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OCENA SKUTECZNOSCI ZASTOSOWANIA METODY CAF
W PROCESIE DOSKONALENIA ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Streszczenie. Wykorzystanie metody CAF pozwala organizacjom na uzyskanie wigkszej
wiedzy na temat ich dziatalnosdci i efektywno$ci w zakresie wybranych obszaréw. Metoda
CAF pozwala w tatwy sposdb na wprowadzenie w organizacji podstawowych zasad TQM.
Moze ona by¢ pierwszym krokiem w kierunku doskonalenia jako$ci. Jest wykorzystywana
w administracji publicznej, aby zdefiniowaé poziom, w jakim wypetnione sg poszczegdlne
kryteria, ktore wplywajg na jako$¢. Niniejszy artykul przedstawia oceng wykorzystania CAF
w Polsce, koncentrujac si¢ na ocenie funkcjonowania administracji samorzadowej.

THE ASSESSMENT OF EFFECTIVENCES OF CAF METHOD

Summary. The use of CAF method allows the organization to gain bigger knowledge
about its activities and effectiveness in separate areas. CAF is an easy method which allows to
introduce the full concept of TQM. It can be a first step toward management through quality.
CAF method is used for the public administration so as to define the level of fulfilment of
separate criteria which have an influence on the quality. This publication is to assess the use
of CAF method in the Poland concerning its accuracy with the assessment of administration
functioning.

1. Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowaé rosnaca wage problematyki
zarzgdzania jako$cia w administracji publicznej wszystkich szczebli. Sektor publiczny
odgrywa niezwykle istotng role we wspotczesnym spoteczenstwie. W jego funkcjonowaniu

coraz bardziej istotnego znaczenia nabiera jako$¢ oferowanych ustug, dlatego konieczna jest
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zmiana w tradycyjnym zarzadzaniu publicznym, w ktérym na problematyke zarzadzania
jakoscig nie zwracano wcze$niej wiekszej uwagi. Stan niniejszy ulega radykalnej zmianie,
przybierajgc posta¢ mniej czy bardziej formalnym systemow zarzadzania lub samooceny.
New Public Management staje si¢ popularny, cho¢ jeszcze nie jest powszechny. W nowych
podej$ciach zwraca si¢ uwage na fakt, iz urzgdy samorzadowe powinny shuzy¢ obywatelom
i pomagac im, a co za tym idzie wazne jest to, zeby ustugi, ktoére swiadczg charakteryzowaty
si¢ odpowiednim poziomem jakosci (Wolniak, Skotnicka-Zasadzien 2009, Bugdol 2009).
W urzedach mozna obserwowaé powszechne rozwigzania w zakresie zarzadzania jakoscia
(TQM, ISO 9001, zarzadzanie procesowe metody i techniki zarzadzania jakoscia) (zrodla:
Lancucki (red.), jak roéwniez specyficzne dla jednostek administracji (IIP, CAF2006)
(P. Kovag, N. Tomazevi¢ 2009, K. Kern-Pipan 2007).

Metoda CAF jest stosowana w administracji publicznej w celu okreslenia stopnia
spelnienia przez nie poszczeg6lnych kryteridw, majacych wplyw na jako$¢. W niniejszym
artykule dokonano oceny metody CAF, stosowanej w Unii Europejskiej, z punktu widzenia

jej adekwatnos$ci do oceny funkcjonowania administracji.

2. Kryteria metody CAF w administracji publicznej

Problematyka zarzadzania jakoscig ustug w administracji publicznej, ktéra tworzg
administracja: rzadowa, samorzgdowa i panstwowa (m.in. prof. J. Bocia), od niedawna
wzbudza zainteresowanie badaczy. Funkcjonowanie pracownikéw administracji jest w Polsce
regulowane odpowiednimi ustawami: Ustawa o pracownikach samorzadowych z dnia
21 listopad 2008 roku oraz Ustawa o stuzbie cywilnej z dnia 21 listopada 2008 roku oraz
Ustawa o pracownikach urzedéw panstwowych z 16 wrzesnia 1982 roku. Jest to
spowodowane przede wszystkim wdrazaniem w urzgdach systemdéw zarzadzania jakoscig ISO
9001 oraz wzrostem odpowiedzialno$ci urzedow za jako$¢ $wiadczonych ustug (Gajdzik
2004; Lancucki (red.) 2006).

Wszystkie cechy ustug publicznych, ktére warunkujg zdolno$¢ do zaspokajania zaréwno
stwierdzonych, jak i potencjalnych potrzeb spotecznych definiowane sa jako jakos¢. Jest ona
determinowana przez prawidlowe funkcjonowanie organizacji publicznych oraz realizowane
przez nie $wiadczenia i zadania, ktére moga wymaga¢ modyfikacji wprowadzenia zmian
(Korzuch 2004; Korzuch Markowski 2005). Niektérzy autorzy zwracajg uwage na trzy
poziomy jako$ci ustug administracji publicznych (Opolski, Modzelewski 2008):

e Makro — stanowi zmiany pozwalajace na poprawe funkcjonowania administracji

publicznej. Na tym poziomie istotne jest stwierdzenie, iz od jakosci i celowosci aktow

prawnych zalezy sprawno$¢ i jakoscei dostarczanych ustug publicznych.
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e Mezo — czyli poziom kierownictwa danej instytucji publicznej, ktéra podejmuje

decyzje o poprawie jakosci ustug.

e Mikro — stanowi pracownikow, ktérzy maja bezposredni kontakt z klientami.

Ostatni z przedstawionych powyzej poziomow, jak wykazaty badania przeprowadzone
w Wielkiej Brytanii na zlecenie rzadu, jest bardzo istotny. Istnieje silna zaleznos¢ pomigdzy
poczuciem bycia docenionym pracownikiem a zadowoleniem klienta z jakosci ustug
publicznych. Zalezno$¢ ta jest proporcjonalna, czyli pracownik niedowartosciowany wplywa
na spadek satysfakeji klienta. Podobne badania przeprowadzono w krajach Unii Europejskiej,
a ich wynik potwierdzit to powigzanie (Opolski, Modzelewski 2008); dlatego wiasnie istotne
jest myslenie w kategoriach zarzgdzania jakoscia.

Samoocena jako podstawowa metoda doskonalenia organizacji promowana jest przez
Europejska Fundacje Zarzadzania Jako$cig (EFQM - Furopean Foundation for Quality
Management). Polega ona na kompleksowym, systematycznym i regularnym przegladzie
dziatan podejmowanych przez organizacj¢ oraz osigganych przez nig wynikow, opierajac si¢
na wybranym modelu. Proces samooceny pozwala organizacji zidentyfikowaé swoje mocne
i stabe strony (obszary, w ktérych konieczna jest poprawa). Firmy czesto uznajg, ze
samoocena jest integralng czescig procesu ubiegania si¢ o nagrody jakosci, nie dostrzegaja
natomiast faktu, Ze jest ona przede wszystkim narzedziem ustawicznego doskonalenia
systemow i ich elementow, oraz sposobem ksztattowania $wiadomo$ci jakosci (Bugdol 2004,
p. 11-19).

Istnieje wiele modeli samooceny, z ktorych jedne wykorzystywane sg w przedsie-
biorstwach przemystowych, inne natomiast znajdujg swe zastosowanie w ustugach.
Omawiana w niniejszej publikacji metodologia CAF (Common Assessment Framework), czyli
Powszechny Model Oceny jest metodg samooceny i doskonalenia przeznaczona dla jednostek
administracji publicznej. Podstawowa koncepcja CAF zostata opracowana przez Europejska
Fundacj¢ Zarzadzania Jako$cig (EFQM), Wyzszg Szkote Nauk Administracyjnych (Speyer
Academy), Niemcy oraz Europejski Instytut Administracji Publicznej (European Institute
of Public Administration — EIP4) w Maastricht, w Holandii. W maju 2000 roku w Lizbonie,
podczas Europejskiej Konferencji Zarzadzania Jako$cia w Administracji Publicznej oficjalnie
zalecono CAF do stosowania przez organizacje administracyjne krajow Unii Europejskiej
(Bugdol 2008). R

W modelu CAF, podobnie jak w modelu EFQM, obszary poddawane ocenie podzielone
sg na dwie grupy: pigciu kryteriow potencjatu oraz czterech kryteriow wynikéw. -

Do kryteridw potencjatu zalicza sie takie kwestie, jak:
e przywdodziwo,
® pracownicy,
e strategia i planowanie,
e partnerstwo i zasoby, : ST
®  procesy.
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Natomiast do zakresu kryteriéw, w odniesieniu do wynikdw, zaliczamy:
e wyniki dziatalno$ci w relacjach z pracownikami,
e wyniki dziatalnodci w relacjach z obywatelami,
e spoteczne wyniki dziatalnogci,
o kluczowe wyniki dziatalnosci.

Kazde z kryterium sktada sie z podkryteriow. Jest ich tgcznie 28 i okreslaja one kwestie,
jakie nalezy rozpatrzyé przy ocenie danej organizacji. Metoda CAF, jako instrument
kompleksowego zarzgdzania jakoscig opiera si¢ na podstawowych pojeciach zwigzanych
z ideg doskonatodci, a wiec: orientacja na wyniki, orientacja na klienta, przywddztwo i stalos¢
celéw, zarzadzanie poprzez procesy i fakty, zaangazowanie i rozwoj pracownikow, ciggte
doskonalenie i wprowadzanie innowacji, rozwoj partnerskich stosunkéw z kontrahentami oraz
poczucie spotecznej odpowiedzialnosci (Guide 2006).

W najnowszej wersji CAF z 2006 roku wprowadzone zostaly dwa rodzaje oceny punkto-
wej (scoring) i skala 0 — 100 punktéw. ,Klasyczna” punktacja CAF jest zaktualizowang
wersjg skal oceny CAF 2002. Punktacja ,,dostrojona” jest bardziej szczegdtowa, wymaga
znacznie wickszego zaangazowania i czasu, jaki musi poswigci¢ zespél. Podstawag obu
rodzajéw punktacji jest cykl PDCA.

W wielu krajach Europy model CAF jest z powodzeniem stosowany w organizacjach
publicznych, takich jak: urzedy miejskie, administracja skarbowa, uczelnie wyzsze (see
Arevallo 2003; Governance 2003; Public administration 2004; Ferreira 2004; Borbély 2005;
Papaj 2008; CAF Vienna 2008; Douglas 2009; Bovaird 2009).

Wykorzystanie metody CAF pozwala organizacji na uzyskanie wigkszej wiedzy o prowa-
dzonej dziatalnosci i skutecznosci w poszezegolnych obszarach. CAF to fatwa w stosowaniu
metoda, pozwalajgca wprowadzi¢ peing koncepcjg TQM — moze sig wigc okazac pierwszym

krokiem w kierunku zarzadzania przez jakos¢.

3. Charakterystyka badan

Badania omawiane w niniejszym artykule zostaty przeprowadzone w ramach wdrozenia
metody CAF w urzedach administracji rzadowej. Ich celem bylo okreslenie skuteczno$ci
wdrozenia metody CAF w polskiej administracji rzadowej'. Projekt badawczy dotyczyt catej
populacji urzedéw objetych wdrazaniem metody CAF, w ramach projektu Kancelarii Prezesa

Rady Ministréw. Badania wiasciwe poprzedzono badaniami pilotazowymi, ktére objety 15

" Projekt realizowany w 2009 roku przez Konsorcjum firm: Quality Progress oraz F5 Konsulting Sp. z 0.0.
w ramach dziatania 5.1. PO KL ,,Wzmocnienie potencjalu administracji rzagdowej” na zlecenie Kancelarii
Prezesa Rady Ministréw realizowalo dzialania zwigzane z wdrozeniem CAF w 70 urzedach administracji
rzadowej.
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urzgdéw. W wyniku badan pilotazowych udoskonalono narzedzie badawcze — kwestionariusz
ankietowy.

Badaniami wilasciwymi zostata objeta grupa 70 urzedéw administracji rzadowej. Zespot
badawczy miat dostep do adreséw wszystkich urzedow uczestniczacych w projekceie.
Populacja generalna sktadata si¢ ze wszystkich urzeddéw uczestniczacych w projekcie, dlatego
mozna uznaé, ze badanie mialo charakter petny i wyczerpujacy. Uzyskano zwrotno$¢ na
poziomie 98,5% (na ankiet¢ nie odpowiedziat tylko jeden urzad). Badania przeprowadzono
metoda ankietowa (droga internetowa) w drugiej potowie 2009 roku.

Ze zgromadzonych danych wynika, ze 68% ankietowanych to urzedy administracji
skarbowej, 12% sg to urzedy wojewodzkie, 9% zalicza si¢ do administracji celnej, natomiast
12% nalezalo do pozostatych jednostek administracji rzagdowe;j.

Glownym celem badan byla ocena przydatnosci metody CAF w administracji rzadowej
oraz okres§lenie najwazniejszych problemow w zakresie wdrazania CAF. Chciano zbadaé
samooceng CAF z punktu widzenia tych obszardéw, ktére moga badanym organizacjom
sprawia¢ pamcjalne problemy, w celu udoskonalenia procesu wdrazania CAF.

W badaniu postawiono nast¢pujgce hipotezy:

e Niektore obszary CAF, w szczegdlnosci strategia i planowanie oraz spoteczne wyniki

dziatalnosci, zostaty uznane za trudne.

e Najwicksza szanse dla urzedu, zwigzang z wdrozeniem dzialan doskonalgcych, daja

dziatania dotyczace pracownikow.
Scenariusz badan, dobdér metody badawczej i narzgdzi miaty na celu weryfikacje hipotez

badawczych.

4. Omowienie uzyskanych wynikow

Badane urzedy stosunkowo wysoko oceniajg przydatnos¢ metody CAF dla administracji
(tablica 1). Z badan wynika, ze wigkszo$¢ ankietowanych ocenia uzyteczno$¢ metody na
poziomie dobrym (43,47%), natomiast 27,53% na poziomie bardzo dobrym. Warto jednak
zauwazy¢, ze przy wdrazaniu CAF w niektérych urzedach wystapily problemy. Swiadczy
o tym fakt, ze pewna grupa badanych ocenita nisko uzyteczno$§¢ CAF (5,79% jako niska
natomiast 1,50% jako bardzo niskg). ‘

Metody samooceny, w rodzaju CAF sa zaliczanie do trudnych, gdyz ich stosowanie
zwigzane jest z doglebng i szczegbdlowa analizg, w wielu przypadkach nowych dla
urzednikow obszaréw. Organizacja musi doktadnie przeanalizowaé wszystkie aspekty swojej
aktywnosci, co w wielu przypadkach moze sprawia¢ problemy pracownikom niemajgcym
doswiadczenia w tym zakresie. Metoda dostarcza dobrych i rzetelnych danych o stabosciach

funkcjonowania organizacji publicznej tylko pod warunkiem zebrania odpowiednich danych
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zrodlowych i wykonania rzetelnych raportow. Adekwatnos¢ wynikéw w duzym stopniu
zalezy od zaangazowania i wiedzy pracownikéw. S
Tablica 1

Ocena przydatno$ci metody CAF w administracji publicznej
Ocena Odsetek respondentow
Bardzo wysoka 27,53%
Wysoka 43,47%
Przecigtna 21,73%
Niska 5,79%
Bardzo niska 1,50%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby okreslié, co bylo przyczyng probleméw z zastosowaniem metody, zbadano jakie
kryteria sprawialy respondentom najwicksze problemy w procesie wykorzystania CAF oraz te
obszary, ktére sa najlepiej dostosowane do specyfiki urzedu. W tablicy 2 przedstawiono
wyniki badan dla kryteriéw potencjatu, ntomiast w tablicy 3 dla kryteriéw wynikow.

Tablica 2
Ocena kryteriow potencjatu

Przywédz-
two

Strategia
i planowanie

Pracownicy

Partnersiwo
i zasoby

Procesy

Wszystkie

Zadne

Kryteria potencjalu
najtrudniejsze do
oceny

25,73%

31,88%

7,73%

13,04%

15,94%

6,24%

1,44%

Kryteria potencjaiu -

najmniej adekwa-
tne z punktu
widzenia urzedu

8,69%

27,53%

2,89%

23,18%

4,34%

4,39%

'

28,98%

Kryteria potencjalu
najlatwiejsze we
wdrozeniu

w urzedzie

13.04%

5,79%

49.27%

4,34%

17,39%

4,38%

5,79%

Kryteria
potencjatu, ktérych
wdrozenie ma
najkorzystniejszy
wplyw na urzad

11,59%

17,39%

21,73%

26,08%

8,69%

8,73%

5,79%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kryteriami najtrudniejszymi do oceny dla

pracownikéw urzedu sg kryteria dotyczace przywodztwa oraz strategii i wynikow. Natomiast

najlatwiejsze do oceny sa kryteria dotyczace pracownikdw oraz procesow.

Metodologia CAF jest (zdaniem badanych urzedoéw dosy¢) dobrze opracowana. Swiadczy

o tym fakt, iz prawie 30% badanych urzedéw uwaza, ze zadne z kryteriow nie jest
nieadekwatne do oceny administracji publicznej. Problemy wystepuja w przypadku strategii
i planowania. Uwaza si¢ w urzedach, ze kryterium to jest nieadekwatne do ich specyfiki,

o czym $wiadczy réwniez fakt, iz 31,88% ankietowanych ma problem z zastosowaniem go
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w procesie oceny. Wynika z tego, ze problematyka zarzgdzania strategicznego jest dla

urzedow nowoscig i sprawia im problemy.

Tablica 3
Ocena kryteriow wynikow
W wyniki Wyniki

dziatalnodci | dziatalno$ci | Spoteczne Kluczowe

w relacjach | wrelacjach wyniki wyniki Wszystkie Zadne

z obywate- | zpracowni- | dziatalnodei | dziatalnosci

lami kami

Kryteria wynikdw
najbardziej 20,28% 31,88% 10,18% 27,53% 2,89% 7,24%
korzystne w ocenie
Kryteria wynikow
najmnicj adekwatne | So0, 4,34% 62,35% 5,79% 1,44% 14,49%
z punktu widzenia
dziatania urzedu
Kryteria wynikow
najtrudniejsze 8,69% 5,79% 63,80% 14,49% 2,8%% 4,34%
w ocenie

Zrddio: opracowanie wiasne.

W przypadku administracji rzgdowej tradycyjnie wypelniala ona ustawowe wymogi,
odgérnie narzucane, nie tworzgc samodzielnie strategii funkcjonowania. W nowym
paradygmacie administracji publicznej, gdy jej dziatalno$é ulega wickszemu urynkowieniu,
zachodzi konieczno$¢ zwigkszenia samodzielnoéci urzedéw nie tylko w kontekscie
operacyjnym, ale roéwniez dziatalno$ci strategicznej i tworzenia dlugofalowych planow
dziatania. Z badan wynika, ze urzedy nie sg na to przygotowane i nalezy ten aspekt ich
funkcjonowania znaczaco poprawi¢. W przysziosci trzeba tez poprawi¢ poziom wiedzy
(w tym zakresie) pracownikow, zwlaszcza wyzszego szczebla,. Jest to wazne zwlaszcza
z punktu widzenia nieuniknionych prob wdrazania elementéw zarzadzania strategicznego
w administracji rzgdowe;j.

Trudnosci w zakresie oceny poszczegélnych kryteriow sg réwniez zwigzane z niskim
stopniem ich czytelnosci i ,,nowosciag” podejscia w administracji rzgdowej. W przedsie-
biorstwach komercyjnych, w ktérych rézne metody stosowania samooceny jakosci byty
stosowane od dawna, pracownicy majg wicksze doswiadczenie w zastosowaniu kryteriow
samooceny. Wykorzystanie wszelkich metod samooceny wymaga bowiem dokladnej
znajomosci réznych proceséw wystepujacych w organizacji. W przypadku urzeddéw brak jest
w materiatach szkoleniowych i dostepnej literaturze adekwatnie opisanych, czytelnych
przyktadéw pokazujacych jak oceniaé poszczegélne kryteria. Jednak warto wspomnieé, ze
rézne organizacje publiczne, jak na przyklad omawiana administracja rzgdowa, charaktery-
zuja si¢ wiasna specyfika i wymagaja pewnych modyfikacji w zastosowaniu procesu oceny
doskonatosci ich funkcjonowania. Ta specyfika nie zostata uwzgledniona w metodzie ani
w dostepnych przyktadach, jakie byly wykorzystywane w zakresie szkolenia pracownikéw.



14 J. Luczak, R. Wolniak

Wéréd  kryteriow  dotyczacych potencjalu najmniej problemow sprawia urzedom
kryterium dotyczgce pracownikéw. W metodologii CAF jest ono bardzo dobrze opracowane,
gdyz badane urzedy ocenily je jednocze$nie jako bardzo wazne w procesie oceny
doskonalenia i latwe do wprowadzenia. Wskazuje to na duza czytelnos¢ zagadnien
sktadajacych sie na problematyke dotyczaca pracownikdéw. Uzyskane wyniki sg wyrazem
duzego znaczenia zagadnien dotyczacych zarzadzania ludzmi w ustugach niematerialnych,
jakie $wiadczg urzedy. Fakt, iz urzedy rozumieja, ze w ustugach (poza aspektami
materialnymi) na zadowolenie klienta maja wplyw czynniki niematerialne jest bardzo
pozytywny i $wiadczy o istnieniu $wiadomosci projakosciowej w polskiej administracji
rzadowej.

Za tatwe do oceny uznano rowniez kryterium proceséw. Wynika to z faktu, iz wiele
urzedow ma obecnie wdrozony system zarzadzania jakoscig, zgodny z normg ISO 9001.
W systemie tym obowigzkowe jest sporzadzenie mapy procesow i zastosowanie podejscia
procesowego, ktére sg zrozumiale i stosunkowo fatwe do oceny. Pracownicy moga w jego
zakresie wykorzystaé swoje doswiadczenia zdobyte podczas wdrazania Systemu Zarzadzania
Jakoscia. -

W przypadku kryteriéw dotyczacych wynikow za najbardziej korzystne w ocenie uznano
wyniki dziatalno$ci w relacjach z obywatelami oraz wyniki dziatalno$ci w relacjach
z pracownikami. Za wazne uznano rowniez kluczowe wyniki dziatalnosci. Podobnie jak
w przypadku kryteridw dotyczacych potencjatu, 14,49% respondentéw uznalo, ze wszystkie
kryteria sg adekwatne z punktu widzenia urzedu i dobrze ocenitlo metodologie CAF.
Pozytywne jest to, zé'urzad za wazne i korzystne w ocenie uwaza wyniki w relacjach
z obywatelami i kluczowe wyniki dziatalnosci. Oznacza to, Zze urzedy rozumiejg wage
zaspokojenia potrzeb obywateli — klientéw — i konieczno$¢ urynkowienia swej dziatalnosci.

Najwickszym problemem sa aspekty dotyczace spolecznych wynikéw dziatalnosci.
Urzedy nie rozumiejg wagi problematyki spotecznej odpowiedzialno$ci swych dziatan i nie
potrafig wlasciwie ocenié jej wynikéw. Az 63,76% badanych urzedédw uwaza, ze kryteria te
sa najtrudniejsze w ocenie i jednocze$nie podobny odsetek respondentéw sadzi, ze sg one
najmniej adekwatne z punktu widzenia dzialania urzgdu. Wywiady z pracownikami urzedéw
i konsultantami wspomagajacymi zastosowanie CAF pozwalaja stwierdzi¢, ze przyczyna lezy
nie w zlym dzialaniu urzedu, ale w nieadekwatnym i niejasnym sformulowaniu kryteriéw
oceny w metodzie CAF. Kryteria te byly w sposob bezposredni bezkrytycznie przeniesione
z przemystu i w urzedach budza niezrozumienie pracownikow. :

Warto réwniez przyjrze¢ sie wynikom przeprowadzonych badan w zakresie ogolnej oceny
stosowania metodologii CAF w administracji rzadowej, ktére zostaly przedstawione w tabli-
cy 4. Wyniki badan potwierdzaja, ze metoda CAF jest dobrym narzedziem samooceny
urzedéw. Zadaniem wiekszosci badanych urzedéw administracji rzadowej jej zastosowanie

pozwala na uzyskanie nastepujacych korzysci:
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e lepsze poznanie funkcjonowania urzedu, pozwalajace na zdobycie wiedzy na temat
realizowanych procesdw, probleméw i podejmowanych dziatan. Jest to kluczowe dla
komunikacji w zakresie skutecznosci zarzgdzania (98,55% respondentéw),

e poprawia wykonywang prace, przez lepsze dostosowanie umiejgtnosci pracownika do
dziatan wykonywanych na danym stanowisku (73,91%),

e poprawia relacje z klientami (85,50%),

e poprawia relacje z pracownikami (89,85%).

Tablica 4
Ocena zastosowania metody CAF

Kryteria oceny Tak Nie
fé)é(?;x(s?tosowame CAF pozwala na lepsze poznanie 98.55% 1.45%
Czy udziat w grupie samooceny przyniost
bezposrednie korzy$ci w zakresie wykonywanej 73,91% 26,09%
pracy?
Czy samoocena p-OZWOII. na poprawg relacji 85.50% 14.50%
z obywatelami/klientami?
Czy samoocena pozwoli na poprawe relacji 89,85% 10,15%
z pracownikami?
Czy opisy poszczegdlnych kryteridw sq jasne 21,71% 78.29%
i zrozumiate?
Czy pyta’me dotyczg istotnych dla urzedu $2.60% 17.40%
probleméw?
Czy wy korz.ystywana skala punktowa samooceny 73.91% 26.09%
jest zrozumiata?
Czy w UI:ZQleC wdraza sie plany doskonalenia po 100% 0%
dokonaniu procesu samooceny?
Czy w urzedzie planuje si¢ powtérzenie samooceny o o
wedlug metodologii CAF? 97,10% 2,90%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Bardzo pozytywne jest to, ze urzad planuje w przysztosci zastosowaé metodologic CAF
do samooceny (91,10%) oraz fakt, iz wyniki metody sa faktycznie przez wszystkie urzedy
stosowane do doskonalenia ich dziatalnosci. Uzyskane rezultaty dobrze rokuja na przysztose,
dajac szanse na cykliczne wykorzystanie metody CAF, co jest istotg jej stosowania (pozwala
na zweryfikowanie skutecznos$ci dziatan doskonalgcych — w mysl zatozen spirali Deminga).
Zaangazowanie kierownictwa pozwala na skoncentrowanie si¢ na dziataniach doskonalacych
i wykonanie ponownej samooceny CAF, ktéra pozwoli okresli¢ adekwatno$¢ podjetych
dziatan. Taki scenariusz postgpowania pozwoli na skuteczne wykorzystanie metody nie tylko
jako jednorazowego narzedzia, ale jako waZnego elementu procesu ciaglego doskonalenia
jakosci w administracji rzadowe;j.

Niemniej CAF ma réwniez pewne mankamenty, ktére powinny zosta¢ wyeliminowane
w procesie modyfikacji metody. Za najwigkszy problem uznaje si¢ opis poszczegdlnych
kryteriow. Wiegkszo$¢ respondentdw (75,27%) uznato je za niejasne i malo zrozumiale.
Wynika z tego, ze szczegdtowy opis kryteridw powinien ulec zmianie oraz powinno si¢
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opracowaé lepsze przewodniki do zastosowania metody CAF i materialy szkolgce; inaczej
szersze stosowani'é“mét‘ody moze napotkaé powazne bariery. Mozna réwniez dokona¢ pewnej
korekty poszczegdlnych kryteridw, gdyz czgs¢ ankietowanych (17,40%) uwaza je za malo
adekwatne, z punktu widzenia wazno$ci dla urzgdu. By¢ moze najlepszym wyjsciem byloby
opracowanie osobnych, zmodyfikowanych kryteriow dla réznych rodzajow urzedow.
Przyczyng niezrozumiatoéci czgéci kryteriow moze by¢ rowniez stosunkowo mata wiedza
pracownikéw na temat samooceny CAF (tablica 5). O ile wiedza os6b bezposrednio
zaangazowanych W:}‘g')i‘ojekt jest znaczna, o tyle z przeprowadzonych badan wynika, ze wiedza
pozostatych pracownikéw wykazuje w tym zakresie spore braki; w przypadku 43,46% jest
ona niska lub bardzo niska. Poniewaz opracowywanie samooceny wymaga wspoipracy
i zaangazowania wielu os6b w urzedzie, w celu uzyskania niezbednych danych, ich nikia

wiedza na temat stosowanej metody moze przektadac si¢ na problemy z zastosowaniem CAF.

Tablica 5
. Ocena wiedzy pracownikéw na temat metody CAF
Pracownicy bezpo$rednio
Ocena uczestniczacy w procesie Pozostali pracownicy
samooceny
Bardzo wysoka 18,85% 0%
Wysoka 65,21% 13,07%
Przecietna 15,94% 43,47%
Niska 0% 23,18%

Bardzo niska 0% 20,28%
Zrédlo: opracowanie wiasne. =

5. Podsumowanie

Przeprowadzony projekt badawczy pozwolit pozytywnie zweryfikowa¢ postawione
hipotezy badawcze. W procesie oceny za najtrudniejsze uznano: w zakresie kryteriow
potencjalu — strategie i planowanie, natomiast w zakresie kryteriéw wynikéw — spoleczne
wyniki dziatalnosci. Za najlatwiejsze do oceny uznano natomiast kryterium dotyczace
pracownikow.

Trudnosci wynikaja gtéwnie z niezrozumienia kryteriow oraz nieznajomosci problematyki
zarzadzania strategicznego przez pracownikéw urzedu. W celu wyeliminowania pojawiaja-
cych sie probleméw nalezy szkoli¢ pracownikéw w zakresie stosowania metody CAF, takze
tych, ktérzy bezposrednio nie uczestnicza w projekcie. Mozna réwniez zdobyte
doswiadczenia wykorzysta¢é w celu doskonalenia metody CAF. Warto tez przygotowac,
oparte na dos$wiadczeniach praktycznych z roznych urzedéw, przykiady zastosowania
kryteriow CAF w praktyce. Dla réznego rodzaju urzgdow, np.: administracja skarbowa, celna,
mozna opracowaé modyfikacje metody, aby dostosowaé ja do specyfiki danego rodzaju

urzedow.
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Badania wykazaty, ze w wiekszos$ci urzeddw administracji rzgdowe] wdrazanie CAF

zakonczyto sie sukcesem. Zastosowanie omawianej w artykule metody pozwolito na doktadne

poznanie funkcjonowania urzedu. Dato to podstawe wzrostu $wiadomosci urzednikow

w zakresie jakos$ci $wiadczonych ustug, a przez to relacji z obywatelami oraz pracownikami.

CAF moze sta¢ si¢ waznym narzgdziem poprawy jakosci w polskiej i europejskiej administra-

cji rzadowej i elementem jej cigglego doskonalenia. Niemniej respondenci zwracaja uwagg,

ze wymaga modyfikacji pozwalajacych na eliminacje nieczytelnosci i nieadekwatnosci.
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Abstract

i

The conducted research project allowed verifying the formulated research hypothesis. The
most difficult in the process of assessment is: strategy and planning within the scope of
potential criteria while social result of activity within the scope of criteria of results. The
criteria connected with employees turned out to be the easiest.

The incomprehension of criteria and officials’ ignorance of issues of strategic
management have caused the problems. In order to eliminate these problems, the employees,
not only directly involved in the project, should be trained within the application of CAF
method. The obtained experience can be also used for the improvement of CAF method. It is
also worth preparing examples of application of CAF method usage in different councils. The
modifications of this method can be done for different kinds of councils, for example: tax
administration, customs administration in order to adjust them to the specificity of each
council.

This study proved that the implementation of CAF in government administration has
finished mostly with a success. The use of this method helped to get to know precisely the
functioning of council. It was a basis for the growth of officials’ awareness of provided
services and at the same time, of relations with citizens and employees. CAF has become an
important tool of quality improvement in Polish and European government administration and
an element of constant improvement. Still, respondents draw attention to the fact that it
requires some modifications which will allow eliminating the incomprehensibility and

inapplicability.



