus (Consensus)

Konsensus oznacza osigganie porozumienia (zgody); zwykle nastepuje to po wstgpnej samoocenie,
gdy osoby oceniajgce zbierajg sie, by poréwnac i przedyskutowaé indywidualne oceny i punktacje.
Proces ten zazwyczaj kohczy sie wraz osiggnieciem przez te osoby porozumienia w sprawie ogolne;j
punktacji i ogolnej oceny organizacji.

Kontroling (Controlling)

Kontroling jest wazng funkcjg systemu zarzgdzania, ktérego gtdwnym zadaniem jest planowanie,
kierowanie i kontrola wszystkich obszaréw organizacyjnych. W praktyce rozréznia sie pomiedzy
kontrolingiem operacyjnym i strategicznym.

Kontroling operacyjny jest odpowiedzialny za zarzgdzanie budzetem i zapewnia sukces ekonomiczny
organizacji publicznej. Kontroling strategiczny analizuje ramy polityczne, prawne, demograficzne,
techniczne, spoteczne, Srodowiskowe i inne, dzieki czemu organizacja publiczna moze mie¢ pewnos¢,
ze wytwarzane przez nig produkty spetniajg wymagania i sg w stanie reagowac na zmiany popytu.

Koprodukcja (Co-Production)
Obywatele sg zaangazowani w cykl produkcji lub dostarczania ustug oraz ich jakosc.
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Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (Total quality management, TQM)

TQM to zorientowana na klienta filozofia zarzgdzania, ktéra ma na celu ciggte doskonalenie procesow
biznesowych przy uzyciu narzedzi analitycznych i pracy zespotowej z udziatem wszystkich
pracownikow.

Kontrola jakosci (Quality control)

Kontrola jakosci koncentruje sie na produkcie/ustudze, ktéry/a podlega kontroli w oparciu o pisemne
specyfikacje i standardy. Metody statystycznej kontroli jakosci (metody pobierania prébek) sg
rozwijane od lat 20-tych i 30-tych XX w.

Koncepcja sensemakingu (Sense making)

Odnosi sie do kluczowej zdolnosci przywddczej w ztozonym i dynamicznym swiecie, w ktérym obecnie
zyjemy. Ma na celu udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak mozemy dokonac strukturyzacji nieznanego,
aby méc w nim dziatac.

Sensemaking odnosi sie réwniez do pytania, jaki cel kryje sie za roznymi dziataniami pracownikéw lub
jaki jest konkretny wktad poszczegdélnych rodzajéw wykonywanych ustug w ogdlny sukces organizacji.

Kultura organizacji (Organisational culture)

Peten zakres zachowan, etyki i wartosci praktykowanych, przekazywanych i umacnianych przez
cztonkéw organizacji; na kulture organizacji wptywa tradycja narodowa oraz system spoteczno-
polityczny i prawny.

Kultura oparta na innowacjach (Innovation-driven culture)

Przyjazna innowacjom kultura organizacyjna w sektorze publicznym charakteryzuje sie szeregiem
wartosci, takich jak: odpowiedzialnos¢ wtasna, konsekwentna orientacja na klienta, otwartosc,
kwestionowanie utartych schematéw dziatania, réznorodnos¢, wzajemne uznanie, orientacja na
osiggniecia i wiele innych. W tym kontekscie wspétpraca miedzy organizacjami moze otworzyé nowe
perspektywy i zainicjowa¢ wazne procesy uczenia sie. Przywddztwo odgrywa kluczowa role

w budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajgcej innowacjom.

Kultura przywédcza (Leadership culture)

Menedzerowie odgrywajg istotng role w budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajgcej innowacyjnosci.
Stymulujgc wzajemne zaufanie i otwartos¢, mogg oni petnic role treneréw i mentoréw pracownikéw
oraz by¢ wzorem do nasladowania. Dzieki takiej postawie generujg zaufanie do swojej roli
przywoédczej, a takze do mis;ji i wizji organizacji oraz jej celow strategicznych.

ancuch (swiadczenia) ustug
t To wzajemnie zalezne, kolejne etapy realizacji danej ustugi poczgwszy od planowania,

poprzez dziatania operacyjne i wspierajgce, do dostarczenia ustugi koncowemu
uzytkownikowi, z uwzglednieniem roli poszczegdlnych zaangazowanych
organizacji/partnerow.

tancuch polityki publicznej
Termin, ktory wskazuje na ewentualne wzajemne zaleznosci elementoéw okreslonej polityki publicznej.

edia spotecznosciowe (Social media)
M Media spotecznosciowe to internetowe narzedzia komunikacji stuzgce do tworzenia,

udostepniania i wykorzystywania informacji. Ich najwazniejsze cechy to:
a ludzie wchodzgcy ze sobg w interakcje;
a tresci i profile tworzone przez uzytkownikow;
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a personalizacja i osobiste konta uzytkownikow;
a przyciski "lubie to", zwolennicy, komentarze i oceny;
a zorientowane na zysk globalne firmy prowadzace media spotecznosciowe.

Najwazniejsze platformy mediow spotecznosciowych wykorzystywane w organizacjach sektora
publicznego to Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn i Instagram. Komunikacja z obywatelami,
interesariuszami i klientami za posrednictwem wybranych kanatéw mediéw spotecznosciowych
powinna byé rozwazana przez wszystkie organizacje sektora publicznego, z uwzglednieniem
zagrozen dla prywatnosci danych i przepiséw Ogolnego rozporzgdzenia o ochronie danych.

Mentoring

Mentoring jest formg rozwoju pracownika, w ktérej zaufana osoba — mentor — oferuje swojg wiedze
innej osobie (podopiecznemu), aby doradzi¢, zachecic i wesprzeé. Celem mentoringu jest promowanie
uczenia sie i rozwoju pracownika oraz pomoc w odkryciu jego potencjatu. Koncepcja mentoringu moze
réwniez wspiera¢ nowych pracownikdw w odnalezieniu swojej roli, identyfikacji waznych osob
kontaktowych itp., aby wesprze¢ dobry start w nowym srodowisku pracy.

Metodologia “lean” (Lean methodology)

Charakteryzuje sie statg orientacjg na klienta i dziataniami redukujgcymi koszty. Celem zarzgdzania
wg. tej metodologii jest zaprojektowanie zarzgdzania organizacjg zorientowanego na jasno
zdefiniowane procesy, przy zatozeniu najwyzszej mozliwej efektywnosci. Obowiazki i kanaty
komunikacji powinny by¢ zaprojektowane w sposoéb logiczny, a dwa najwazniejsze aspekty podejscia
.lean” to orientacja na klienta i redukcja kosztéw. Te kluczowe elementy mogg odnosi¢ sie zaréwno do
wewnetrznych, jak i miedzyorganizacyjnych proceséw i struktur.

Misja organizacji (mission statement)

Misja wyjasnia gtowny cel organizacji; co powinna ona osiggng¢ dla swoich interesariuszy i dlaczego
w ogole istnieje. Misja organizacji sektora publicznego wynika z polityki publicznej lub ustawowych
upowaznien. Ostateczne cele, ktére w kontekscie misji stawia sobie organizacja, sg sformutowane

w jej wizji. Misja jest pisemng deklaracjg, ktéra pozostaje niezmieniona przez dtuzszy czas i okresla:
a Jaki jest cel organizacji?

a Jakiego rodzaju produkty lub ustugi sg $wiadczone?

a Kim sa gtéwni klienci?

a Jakie sg wartosci organizacji?

Pojecie ,ocena wynikow” powinno by¢ rozpatrywane w kontekscie zarzgdzania. Zwykle
system zarzgdzania organizacjg obejmuje indywidualng ocene wynikow pracownikow.

To dziatanie pomaga monitorowa¢ wyniki wydziatu lub catej organizacji poprzez zsumowanie
indywidualnych wynikéw na poszczegolnych poziomach organizacji.

O cena pracy/Ocena wynikéw (Appraisal/Performance appraisal)

Najpowszechniejszg formg tej oceny jest indywidualna rozmowa, przeprowadzana z pracownikiem
przez bezposredniego zwierzchnika. W trakcie takiej rozmowy, oprocz wynikéw pracy, mozna rowniez
poddac ocenie inne aspekty zatrudnienia danej osoby, na przyktad poziom wiedzy i kompeteng;ji
zawodowych, co pozwala na okreslenie potrzeb szkoleniowych. Wedtug podejscia TQM, na szczeblu
indywidualnym stosuje sie cykl PDCA (Plan — Do — Check — Act), oparty na zasadzie ciggtego
doskonalenia: Zaplanuj zadania na nadchodzacy rok, Wykonaj te zadania, Sprawdz ich wykonanie

w trakcie rozmowy oceniajgcej, Popraw — jesli to konieczne, w nastepnym roku — kompetencje,
sposoby, cele.
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Wyrodznia sie kilka sposobdw poprawy obiektywizmu oceny wynikéw, m.in.:

a ocena pionowa, w ktérej menedzerowie sg oceniani przez bezposrednich podwtadnych,

a ocena 360°, w ktérej menedzerowie sg oceniani z réznej perspektywy, tj. przez dyrektorow,
wspotpracownikow, pracownikoéw zatrudnionych na rownorzednych stanowiskach i klientow.

Obywatel/klient (Citizen/customer)

Terminu "obywatel/klient" uzywa sie, aby podkresli¢ podwdjng relacje pomiedzy administracjg
publiczng z jednej strony, uzytkownikami ustug publicznych, a z drugiej strony, wszystkimi cztonkami
spoteczenstwa, ktorzy jako obywatele i podatnicy majg udziat w ustugach i ich wynikach.

Ochrona danych (Data protection)

Proces majgcy na celu pomoc w okresleniu i zminimalizowaniu zagrozen dla ochrony danych
zwigzanych z ich przetwarzaniem, ktére moga prowadzi¢ do wysokiego ryzyka dla praw i wolno$ci
0s0b fizycznych musi by¢ przedmiotem starannej oceny. Aby zapewni¢ zgodnosé z Ogolnym
Rozporzgdzeniem Unii Europejskiej o ochronie danych (General Data Protection Regulation — GDPR)
zaleca sie przeprowadzenie oceny skutkow w zakresie ochrony danych, w ktérej zidentyfikowane

i okreslone zostang zagrozenia dla 0séb fizycznych.

Inspektor ochrony danych (ang.: Data Protection Officer) petni role gwaranta bezpieczenstwa,
wymaganego na mocy Ogoélnego Rozporzadzenia o ochronie danych. Inspektorzy sg odpowiedzialni
za nadzorowanie strategii ochrony danych w danej organizacji i jej wdrazania by zapewni¢ zgodnosc¢
z wymogami GDPR.

Odpowiedzialnosé (Accountability)

Termin ten oznacza poczucie zobowigzania do odpowiadania za natozone i przyjete obowigzki oraz
do sprawozdawania o wykorzystaniu i zarzadzaniu powierzonymi zasobami??. Osoby przyjmujace
odpowiedzialno$¢ odpowiadajg za udzielanie odpowiedzi na pytania i raportowanie na temat
kontrolowanych przez siebie zasobow i dziatah przed osobami, ktére te odpowiedzialno$¢ egzekwuija.
Zatem obie strony majg swoje obowigzki.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna (Social responsibility)

Oznacza zaangazowanie organizacji sektora prywatnego lub publicznego do uczestnictwa

w dziataniach na rzecz zréwnowazonego rozwoju i poprawy jakosci zycia, podejmowanych we
wspotpracy z pracownikami, ich rodzinami, spotecznoscig lokalng i ogétem spoteczenstwa. Celem jest
uzyskanie jednoczesnych korzysci dla organizacji i dla szeroko rozumianego spoteczenstwa.

Opis stanowiska pracy (Job description)

Catosciowy opis stanowiska (opis zadan, zakresu odpowiedzialnosci i kompetencji). Opis stanowiska
pracy jest podstawowym narzedziem zarzgdzania zasobami ludzkimi. Stanowi element wiedzy, analiz,
komunikacji i dialogu. Jest rodzajem powigzania pomiedzy organizacjg a osobg zajmujaca dane
stanowisko. Ponadto jest kluczowym czynnikiem uswiadamiajgcym zatrudniajgcemu i zatrudnianemu
zakres ich odpowiedzialnosci.

Organizacja publiczna/administracja publiczna (Public service organisation/public
administration)

Organizacja publiczna to kazda instytucja, organizacja ustugowa lub system pod kierunkiem i kontrolg
polityczng wtadzy wybieralnej (na poziomie krajowym, federalnym, regionalnym lub lokalnym).

Termin ten obejmuje takze organizacje, ktére majg do czynienia z formutowaniem polityki

22Je;zyk angielski rozréznia odpowiedzialno$¢ jako wewnetrzne zobowigzanie (ang. accountability) od odpowiedzialnosci
wyznaczonej w zwigzku z petniong funkcja (ang. responsibility), ktérg mozna - w odréznieniu od tej pierwszej - przekazac
(delegowac) podwtadnemu.
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i egzekwowaniem prawa, tzn. z obszarami ktérych nie mozna utozsamiac $scisle z ustugami.

Otwarte dane (Open data)

Rodzaj danych, ktére kazdy moze swobodnie wykorzystywaé, ponownie przetwarzaé

i redystrybuowac — co najwyzej z zastrzezeniem wymogu podania pierwotnego zrédta.

Poza dostepnoscig prawng, takie dane powinny sie cechowaé réwniez otwartoscig techniczng: muszg
by¢ dostepne (osiggalne dla jak najszerszego grona uzytkownikéw) i maszynowo odczytywalne
(uporzadkowane i mozliwe do automatycznego przetwarzania), np. format PDF nie spetnia wymogoéw
otwartosci techniczne;.

Otwarte standardy (Open standards)
Standardy niekomercyjne albo dostepne za symboliczng optatg.

Otwarte zrédto (Open source)

Otwarte zrodto odnosi sie do kazdego programu, ktérego kod Zrédtowy jest publicznie dostepny

i moze by¢é modyfikowany, jesli uzytkownicy lub programisci uznajg to za konieczne. Oprogramowanie
typu open source jest czesto opracowywane przez spotecznosci publiczne i jest bezptatne.

artnerstwo (Partnership)
P Dtugotrwata wspotpraca z innymi podmiotami na zasadach komercyjnych lub
niekomercyjnych, podjeta, aby osiggngé wspdlny cel, a tym samym stworzyé nowg
wartos¢ dla organizacji i jej klientow/interesariuszy.

Partnerstwo publiczno-prywatne (Public—private partnership)

Partnerstwo publiczno-prywatne, to wspétpraca pomiedzy podmiotem publicznym a firmg z sektora
prywatnego, ktéra moze by¢ wykorzystana do finansowania, budowy i obstugi projektoéw, takich jak
np. sieci transportu publicznego, parki i centra konferencyjne. Finansowanie projektu w ramach
partnerstwa publiczno-prywatnego moze pozwoli¢ na szybsze zakonczenie projektu lub przede
wszystkim umozliwi¢ jego realizacje.

Plan dziatania (Action Plan)
Dokument okreslajgcy kolejne zadania, przydzielenie odpowiedzialnosci za ich wykonanie, efekty
realizacji projektu (np. cele/terminy) i potrzebne zasoby (np. liczba godzin, ilo$¢ pieniedzy).

Podejscie projektowe (Design thinking)

Odnosi sie to do procesdéw poznawczych, strategicznych i praktycznych, dzieki ktérym koncepcije
projektéw (propozycje nowych produktow, budynkdéw, maszyn itp.) sg opracowywane przez
projektantow lub zespoty projektowe. Myslenie projektowe ma na celu wspieranie sektora publicznego
w opracowywaniu praktycznych i innowacyjnych rozwigzan codziennych problemow.

Polityka cyklu zycia budynku (Building life cycle policy)

Budynki publiczne sg zazwyczaj uzywane przez bardzo dtugi okres czasu. Dlatego tez tylko
uwzglednienie catego cyklu zycia od budowy do rozbidrki moze dostarczy¢ informacji o rzeczywistej
jakosci budynku. Wszystkie etapy cyklu zycia budynku muszg by¢ analizowane i optymalizowane pod
katem roznych aspektow zrownowazonego rozwoju. Celem jest osiggniecie wysokiej jakosci budynku
przy mozliwie najmniejszym wptywie na srodowisko (np. zréwnowazone budownictwo, wykorzystanie
odnawialnych zrodet energii, wyposazenie techniczne, w tym ich bezpieczne ponowne wykorzystanie,
recykling lub utylizacja).

Aby wdrozy¢ podejscie do polityki w zakresie cyklu zycia, potrzebny jest zintegrowany system
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zarzadzania obiektem. Zintegrowane zarzadzanie obiektem uwzglednia handlowe, techniczne
i sSrodowiskowe aspekty zarzadzania budynkami.

Proces cigglego doskonalenia (Continuous improvement process)
Ciggte doskonalenie proceséw biznesowych pod wzgledem jakosci, ekonomiki lub czasu trwania
cyklu. Warunkiem wstepnym jest zazwyczaj uczestniczenie w tym procesie wszystkich interesariuszy.

Prywatnosé danych (Data privacy)
Ten aspekt technologii informacyjnych (IT) dotyczy zdolnosci organizacji lub osoby fizycznej do
okreslenia, jakie dane w systemie informatycznym moga by¢ udostepniane stronom trzecim.

Polityka publiczna (Public policy)

Celowy tok dziatan podejmowanych przez organy rzgdzace i funkcjonariuszy publicznych wobec
problemu lub sprawy zwigzanej z interesem publicznym. Obejmuje dziatania i ich brak, decyzje i brak
decyzji, wskazuje sugestie wyboru pomiedzy rozwigzaniami konkurencyjnymi. Polityka publiczna
odnosi sie do sumy decyzji merytorycznych, celéw i dziatan podmiotéw zaangazowanych

w odpowiedni system polityczny (np. gminy, szczebel krajowy i federalny, szczebel europejski).

Pracownicy (People)
Wszystkie osoby zatrudnione przez organizacje — w petnym lub czesciowym wymiarze czasu pracy lub
zatrudnieni czasowo.

Procedura (Procedure)
Klarowne i szczegotowe okreslenie sposobu, w jaki powinny przebiega¢ poszczegdlne dziatania.

Proces (Process)
Zespot powigzanych wzajemnie dziatan przeksztatcajgcych naktady w produkty/efekty bezposrednie
i rezultaty/efekty diugofalowe, prowadzgcych tym samym do wytworzenia wartosci dodane;.

Projektowanie ustug (Service design)

Jest to dziatalnos¢ polegajgca na planowaniu i organizowaniu ludzi, infrastruktury, komunikaciji

i skladnikdow materialnych ustugi, aby poprawi¢ jej jakos¢ i interakcje miedzy dostawca ustug a jego
klientami.

Przeglady wydatkow (Spending reviews)

Przeglady wydatkdw sg ustrukturyzowanymi, wigzgcymi procesami audytowymi stuzgcymi do
zadawania pytan o to, jak i dlaczego realizowa¢ zadania w administracji publicznej, a tym samym
zwiekszajgcymi efektywnosc¢ i skutecznos¢ swiadczenia ustug publicznych. Przeglady wydatkow moga
pomaoc organizacjom publicznym lepiej zrozumie¢ wydatki i okresli¢ mozliwosci zwiekszenia
efektywnosci. Sg to szczegdtowe oceny konkretnych obszaréow wydatkéw, majace na celu
zwiekszenie przejrzystosci, poprawe efektywnos$ci oraz, w razie potrzeby, relokacje zasobow.

Przejrzystos¢ (Transparency)

Przejrzystos¢ oznacza otwartos¢, komunikowanie sie i odpowiedzialnos¢. Nazwa ta jest
metaforycznym rozszerzeniem znaczenia stosowanego w fizyce: przedmiot przejrzysty to taki, przez
ktory wszystko widaé. Przejrzyste procedury obejmujg otwarte spotkania, jawnos¢ finansowa,
ustawodawstwo dotyczgce swobody dostepu do informaciji, przeglady budzetu, audyty itd.

Przejrzystos¢ budzetowal/finansowa (Budgetary/financial transparency)
Idea przejrzystosci budzetowej/finansowej ma na celu przede wszystkim dostarczenie
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kompleksowych, zrozumiatych i tatwo dostepnych informacji na temat budzetow publicznych za
posrednictwem internetu. Aby osiagng¢ wiekszg przejrzystosci budzetowa/finansowg podejmowane sg
dziatania w zakresie publikowania dokumentéw budzetowych, otwartych inicjatyw budzetowych
(www.openspending.org), tworzenia sieci kontaktow i atrakcyjnej wizualizacji danych finansowych,
zaangazowania obywateli w procesy wewnetrzne (informowanie, komentowanie, dyskutowanie,
uczestnictwo).

Przeprojektowanie proceséw biznesowych (Business Process Reengineering — BPR)
Ideg przeprojektowania proceséw biznesowych jest catkowite przeksztatcenie procesu, co stwarza
mozliwosci dokonania duzego postepu lub osiggniecia waznego przetomu. Po wdrozeniu tego nowego
procesu moze nastgpi¢ powrét do szukania sposobdw na stopniowe, ciggte doskonalenie, aby go
zoptymalizowad.

Przywédcy (Leaders)

Termin ten tradycyjnie jest kojarzony z osobami odpowiedzialnymi za organizacje i moze odnosic¢ sie
do osob, ktore dzieki swoim kompetencjom w szczegdélnym obszarze, sg uznawane przez innych za
wzor.

Przywédztwo (Leadership)

Jest to sposob, w jaki liderzy rozwijajg i utatwiajg realizacje misji i wizji organizacji. Odzwierciedla on
sposob, w jaki rozwijajg wartosci niezbedne do osiggniecia diugoterminowego sukcesu i wdrazajg je
poprzez odpowiednie dziatania i zachowania. Wskazuje on, w jaki sposoéb liderzy sg osobiscie
zaangazowani w zapewnienie rozwoju, wdrazania i przegladu systemu zarzadzania, a organizacje
stale koncentrujg sie na zmianach i innowacjach.

Przywédztwo poprzez dawanie przyktadu (Leading by example)

Przywddztwo odgrywa istotng role w transformacii. Dziatajgc jako wzér do nasladowania,
menedzerowie mogg wykazac sie osobistg checig zmiany i wykreowa¢ swoich nasladowcow.
Programy zmian kulturowych oraz szkolenia z zakresu przywddztwa powinny zatem dotyczy¢
nastepujacych zagadnien: integralnosci, racjonalizacji dziatan, szacunku, uczestnictwa,
innowacyjnosci, upodmiotowienia, precyzji, odpowiedzialnosci, elastycznosci itd.

achunek kosztow (Cost accounting)
R To centralny obszar rachunkowosci wewnetrznej, w ktérym koszty sa rejestrowane,
rozdzielane miedzy pozycje budzetowe (np. ustugi i produkty) i analizowane z réznych
punktow widzenia. Systemy ksiegowania kosztéw pokazuijg, po jakich kosztach wytwarzane sg ustugi

publiczne. Wyniki systemu rachunku kosztéw dostarczajg waznych danych wejsciowych dla systemow
pomiaru wynikow.

Reputacja

To poglad o organizacji ksztattowany przez lata niezaleznie od zmian rynkowych [w odniesieniu do
jednostek sektora publicznego zmian w otoczeniu prawnym i instytucjonalnym — przyp. autorzy
ttumaczenia] i wizerunkowych. Reputacja jest aktywem, zasobem firmy [organizacji], wartoscig
niematerialng obok finansowej czy ekonomicznej. Reputacja firmy [organizacji] to jej dobre imie, dobra
stawa, opinia, dorobek, spuscizna, dziedzictwo i jej historia?®,

Robotyka (Robotics)
Robotyka i sztuczna inteligencja odnoszg sie do automatyzacji powtarzajgcej sie rutynowej pracy przy

23 Zrédto: https://www.its-com.pl/tozsamosc-wizerunek-i-reputacija-ale-o-co-chodzi/, stan na 22.07.2020 r.
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pomocy inteligentnych technologii. Technologie te sg szczegdlnie przydatne w nastepujgcych
obszarach zastosowan: ustugi informacyjne, analiza obrazéw, zadania nadzoru lub filtrowania
istotnych informacji z mediéw spotecznosciowych, ocena i przetwarzanie dokumentow tekstowych itp.

RODO (GDPR)

Ogdlne rozporzadzenie Unii Europejskiej w sprawie ochrony danych to europejskie ramy prawne,
ktérego przepisy stosujemy od 2018 r. Celem rozporzgdzenia jest ujednolicenie zasad ochrony os6b
fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem ich danych osobowych.

Réznorodnosé (Diversity)

Rdéznorodnosé zwigzana jest z istnieniem réznic. Moze odnosi¢ sie do réznic wartosci, postaw, kultur,
pogladoéw filozoficznych, przekonan religijnych, wiedzy, doswiadczenia czy stylu zycia pomiedzy
grupami lub jednostkami w ramach grupy. Moze réwniez dotyczy¢ ptci, przynaleznosci narodowej lub
etnicznej, niepetnosprawnosci lub wieku. W administracji publicznej zréznicowanie organizacji jest
odzwierciedleniem zréznicowania spoteczenstwa, ktéremu ona stuzy.

Rozwdéj zréwnowazony/rozwoj trwaty (Sustainability/Sustainable development)
Rozwdj realizowany tak, by méc odpowiadaé na biezgce potrzeby bez odbierania mozliwosci
realizowania potrzeb przysztych pokolen.

Rzadzenie (Governance)

Gtéwne elementy dobrego rzgdzenia w sferze publicznej sg wyznaczone przez system sprawowania
wiadzy i kontroli. Obejmujg one: obowigzek sktadania sprawozdanh z osiggania wyznaczonych celow,
przejrzystosé dziatan i procesow decyzyjnych wobec interesariuszy, skutecznos¢ i efektywnosg,
reagowanie na potrzeby spoteczne, przewidywanie probleméw i rozwoju trendéw oraz poszanowanie
prawa i zasad.

Sieci te moga by¢ wewnetrznymi lub zewnetrznymi inicjatywami fgczacymi pracownikéw, aby
wymienia¢ know-how i najlepsze praktyki lub tworzy¢ i rozwijaé innowacje w zakresie
produktow/ustug.

S ieci ksztatcenia i wspétpracy (Learning and collaboration networks)

Sie¢ (Network)
Nieformalna struktura, tgczgca pracownikéw lub organizacje, ktéra moze mie¢ (cho¢ niekoniecznie)
formalne kanaty sterowania. Uczestnikéw sieci czesto tgczg wspdolne wartosci i interesy.

Skutecznosé¢ (Effectiveness)
Zaleznos¢ pomiedzy wyznaczonym dtugofalowym celem organizacji a osiggnietym rezultatem, jego
nastepstwem lub oddziatywaniem.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR)
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest zobowigzaniem organizacji sektora prywatnego

i publicznego do przyczyniania sie do zréwnowazonego rozwoju we wspotpracy z pracownikami, ich
rodzinami, spotecznosciami lokalnymi i ogétem spoteczenstwa, aby poprawic jakos¢ zycia. Przynosi to
korzysci zaréwno organizacjom, jak i catemu spotfeczenstwu.

Sprawozdanie z samooceny /z konsensusu (Consensus or self-assessment report)
Sprawozdanie opisujgce wyniki samooceny. Musi obejmowaé mocne strony i obszary doskonalenia
organizacji. Moze tez zawierac (opcjonalnie) propozycje usprawnien w zakresie niektérych kluczowych
projektow.
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Strategia (Strategy)
Diugofalowy plan dziatan o okreslonych priorytetach, zaprojektowany dla osiggniecia gtéwnego lub
catosciowego celu diugofalowego albo dla zrealizowania misiji.

Struktura organizacyjna (Organisational structure)

Sposdb ustrukturyzowania organizacji, np. podziat obszaréw pracy lub funkcji, formalne kanaty
komunikacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami, oraz sposob podziatu zadan

i odpowiedzialnosci w organizaciji.

System informacji zarzadczej (Management information system — MIS)

System informacji zarzgdczej jest skomputeryzowanym systemem informacyjnym, ktéry gromadzi

i przygotowuje informacje organizacyjne (np. dane dotyczgce wynikéw, dane budzetowe, dane
dotyczace produktéw i rezultatéw), aby zarzgdza¢ organizacjg na podstawie statego pomiaru realizaciji
celow, ryzyka i jakosci. Na podstawie tych informacji mozna przeprowadzaé analizy, rozwigzywaé
problemy i podejmowac strategiczne decyzje. Systemy informacji zarzgdczej gromadzg dane
wewnetrzne i zewnetrzne i przygotowujg je do podejmowania decyzji zarzgdczych.

System zarzadzania jakos$cig (SZJ) (Quality management system — QMS)
Zestaw skoordynowanych dziatann majgcych na celu kierowanie organizacjg i kontrolowanie jej, tak
aby stale doskonali¢ jakos¢, efektywnos¢ i skutecznosé jej funkcjonowania.

Szczupte procesy (Lean processes)
Procesy, w ktorych eliminuje sie dziatania zbedne, pochtaniajgce zasoby i nie przynoszace wartosci.

Sztuczna inteligencja (Artificial intelligence — Al)

Jest to zdolnos¢ programu komputerowego do myslenia i uczenia sie. Jest to rowniez dziedzina nauki,
ktéra stara sie uczyni¢ komputery "inteligentnymi". System sztucznej inteligencji moze réwniez
uzyskiwac¢, obrazowac i sterowac wiedzg. To sterowanie dotyczy zdolnosci do dedukowania lub
wnioskowania nowej wiedzy z tej, ktérg dysponuje system oraz do wykorzystania metod obrazowania
i przetwarzania do rozwigzywania ztozonych problemow.

ermin (Term)
I Okres czasu, w ktérym powinny zostac osiggniete wyniki.

a Krotkoterminowy (Short term)

Odnosi sie zazwyczaj do okresu krétszego niz jeden rok
a Srednioterminowy (Medium term)

Odnosi sie zazwyczaj do okreséw od jednego do pieciu lat
a Dlugoterminowo (Long term)

Odnosi sie zazwyczaj do okreséw dtuzszych niz pie¢ lat.

czenie sie (Learning)

Nabywanie i przyswajanie wiedzy i informacji, ktére moze prowadzi¢ do poprawy lub zmiany.
Przyktady dziatan zwigzanych z uczeniem sie w organizacji obejmujg benchmarking
i benchlearning, przeprowadzane wewnetrznie i zewnetrznie oceny, a takze audyty oraz
badanie dobrych praktyk. Przyktady indywidualnego uczenia sie obejmujg szkolenia i rozwdj
umiejetnosci.

a Srodowisko uczenia sie (Learning environment)
Srodowisko w obrebie wspélnoty pracowniczej, w ktérym ma miejsce uczenie sie poprzez:
nabywanie umiejetnosci, dzielenie sie wiedzg, wymiane doswiadczen i dialog na temat
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dobrych praktyk.

a Organizacja uczaca sie (Learning organisation)
Organizacja, w ktorej pracownicy stale poszerzajg swoje mozliwosci w zakresie osiggania
pozadanych wynikéw, w ktorej wspiera sie nowe sposoby myslenia, w ktérej uwalniane sg
zbiorowe aspiracje, a pracownicy ciggle uczg sie dla dobra catej organizaciji.

a Uczenie sie w miejscu pracy (On-the-job learning)
Jest to forma szkolenia w miejscu pracy. Polega ona na tym, Ze bardziej doswiadczony
pracownik, przetozony lub kierownik dzieli si¢ swoim doswiadczeniem z innym pracownikiem,
ttumaczgc mu i pokazujac jak realizowaé poszczegdlne zadania. Praca odbywa sie pod
nadzorem. Bardzo istotne jest , aby uczacy sie pracownik otrzymat odpowiednig informacje
zwrotng. Formami uczenia sie w miejscu pracy mogg by¢ coaching, rotacja na stanowiskach
pracy czy tez udziat w specjalnych projektach.

Uczciwos$¢ (Integrity)

Uczciwosé to nieustanne utrzymywanie (zgodnosci) systemu wartosci i osobistych ideatéw z wtasng
postawg i zachowaniem. Instytucje publiczne, dbajgc o wizerunek publiczny, powinny zapewnié, aby
ich pracownicy dziatali w dobrej wierze. W tym celu organizacje sektora publicznego opracowujg
kodeksy postepowania, ktére zawierajg wytyczne dla pracownikéw na temat postepowania

w konkretnych sytuacjach.

Upodmiotowienie (Empowerment)

Proces przekazywania wiekszych uprawnien decyzyjnych osobom lub grupom pracownikow.

Moze by¢ stosowane wobec obywateli lub pracownikdéw poprzez angazowanie oséb bgdz catych grup
i nadawanie im okreslonego stopnia niezaleznosci w dziataniu czy podejmowaniu decyz;ji.

artos¢ (Value)
W Wartosci mogg by¢ monetarne, spoteczne, kulturowe i moralne. Wartosci moralne majg

charakter mniej lub bardziej uniwersalny, natomiast wartosci kulturowe mogg sie réznic¢
w zaleznosci od organizacji lub kraju. Wartosci kulturowe organizacji powinny by¢
upowszechniane i przestrzegane oraz powigzane z misjg organizacji. Wartosci
organizacji prywatnego biznesu i organizacji typu non-profit mogg sie od siebie r6zni¢
W sposob znaczacy.

Wartos¢ publiczna odnosi sie do wartosci, jakg spoteczenstwo czerpie z ustug (publicznych), a nie
indywidualnych (wartos$¢ prywatna). Jednakze ta warto$¢ dodana jest czesto niedoceniana i w wielu
przypadkach nie jest postrzegana ani przez spoteczenstwo, ani przez panstwo. W sytuacjach
ograniczonych budzetéw publicznych wazne jest, aby wartos¢ publiczna, ktdra jest generowana przez
ustugi publiczne, byta widoczna. Podejscie oparte na wartosci publicznej jest stosowane przez
organizacje publiczne, jak réwniez organizacje nienastawione na zysk, aby ich wtasny wktad i warto$¢
dla spoteczenstwa byly przejrzyste, np. w dziedzinie mieszkalnictwa, mediow publicznych, policji.

Wiedza (Knowledge)

Wiedza moze by¢ definiowana jako ,informacja zmodyfikowana przez doswiadczenie, kontekst,
interpretacje i refleksje”. Wiedza jest efektem przetworzenia informacji przez dang osobe. Odrdznia sie
wiedze od danych i informacji, ze wzgledu na konieczne zaangazowanie zdolnosci poznawczych.
Przyktady: praktyka, know-how, wiedza techniczna, wiedza ekspercka.

Wizerunek
To jak nas widzg inni, co o nas myslg i jak nas postrzegajg. Jest wazny bo jest nosnikiem charakteru
produktu lub ustugi. W biznesie stanowi czynnik wptywajgcy na decyzje wyboru marki
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przez nabywcow. W sektorze publicznym jest czynnikiem wptywajgcym na zaufanie obywateli do
panstwa, poczucie bezpieczenstwa, wptywajgcym na decyzje akceptujgce /lub nie/ dziatania organow
panstwa.

Wizja (Vision)
Osiggalne wyobrazenie (lub aspiracje do) tego, co organizacja pragnie robi¢ i gdzie pragnie dotrzeé.
Kontekst tego wyobrazenia i aspiracje sg okre$lone przez misje organizadiji.

Wkiad (Input)
Kazda informacja, wiedza, materiat lub inne zasoby wykorzystane w procesie wytwarzania.

Wiasciciel procesu (Process owner)

Osoba odpowiedzialna za projektowanie, doskonalenie i realizacje procesow, ich

koordynacje i wigczenie w ramach organizacji. Obowigzki tej osoby obejmuja:

a Zrozumienie procesu: jak w praktyce przebiega jego realizacja?

a Ukierunkowanie procesu: jak wpasowuje sie w szerszg wizje? Kim sg zewnetrzne
i wewnetrzne zainteresowane strony, i czy zaspokajane sg ich oczekiwania? Jakie sg
powigzania z innymi procesami?

a Informowanie o danym procesie wewnetrzne i zewnetrzne zainteresowane strony.

a Monitorowanie i pomiar procesu: w jakim stopniu proces jest skuteczny i efektywny?

a Sprawozdawanie z przebiegu procesu: co w szczegoélnosci mozna usprawni¢? Jakie sg jego
stabe strony, i jak sie nimi zajgc?

Postepujac zgodnie z zaleceniami, wiasciciel procesu ma mozliwosci statego doskonalenia

procesu.

Wiaczenie (Inclusion)

Organizacja uznaje kazdego cztowieka za czes$¢ spoteczenstwa bez wzgledu na jego pochodzenie,
niepetnosprawnos¢, orientacje seksualng czy wiek. Uznaje, ze spoteczenstwo jako catos¢ korzysta

z réznorodnosci jednostek i wdraza wartosci niedyskryminacji i réwnosci w kulturze organizacyjnej

i ustugach. Organizacje sektora publicznego wytyczajg kierunki i wskazujg rozwigzania w drodze do
integracji spoteczenstwa.

Wplyw (Impact)
Efekty i konsekwencje potencjalnych oraz faktycznych dziatan, interwencji lub polityk w sektorze
publicznym, prywatnym i pozarzagdowym.

Wskazniki (Indicators)
Miary ilosciowe, ktére w kompleksowy sposob dostarczajg informacji o wynikach organizacji.

Wskazniki dziatalnosci (Performance indicators)

S3 to liczne mierniki operacyjne, uzywane w administracji publicznej, by pomdc monitorowac,
zrozumiec, przewidywac i udoskonala¢ funkcjonowanie i wyniki organizac;ji.

Przy pomiarze wynikéw dziatalnosci organizacji uzywa sie kilku okreslen: mierniki, wskazniki,
parametry, wyniki dlugofalowe. Wazne jest jednak, zebysmy mierzyli przynajmniej wyniki tych
procesow, ktére decydujg o osiggnieciu pozgdanych wynikow dziatalnosci organizaciji.

Wspoétdecydowanie (Co-Decision)

Wspodtdecydowanie odnosi sie do kwestii zaangazowania obywateli i klientéw w procesy
podejmowania decyzji w administracji publicznej. Przyktady dotyczg procedur partycypacji
obywatelskiej w zakresie projektowania krajobrazu miejskiego, przygotowywania decyzji
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infrastrukturalnych, az po kwestie przygotowywania decyzji o wydatkach publicznych.

Wspotocenianie (Co-Evaluation)
Obywatele wypowiadajg sie na temat jakosci polityki publicznej i ustug, ktére otrzymuja.

Wspotprojektowanie (Co-Design)

Wspotprojektowanie stanowi ramy dla zaangazowania obywateli i klientoéw w (dalszy) rozwdj ustug
publicznych. Przyktadami sg warsztaty innowacyjne, warsztat projektowe oraz ustrukturyzowane petle
informacji zwrotnej, ktére w sposéb zorganizowany rejestrujg informacje zwrotne od obywateli

i klientéw i czynig je przydatnymi dla dalszego rozwoju proceséw ustugowych.

Wynik/ wydajnos$é (Performance)®
Miara osiggnie¢ danej osoby, zespotu, organizaciji lub procesu.

Wzér do nasladowania (Role model)
Osoba lub organizacja stuzgca innym jako wzorzec okreslonego zachowania lub roli spotecznej, ktérg
nalezy nasladowac i uczy¢ sie od niej.

dotu do géry (Bottom-up)
2 Kierunek przeptywu, np. informacji lub decyzji, z nizszych pozioméw organizacji ku poziomom
wyzszym. Przeciwnie niz ,z gory w doét”.

Z gory w dét (Top-down)

Przeptyw informacji i decyzji w ramach organizacji, dokonywany ze szczebli wyzszych na szczeble
nizsze. Przeciwnie niz ,z dotu do géry”.
Zainteresowane strony (Stakeholders)®

Zainteresowane strony (inaczej interesariusze) to ci wszyscy, ktdérzy majg interes — finansowy lub inny
— w dziatalnosci organizacji. Mozna dokona¢ klasyfikacji na wewnetrzne i zewnetrzne zainteresowane
strony, wyodrebniajgc cztery gtéwne kategorie:

a wiadze polityczne,

a obywatele/klienci,

a ludzie pracujacy w organizacji,
a partnerzy.

Przyktad zainteresowanych stron stanowig: decydenci polityczni, obywatele/klienci, pracownicy,
spoteczenstwo, organa kontroli, media, partnerzy itd. Interesariuszami sg réwniez organizacje
rzgdowe.

Zapewnienie jakosci (Quality assurance)

Zapewnienie jakosci koncentruje sie na kluczowych procesach, aby zagwarantowac jako$¢ produktu
lub ustugi. Zapewnienie jakosci obejmuje kontrole jakosci. Koncepcja ta, powstata w latach 50-tych XX
w., byta stosowana na duzg skale w latach 80-tych i 90-tych XX w. stulecia poprzez wdrazanie norm
ISO 9000. W kolejnych latach zostata zastgpiona przez koncepcje kompleksowego zarzadzania
jakoscia.

Zarzadzanie (Management)
Zarzgdzanie odnosi sie do funkcji kierowniczej w organizacji publicznej (np. kierownik wydziatu,

24 Angielski termin performance, w zaleznosci od kontekstu, w praktyce bywa réwniez ttumaczony jako: ,wyniki dziatalnosci” czy
,Sposob funkcjonowania”.
25 Stosuje sie niekiedy réwniez termin ,interesariusze”, ,otoczenie”.
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urzedu).Ponadto zarzgdzanie odnosi sie do osoby, ktéra petni te funkcje i posiada niezbedne
umiejetnosci kierownicze. Typowe funkcje i zadania zarzadzania to planowanie, organizacja,
przywodztwo i kontrola wynikow. W przeciwiehstwie do przywddztwa, zarzadzanie zajmuje sie
strukturalnymi ramami zarzgdzania organizacjg (np. planowanie, wyznaczanie i realizacja celdw,
kontrola wynikéw, przydzielanie zasobéw itp.). Przywodztwo natomiast opiera sie na
kompetencjach przywddczych pracownikow.

Zarzadzanie obiektem (Facility management)

Odnosi sie to do zarzgdzania budynkami i ich zapleczem technicznym. Budynki uzytecznosci
publicznej i inne nieruchomosci oraz procesy operacyjne sg postrzegane catosciowo w ramach
koncepcji zarzgdzania obiektami. Celem skoordynowanej obstugi tych proceséw jest trwate obnizenie
kosztéw eksploatacji i zarzgdzania, uelastycznienie kosztéw statych, zapewnienie technicznej
dostepno$ci instalacji oraz utrzymanie lub nawet zwigkszenie wartosci budynkéw i urzgdzen w diugim
okresie czasu.

Zarzadzanie odpornoscia (Resilience)

Obejmuje wszystkie srodki majgce na celu poprawe odpornosci systemu organizacyjnego, aby
wzmocni¢ go przed negatywnymi zjawiskami zewnetrznymi. Stad resilience to systemowa odpornos¢
na zakiécenia i niebezpieczne zmiany. Rozréznia sie tu forme proaktywng (zwinnos¢, sprawnosc)

i forme reaktywng (solidnos¢). Odporne struktury organizacyjne charakteryzujg sie zatem szybkg

i elastyczng adaptacjg do wptywoéw zewnetrznych.

Zarzadzanie ryzykiem (Risk management)

Zarzadzanie ryzykiem odnosi sie do praktyki polegajgcej na wczesniejszej identyfikacji potencjalnych
zagrozen, ich analizie i ewaluacji oraz odpowiedniego postepowania z ryzykiem, w tym przez
zmniejszanie nastepstw lub prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozeh.

Zarzadzanie skargami (Complaints management)

Zarzadzanie skargami odnosi sie do systematycznego rozpatrywania skarg/ sugestii i opinii klientéw.
Celem zarzgdzania skargami jest optymalizacja relacji miedzy obywatelem a klientem oraz
zapewnienie jakosci.

Zarzadzanie wiedzg (Knowledge management)

Zarzadzanie wiedzg jest konkretnym i systematycznym zarzadzaniem istotng wiedzg i zwigzanymi

Z nig procesami tworzenia, porzadkowania, upowszechniania, stosowania i wykorzystywania wiedzy.
Nalezy zauwazy¢, ze wiedza obejmuje zaréwno wiedze ukrytg (zawartg w umystach ludzi), jak

i wiedze jawng (skodyfikowang i wyrazong, jako informacja w bazach danych, dokumentach itp.).
Dobry program zarzadzania wiedzg uwzglednia procesy rozwoju i przekazywania wiedzy w obu tych
podstawowych formach. Najwazniejsza wiedza w wigkszosci organizacji jest czesto zwigzana

z: wiedzg o klientach, wiedzg o procesach, wiedzg o produktach i ustugach, wiedzg dostosowang do
potrzeb uzytkownikéw, wiedzg o ludziach, pamiecig organizacyjng, wykorzystywaniem doswiadczen
z przesztosci lub z innych zrédet w organizacji, wiedzg o relacjach/ partnerstwach, aktywami wiedzy
oraz pomiarem i zarzgdzaniem kapitatem intelektualnym. W zarzgdzaniu wiedzg stosuje sie wiele
réznych praktyk i proceséw. Niektore z bardziej powszechnych to: tworzenie i odkrywanie, dzielenie
sie i uczenie (wspolnoty doswiadczen), organizowanie i zarzadzanie.

Zarzadzanie wynikami dziatalnosci (Performance management)

Zarzadzanie wynikami dziatalnosci stanowi model kontroli interaktywnej opartej na porozumieniu.
Model ten polega na zdolnosci stron porozumienia do znalezienia wtasciwej rownowagi pomiedzy
dostepnymi zasobami a wynikami uzyskanymi dzieki tym zasobom. Giéwna idea zarzgdzania
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wynikami dziatalnosci z jednej strony odnosi sie¢ do zrownowazenia zasobdw i celéw, z drugiej za$
— efektywnosci i jakosci. Opiera sie rowniez na zapewnieniu, ze pozgdane efekty sg uzyskiwane
w sposob efektywny kosztowo.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human resources management)

Zarzadzanie, rozwdj i wykorzystywanie wiedzy, umiejetnosci i petnego potencjatu pracownikéw
organizacji; ma na celu wspieranie polityki publicznej i planowania biznesowego oraz skutecznego
sterowania ich procesami.

Zarzadzanie zmiang (Change management)

Zarzadzanie zmiang obejmuje zaréwno zainicjowanie potrzebnych zmian w organizacji, zazwyczaj
poprzedzone ustaleniem harmonogramu modernizacji i reform, jak i przejecie kontroli nad dynamikg
zmian przez ich porzadkowanie, wdrazanie i wspieranie.

Skuteczne zarzgdzanie zmiang wymaga silnego przywddztwa, przejrzystej komunikacji i jasnych
struktur. W zwigzku z tym potrzebne jest potgczenie réznych instrumentéw i podejsé, aby stymulowaé
dziatania na rzecz zmiany oraz wyznaczac i realizowac cele, np. zarzadzanie projektami, kregi
innowacji, ambasadorzy zmiany, benchmarking i benchlearning, projekty pilotazowe, monitorowanie,
sprawozdawczos$c¢ i stosowanie PDCA.

Zasada ,,tylko raz” (Once-only principle)

W rozwoju ustug publicznych zorientowanych na klienta i kierowanych popytem wazng role odgrywa
zasada ,tylko raz” (ang. once only). Opisuje ona idee, zgodnie z ktérg obywatele mogg uzyskac
informacje, aplikowac o ustugi publiczne i otrzymac produkt w jednym miejscu, za posrednictwem
jednego wniosku. W tym sensie zasada "tylko raz" jest wrogiem zasady biurokraciji, ktéra
charakteryzuje sie, miedzy innymi, mnogoscig réznych zakreséw odpowiedzialnosci w administracji
publicznej.

Zasoby (Resources)
Zasoby obejmujg wiedze, prace, kapitat, budynki lub technologie, ktére organizacja wykorzystuje
w realizacji swych zadan.

Zgodnos¢ z przepisami (Compliance)

Pojecie zgodnosci moze by¢ zdefiniowane jako akt przestrzegania lub zgodnosci z prawem,
przepisem, zgdaniem lub wnioskiem. W srodowisku biznesowym przestrzeganie prawa, przepisow,
zasad i polityk jest czescig dziatan biznesowych — okreslanych czesto jako ,corporate compliance”.

Zréwnowazona Karta Wynikow (Balanced Scorecard — BSC)

Zréwnowazona Karta Wynikow to zespot wskaznikow ilosciowych, pozwalajgcych ocenic, w jakim
stopniu organizacja pomysinie realizuje swojg misje i cele strategiczne. Wskazniki te obejmujg cztery
aspekty, ktérymi sg: innowacyjnos¢ i uczenie sie (zarzgdzanie pracownikami), procesy wewnetrzne,
klienci i zarzadzanie finansami. Wskazniki wtasciwe dla poszczegolnych aspektow sg powigzane
wzajemnie w sposob przyczynowo-skutkowy. Powigzania te oparte sg na zatozeniach, ktére muszg
by¢ nieustannie weryfikowane.

Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) jest réwniez bardzo przydatnym narzedziem informowania
pracownikdéw organizacji i interesariuszy na temat stopnia realizacji planu strategicznego.
Zréwnowazona Karta Wynikow jest coraz czesciej stosowana w Europie. Warto zauwazy¢, ze mozna
ja tez wykorzystywac w ocenie CAF.
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Zwinnos¢, sprawnosc¢ (Agility)

Zwinnos¢ odnosi sie do "zdolnosci organizacji do szybkiego reagowania na zmiany poprzez
dostosowanie jej poczagtkowej stabilnej sytuacji”. Praktyka ta pomaga w szybkim dostosowaniu sie do
zmian rynkowych i srodowiskowych w produktywny i optacalny sposéb. Zdolnos¢ te mozna osiggngé
za pomocg innowacyjnych metod, takich jak scrum, kanban, lean, myslenie projektowe, a takze
wspieranie koncepcji agile (ang. agile mindset) na poziomie kierownictwa i personelu poprzez
indywidualne szkolenia.
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ZALACZNIK : Struktura CAF 2013 versus CAF 2020

CAF 2013

CAF2020

Kryterium 1: Przywodztwo

Kryterium 1: Przywdédztwo

Podkryterium 1.1
Wytyczaé kierunki dziatania organizacji
sformutowanie jej misji, wizji i wartosci

poprzez

Podkryterium 1.1
Wyznaczy¢ kierunki dziatania organizacji poprzez
sformutowanie jej misji, wizji i wartosci

Podkryterium 1.2
Zarzadza¢ organizacja, jej wynikami
doskonaleniem

oraz ciaglym

Podkryterium 1.2
Zarzadza¢ organizacja, jej wynikami
doskonaleniem

oraz ciggtym

Podkryterium 1.3
Motywowac i wspieraé pracownikdw organizacji, a takze
by¢ dla nich wzorem do nasladowania

Podkryterium 1.3
Inspirowac, motywowac i wspieraé pracownikéw
organizacji oraz by¢ dla nich wzorem do nasladowania

Podkryterium 1.4
Zarzadza¢ efektywnie relacjami z wtadzami politycznymi
i innymi interesariuszami

Podkryterium 1.4
Zarzadzac efektywnie relacjami z wtadzami
politycznymi i innymi zainteresowanymi stronami

Kryterium 2: Strategia i Planowanie

Kryterium 2: Strategia i Planowanie

Podkryterium 2.1.

0 obecnych i przysztych
zbiera¢  wiasciwe

Gromadzi¢ informacje
potrzebach interesariuszy oraz
informacje zarzadcze

Podkryterium 2.1
Identyfikowac potrzeby i oczekiwania
zainteresowanych stron, srodowiska zewnetrznego oraz

zbierac wtasciwe informacje zarzadcze

Podkryterium 2.2
Opracowywac strategie i plany, uwzgledniajac zebrane
informacje

Podkryterium 2.2
Opracowywac strategie i plany w oparciu o zebrane
informacje

Podkryterium 2.3
Komunikowa¢ i realizowac¢ strategie i plany w catej
organizacji oraz dokonywac jej regularnych przegladdéw

Podkryterium 2.3
Komunikowaé, wdrazac i przegladac strategie i plany

Podkryterium 2.4
Planowaé, wdraza¢ i dokonywac przegladu innowacji
i zmian

Podkryterium 2.4
Zarzadzac zmiang i innowacjami, aby zapewnic
elastycznosc¢ i odpornos¢ organizacji

Kryterium 3: Pracownicy

Kryterium 3: Pracownicy

Podkryterium 3.1
Przejrzyscie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, planowac je
i doskonali¢ w odniesieniu do strategii i planowania

Podkryterium 3.1
Zarzadzac i doskonali¢ zasoby ludzkie organizacji, aby
wspierac realizacje jej strategii

Podkryterium 3.2
Okresla¢, rozwija¢ i wykorzystywa¢ kompetencje
pracownikow w zgodzie z celami organizacyjnymi
i indywidualnymi

Podkryterium 3.2
Rozwija¢ kompetencje pracownikéw i zarzagdzaé nimi

Podkryterium 3.3

Angazowac pracownikow przez rozwijanie otwartego
dialogu oraz przez upodmiotowienie, wspierajac
jednoczesnie jakosc ich zycia

Podkryterium 3.3
Angazowac i wzmacnia¢ kompetencje pracownikow
oraz wspierac jakos¢ ich zycia.

Kryterium 4: Partnerstwo i Zasoby

Kryterium 4: Partnerstwo i Zasoby

Podkryterium 4.1
Budowaé¢ i rozwija¢ kluczowe
z wtasciwymi organizacjami

relacje partnerskie

Podkryterium 4.1
Budowad i rozwija¢ partnerskie relacje z wtasciwymi
organizacjami

Podkryterium 4.2
Budowac i rozwija¢ relacje z klientami/obywatelami

Podkryterium 4.2
Wspotpracowad z obywatelami i organizacjami

spoteczenistwa obywatelskiego
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Podkryterium 4.3
Zarzadzac finansami

Podkryterium 4.3
Zarzadza¢ finansami

Podkryterium 4.4
Zarzadza¢ informacja i wiedzg

Podkryterium 4.4
Zarzadza¢ informacja i wiedza

Podkryterium 4.5
Zarzadzac technologia

Podkryterium 4.5
Zarzadzac technologia

Podkryterium 4.6
Zarzadzac infrastrukturg

Podkryterium 4.6
Zarzadzac infrastrukturg

Kryterium 5: Procesy

Kryterium 5: Procesy

Podkryterium 5.1
Na biezgco identyfikowaé, projektowaé, zarzgdzac
i udoskonala¢ procesy z udziatem interesariuszy

Podkryterium 5.1
Projektowac procesy i zarzgdzac nimi, aby zwiekszac
wartosc dla obywateli i klientéw

Podkryterium 5.2

Podkryterium 5.2

Opracowywac i dostarcza¢ ustugi i produkty | postarczaé produkty i ustugi dla klientéw, obywateli,
zorientowane na klientéw/obywateli . . .
zainteresowanych stron i spoteczenstwa
Podkryterium 5.3 Podkryterium 5.3
Koordynowa¢ procesy wewnatrz organizacji oraz | Koordynowa¢ procesy w ramach organizacji oraz

z innymi wiasciwymi organizacjami

z innymi wtasciwymi organizacjami

KRYTERIA WYNIKOW

CAF 2013

CAF2020

Kryterium 6. Wyniki w relacjach
z klientami/obywatelami

Kryterium 6. Wyniki w relacjach z
klientami/obywatelami

Podkryterium 6.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 6.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 6.2
Pomiary efektywnosci

Podkryterium 6.2
Pomiary efektywnosci

Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami

Kryterium 7. Wyniki w relacjach z pracownikami

Podkryterium 7.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 7.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 7.2
Pomiary efektywnosci

Podkryterium 7.2
Pomiary efektywnosci

Kryterium 8. Wyniki odpowiedzialnosci spotecznej

Kryterium 8. Wyniki odpowiedzialnosci spoteczne;j

Podkryterium 8.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 8.1
Pomiary postrzegania

Podkryterium 8.2
Pomiary efektywnosci

Podkryterium 8.2
Pomiary efektywnosci

Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Podkryterium 9.1

Wynikow zewnetrznych: efektow bezposrednich

i skutkow dtugofalowych w zakresie wyznaczanych
celéw

Podkryterium 9.1
Wyniki zewnetrzne: produkty i wartos¢ publiczna

Podkryterium 9.2
Wynikéw wewnetrznych: poziomu wydajnosci

Podkryterium 9.2
Wyniki wewnetrzne: poziom efektywnosci
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Podziekowania

Wspdlna Metoda Oceny jest wynikiem wspotpracy panstw czionkowskich sieci EUPAN. CAF jest
oferowany jako powszechny model, by wspomagac organizacje sektora publicznego w stosowaniu
technik zarzgdzania jakoscig. Dostarcza on ogdlnych ram, ktére sg odpowiednie dla samooceny
organizacji sektora publicznego i ich rozwoju w kierunku doskonatosci.

CAF 2020 jest wynikiem aktywnej wspotpracy krajowych korespondentdéw sieci CAF i Europejskiego
Instytutu Administracji Publicznej, odpowiedzialnych za promowanie, wsparcie w zastosowaniu
i okresowe przeglady CAF na poziomie europejskim i krajowym.

Redakcje CAF2020, pod kierunkiem koordynatoréw: Thomasa Proroka (doradcy EIPA) i Sabiny
Bellotti, (Wtochy), przeprowadzili:

Michael Kallinger, Philip Parzer (Austria)

Isabelle Verschueren (Belgia)

Jaana llomaki, Timo Kuntsi, Aila Sarmala (Finlandia)
Teresa Ascione, Italo Benedini, Claudia Migliore, (Wtochy)
Katarzyna Dudzik (Polska)

Cristina Evaristo (Portugalia)

Fabrizio Rossi (EIPA)

(I I N Ny Oy N

Wktady wniosty Butgaria, Grecja i Republika Stowacka.

Doceniamy dodatkowy wktad ze strony innych korespondentéw krajowych CAF.

European CAF Resource Centre — European Institute of Public Administration
P.O. Box 1229, 6201 BE Maastricht,

The Netherlands

caf@eipa.eu

www.eipa.eu/CAF
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Krajowi Korespondencji CAF w ramach Sieci EUPAN

Austria Michael Kallinger Ministerstwo ds. Stuzby Cywilnej
i Sportu
Belgia Isabelle Verschueren Federalna Stuzba Publiczna
Bulgaria Mimi Yotova Instytut Administracji Publicznej
Chorwacja Tomislav Miceti¢ Ministerstwo Administracji Publicznej
Cypr Lenia Orphanidou Ministerstwo Finanséw
Estonia Nele N6éu Ministerstwo Finanséw Estonii
Finlandia Timo Kuntsi HAUS Finski Instytut Zarzadzania
Publicznego
Grecja loannis Dimitriou Ministerstwo Spraw wewnetrznych
Wegry David Kojsza Urzad Premiera
Witochy Sabina Bellotti Ministerstwo ds. Administracji
Publicznej
Litwa Ausra Galvéniené Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
Republiki Litwy
Luksembourg Nadine Hoffmann Ministerstwo Stuzby Cywilnej
i Reformy Administracyjnej
Malta Joseph Bugeja Urzad Premiera
Polska Katarzyna Dudzik Kancelaria Prezesa Rady Ministrow
Portugalia Cristina Evaristo Ministerstwo Finanséw
Rumania Vasilica-Valentina Rusen Ministerstwo Rozwoju i Administracji
Publicznej
Stowacja Kristina Krupc&ikova Stowacki Urzad Normalizacyjny,
Metrologii i Badan
Slowenia Loredana Leon Ministerstwo Administracji Publicznej
Hiszpania Begona Lazaro Alvarez Ministerstwo ds. Finansow
i Administracji Publicznej
EIPA Fabrizio Rossi Europejskie Centrum Zasobéw CAF
Komisja Europejska Sabina Schlee Komisja Europejska, DG ds.
Zasobow Ludzkich i Bezpieczenstwa

Kraje i organizacje europejskie, ktore stosujg CAF

Bosnia Hercegowina

Kenan Avdagic

Biuro Koordynatora Reformy
Administracji Publicznej (PARCO)

Pétnocna Macedonia

Marija Nikoloska

Ministerstwo Spoteczenstwa
Informacyjnego i Administraciji
(MISA)

Serbia Ljiljana Uzelac Ministerstwo Administracji Publicznej
i Samorzadu Lokalnhego
Ukraina Anzhela Kukulia Centrum Dostosowania Stuzby

Cywilnej do Standardéw Unii
Europejskiej

Regionalna Szkota Administracji | Goran Pastrovic Kierownik Programu, Regionalna
Publicznej Szkota Administracji Publicznej

Roéwniez Azerbejdzan, Gruzja i Turcja przeprowadzity pilotazowe programy CAF.

Kraje pozaeuropejskie, ktére prowadzg pilotaz CAF
Brazylia, Wyspy Zielonego Przylagdka, Chiny, Republika Dominikanska, Egipt, Indonezja, Wybrzeze
Kosci Stoniowej, Maroko oraz Namibia.
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