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Samoocena systemu zarzadzania w jednostkach
samorzadu terytorialnego.
Poréwnanie metody ,Planowania Rozwoju Instytucjonalnego”

i,,Wspolnej Metody Oceny CAF”

Artykut stanowi poréwnanie dwéch najbardziej popularnych w Polsce metod samooceny systemu zarzadzania ja-
koscig stosowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego (, Wspélnej Metody Oceny CAF 2006” — model CAF
i ,Planowania Rozwoju Instytucjonalnego”— metoda PRI). Wprowadzenie do artykutu poswigcone jest genezie zjawi-
ska doskonalenia jakosci zarzadzania w administracji oraz historii rozwoju obu omawianych metod. W dalszej czesci
dokonana zostata analiza poréwnawcza obu omawianych metod z uwzglednieniem takich kryteriéw, jak: konstrukcja
procesu samooceny, struktura kryteriéw samooceny, koszty wdrozenia metody, w tym czas niezbedny do przeprowa-
dzenia samooceny, oddziatywania na organizacje, czynniki wplywajace na mozliwoé¢ wdrozenia wybranej metody
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Podsumowanie artykutu stanowi konkluzja nt. mozliwosci wykorzystania
metod przez jednostki samorzadu terytorialnego. Cz¢$¢ ta zawiera informacje majace na celu ulatwienie przedstawi-
cielom JST dokonania $wiadomego wyboru metody wdrozenia. Informacje te zostaty przedstawione w sposéb synte-
tyczny. Obie metody s3 poréwnane pod katem czynnikéw je réznigcych: spotecznych, ekonomicznych, organizacyj-
nych i technicznych.

Stowa kluczowe: Wspélna Metoda Oceny CAF 2006, Planowanie Rozwoju Instytucjonalnego (PRI), zarzadzanie ja-

koscia w jednostkach administracji samorzadowej, samoocena.

1. Wstep

Administracja ma wplyw na rozwéj spolecz-
ny paristwa rozumiany jako poprawa poziomu
i jakosci zycia spoleczeristwa (Zidtkowski 2005).
Zgodnie z tym co pisze James Patrick Gunning,
wigkszo$¢ débr publicznych, za ktérych swiad-
czenie odpowiada administracja publiczna, ma
charakter lokalny (Gunning 2001). Dlatego tez
to administracja na szczeblu lokalnym powin-
na za nie odpowiadaé. Gwarantuje to wigksza
efektywno$¢ dziatania — zgodnie z zasadg réw-
nowaznosci fiskalnej Olsena, méwiaca: ,,0 zgod-
nosci korzysci z dobra publicznego z kosztami
jego dostarczenia” (Zalewski 2005, s. 20). Urzedy
gmin i starostwa powiatowe, jako jednostki ad-
ministracji samorzadowej, to podmioty systemu
administracji publicznej, z ktérymi obywatel ma

Katedra Gospodarki i Administracji Publicznej, Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Krakowie

najczesciej do czynienia. Nadrzednym celem ich
funkcjonowania jest zaspokajanie zbiorowych
potrzeb mieszkaricéw. Posrednio wiec to, w ja-
ki sposéb jednostki te dzialaja na szczeblu lo-
kalnym, przektada si¢ na zadowolenie obywateli
z panstwa. Dlatego tez niezwykle istotne zna-
czenie majg dzialania na rzecz, szeroko rozu-
mianej, jakosci administracji samorzadowe;j. Jak
istotna to kwestia pokazuja dane statystyczne;
w 2009 r. jedynie okolo 20% jednostek samorzg-
du terytorialnego stosowalo wybrane elementy
sformalizowanego systemu budowania jakoscil.
Przy czym sytuacja ta wydaje si¢ dalece bardziej
skomplikowana, gdy spojrzymy na dane dla po-

! Dane na podstawie raportu koricowego w ramach pro-
jektu ,Zdiagnozowanie potencjalu administracji samo-
rzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedéw
administracji samorzadowe]j oraz przygotowanie profili
kompetencyjnych kadr urzedéw administracji samorza-
dowej” - raport opracowany przez ASM Centrum Badan

i Analiz Rynku Sp. z 0.0.w 2009 r.
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szczegolnych szczebli administracji samorzado-
wej (tab. 1).

O ile sytuacja w przypadku duzych jedno-
stek, a w szczegllnosci miast na prawach po-
wiatu, rozwija si¢ w pozadanym kierunku, o ty-
le dla jednostek z drugiego konca skali, tj. gmin
wiejskich i miejsko-wiejskich, obecna sytuacja
przedstawia si¢ znacznie gorzej. Przeszto 80%
gmin miejsko-wiejskich twierdzi, ze nie sto-
suje systemowych rozwigzan z zakresu zarza-
dzania jako$cig, a w przypadku gmin wiejski
zaledwie niecale 8% samorzadéw deklaruje wy-
korzystanie tego typu narzedzi. Dane te s3 nie-
zwykle istotne, jesli wezmie si¢ pod uwage, ze
systemy zarzadzania jakoscig stanowia obecnie
istotny element procesu rozwoju administracji,
majacy sprzyjaé poprawie efektywnosci dziata-
nia instytucji publicznych — rozumianej zaréw-
no jako efektywno$¢ kosztowa, wysoka jakos¢
swiadczonych ustug, jak i poziom zadowolenia
ich odbiorcéw. Jednakze aby wykorzystywaé no-
woczesne rozwigzania z zakresu zarzadzania, sa-
morzady potrzebuja rozeznania w zakresie po-
tencjalnie dostgpnych narzedzi.

Rozwazania nt. metod doskonalenia jako-
§ci w administracji warto rozpoczaé od gene-
zy tego zjawiska. Pierwszym ogélnoeuropejskim
projektem w dziedzinie samooceny byl mo-
del Europejskiej Fundacji ds. Zarzadzania Ja-
koscia EFQM (European Foundation for Quality
Management) bazujacy na filozofii TQM (7ovzal
Quality Management — Kompleksowe Zarzadza-

Tab. 1. Procentowy poziom wykorzystania syste-
méw zarzadzania jakoscig w JST na poszczegdl-
nych poziomach samorzadu (wielkos¢ préby: 1050
urzedéw JST)

Rodzaj jednostki Procent JST stosujacych
zarzadzanie jakoscig
Gminy wiejskie 7,6
Gminy miejskie 38,3
Gminy miejsko-wiejskie 19,7
Miasta na prawach powiatéw 80,0
Powiaty 27,5
Wojewé6dztwa 63,6
JST ogétem 20,3

Zrédto: Urbaniak, Bohdziewicz 2009, s. 23.

nie Jakoscig). Twércami tej inicjatywy byly eu-
ropejskie koncerny, w tym m.in.: AB Electrolux,
Fiat Auto SpA, KLM, Nestlé, Philips, Renault,
Bosch, Volkswagen. Projekt sponsorowata réw-
niez Komisja Europejska. EFQM zostata powo-
tana do zycia w Brukseli w 1988 r. Obecnie to
ogdlnoswiatowa organizacja non—for-profit zrze-
szajaca ponad 500 czlonkéw, dziatajaca w 55 kra-
jach i 50 branzach. Opracowala ona w 1991 r.
i wykorzystuje ,Model doskonatosci EFQM”,
sluzacy do zarzadzania jako$ciag. Obecnie stoso-
wany jest on w ponad 30 tys. organizacji na ca-
tym $wiecie. Wraz z modelem samooceny po-
wolana zostala Europejska Nagroda Jakosci.
Kolejnym krokiem w rozwoju tej metody, istot-
nym dla administracji publicznej, byto wyodreb-
nienie w 1996 r. nagrody EFQM dla organiza-
cji sektora publicznego (Europejska Fundacja ds.
Zarzadzania Jakoécig 2011). Jednakze samoocena
przy uzyciu tego modelu nie w pelni odpowiada-
ta specyfice administracji publicznej, co doprowa-
dzito do powstania CAF (7he Common Assessment
Framework — Wspélnej Metody Oceny)? — meto-
dy zarzadzania jakoscia, opartej o idee samooce-
ny, wzorowanej na EFQM, ale dostosowanej do
administracji publiczne;.

Kwestia zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej, w tym samorzadowej, jest w Polsce
bardzo aktualna. Trzeba podkresli¢, ze pol-
skie samorzady znajduja si¢ na poczatku dro-
gi. Prowadzone s3 réznego typu dzialania ma-
jace na celu popularyzowanie i wdrazanie idei
zarzadzania jakoscia w samorzadach (do naj-
popularniejszych obecnie rozwigzari w tym za-
kresie nalezag normy ISO 9000 oraz CAF). Te
pierwsze nie s3 jednak metodg samooceny urze-
du. Ich wdrozenie podlega certyfikacji i oznacza
osiggniecie pewnego standardu jakosci dziata-
nia. Natomiast model CAF to metoda stalego
doskonalenia jakosci poprzez samoocene ukie-

runkowang wedlug zasad TQM. W Polsce CAF

2 W 2003 r. w Rzymie i w 2005 r. w Luksemburgu
odbyly sie dwie pierwsze Konferencje Europejskich
Uzytkownikéw CAF. M.in. na podstawie rezultatéw tych
spotkart w 2006 r. dokonano aktualizacji metody CAF.
Dla podkreslenia jej rozwoju éwezesna aktualizacja jest
w literaturze przedmiotu oznaczana jako CAF 2006.
W niniejszej publikacji skré6t CAF oznacza aktualng wer-
sj¢ metody.
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stala si¢ popularna w 2006 r., kiedy to rozpo-
czeto proces wdrazania jej w jednostkach ad-
ministracji rzadowej. Do konica 2009 r. zaczela
funkcjonowaé w co najmniej 90 urzedach admi-
nistracji rzadowej (m.in. ministerstwach, izbach
celnych, urzedach skarbowych). Dzigki srodkom
finansowym w ramach Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki (POKL) w latach 2007-2011
przeprowadzono szereg dzialan popularyzuja-
cych idee zarzadzania jakoscia w administracji
publicznej. Wéréd nich byly réwniez projekty
ukierunkowane na administracje samorzado-
wa np. ,Przygotowanie jednostek samorzadu te-
rytorialnego do stosowania Wspélnej Metody
Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-
cjalu i dokonari poprzez szkolenia pracowni-
kéw i pomoc doradcza”. Projekt byl realizowa-
ny przez Ministerstwo Spraw Wewnetrznych
i Administracji w partnerstwie z firmg F5
Konsulting Sp. z 0.0. Wdrazano go od 2009 do
2011 r., a w jego ramach przeszkolono pracow-
nikéw 303 jednostek samorzadu terytorialnego
z zakresu wykorzystania metody CAF. Dzigki
srodkom z Programu Operacyjnego Kapital
Ludzki przeprowadzono réwniez pilotazowe
wdrozenia, substytucyjnej wobec CAF, meto-
dy zarzadzania jako$cig w jednostkach samorza-
du terytorialnego — PRI (Planowanie Rozwoju

100

Instytucjonalnego). Zostala ona zaktualizowana
w ramach projektu ,,Podniesienie jakosci dziata-
nia urzedéw i ustug dla mieszkancéw poprzez
wdrozenie zaktualizowanej metody PRI w gmi-
nach i powiatach”. Realizowany byt on w part-
nerstwie przez Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie reprezentowany przez Matopolska
Szkole Administracji Publicznej (lidera) oraz
Zwigzek Miast Polskich (ZMP), Zwiazek
Powiatéw Polskich (ZPP) i Zwigzek Gmin
Wiejskich RP (ZGWRP). Beneficjentami obu
wyzej wymienionych projektéw byty urzedy JST.
PRI, podobnie jak model CAF, polega na sta-
tym doskonaleniu jakosci, opartym na samo-
ocenie. Zaktualizowang metode PRI jako na-
rzgdzie samooceny wykorzystalo dotychczas
przeszto 100 jednostek administracji samorzg-
dowej. Nalezy jednak podkresli¢, ze PRI zajmu-
je sie calosciowo zagadnieniem rozwoju instytu-
cjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego,
w przeciwienstwie do CAF bedacego jedynie
modelem samooceny. Nie mozna wigc doko-
na¢ calosciowego i kompleksowego poréwnania
tych dwéch narzedzi. Natomiast mozna poréw-
na¢ wykorzystane w obu rozwigzaniach systemy
samooceny, albowiem obecnie s3 to dwie najcze-
$ciej wykorzystywane w polskiej administracji
samorzagdowej metody tego typu (ryc. 1).
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Ryc. 1. Najczgsciej wykorzystywane systemy zarzadzania jakoscig w JST (w %)

Zrédto: raport w ramach projektu ,Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej... 2009”s. 23.
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Zasadnym wiec wydaje si¢ zestawienie i po-
réwnanie tych dwéch rozwigzan, dla potrzeb jed-
nostek samorzadu terytorialnego. Zestawienie
metod CAF i PRI zostalo zrealizowane na na-
stepujacych wybranych obszarach:

* konstrukcja procesu samooceny;

* struktura kryteriéw samooceny;

* koszty wdrozenia metody, w tym czas niezbed-
ny do przeprowadzenia samooceny;

* oddziatywanie na organizacje;

* czynniki wplywajace na mozliwos$¢ wdrozenia
wybranej metody w JST.

Ponizsze poréwnanie zostalo stworzone na
bazie doswiadczen autora w zakresie stosowania

metody PRI w]JST oraz badai nad metodag CAF.

2. Wspélna Metoda Oceny
(The Common Assessment Framework —

CAF)

Korzystajac z doswiadczeri oraz metodologii
Europejskiej Fundacji ds. Zarzadzania Jakoscia
(EFQM), w 2000 r. rozpoczgto prace nad stwo-
rzeniem rozwigzania skierowanego do sekto-
ra publicznego (wersja pilotazowa CAF). Warto
zaznaczy¢, ze opracowanie Wspdlnej Metody
Oceny bylo mozliwe dzigki wspélpracy kra-
jow czlonkowskich UE na szczeblu ministe-
rialnym. Podkresla to jej ogélnoeuropejski wy-
miar, pozwala réwniez na wdrazanie metody we
wszystkich panstwach UE i na wzajemna wy-
miane¢ do$wiadczen®. W 2002 r. zostalo powo-
tane do zycia Centrum Zasobéw CAF (CAF
RC) przy Europejskim Instytucie Administracji
Publicznej (EIPA) w Maastricht. W tym sa-
mym roku ukazala si¢ finalna wersja metody
CAF, ktorej popularyzacja oprécz CAF RC za-
jeta sie EFQM i Niemiecki Uniwersytet Nauk

o Administracji w Speyer* oraz specjalnie w tym

3 Obecnie metoda wykorzystywana jest juz nie tylko
w krajach Unii Europejskiej. CAF zaczely praktykowac
réwniez instytucje z krajéw kandydujacych oraz spoza
Europy. Wedtug dostepnych danych, do 7 wrzesnia w ba-
zie CAF zarejestrowanych byto 2382 uzytkownikéw.

* Na uniwersytecie tym w 1992 r.zostala opracowana inna
metoda zarzgdzania, czesciowo réwniez wykorzystujaca
doswiadczenia EFQM — Speyer Quality Award, stosowa-
na przez organizacje sektora publicznego w Niemczech,
Austrii i Szwajcarii.

celu powolana, migdzynarodowa grupa krajo-
wych korespondentéw CAF. Metoda jest prze-
znaczona dla wszystkich jednostek administra-
¢ji publicznej. Jako narzedzie samooceny ma
jedng uniwersalng postaé niezaleznie od szcze-
bla administracji, na ktérym ma by¢ stosowana.
W ten sam sposéb traktowane sg jednostki ad-
ministracji pafistwowej, rzadowej i samorzado-
wej. W CAF nie zostala uwzgledniona specyfika
administracji krajowych®.

Wspdlna Metoda Oceny bazuje na struktu-
rze EFQM i wykorzystuje podobny podziat na
dwa gtéwne obszary (kryteria potencjatu i kry-
teria wynikéw). Na obszar potencjatu sktada
si¢ pig¢ kryteriéw, a na obszar wynikéw — czte-
ry. Kazdemu z kryteriéw przyporzadkowane
sa podkryteria w lacznej liczbie 28, podlega-
jace ocenie punktowej® (tab. 2). Kazde kryte-
rium i podkryterium jest objasnione i opatrzo-
ne przykladami majacymi poméc w ich ocenie.
Samoocena polega na badaniu poszczegélnych
kryteriéw poprzez gromadzenie dowodéw po-
twierdzajacych stosowanie danych rozwigzan

Tab. 2. Kryteria CAF

Kryterium
potencjatu

Kryterium 1. Przywédztwo
Kryterium 2. Strategia i planowanie
Kryterium 3. Pracownicy
Kryterium 5. Procesy

Kryterium 4. Partnerstwo i zasoby

Kryterium
wynikéw

Kryterium 6. Wyniki w relacjach
z klientami/obywatelami

Kryterium 7. Wyniki w relacjach

z pracownikami
Kryterium 8. Wyniki spoleczne
Kryterium 9. Wyniki kluczowe

Zrédto: Wspolna Metoda Oceny (CAF)... 2011.

5 Obszerna note historyczna nt. powstania metody CAF
mozna zalez¢ we wstepie do podrecznik Wispéina Metoda
Oceny (CAF). Doskonalenie organizacji poprzez samooceng
(2011).

¢ Obecnie w metodzie CAF funkcjonuja réwnolegle dwa
systemy oceny: ,Klasyczna punktacja CAF” (wywodzaca
si¢ z CAF 2002) oraz nowa ,Dostrojona punktacja CAF”.
Wybér sposobu oceny nalezy do organizacji podlegajacej

samoocenie.
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Potencjal

Wyniki

Pracownicy

Przywédztwo Strategie

Partnerstwo
izasoby

Procesy

Wyniki
w relacjach
z pracownikami

Wyniki w relacjach
z klientami/
obywatelami

Wyniki

kluczowe

Wyniki

spoleczne

Ryc. 2. Struktura modelu CAF
Zrédto: Wspolna Metoda Oceny (CAF)..., 2011,5.12.

zarzadczych oraz na ocenie poziomu tychze na-
rzedzi. Proces ten prowadzony jest cyklicznie
i ma prowadzi¢ do systematycznej poprawy ja-
kosci funkcjonowania jednostek administracji
poprzez ciagle doskonalenie jakosci.

3. Metoda Planowania Rozwoju

Instytucjonalnego (PRI)

Metoda PRI jest rozbudowanym, analitycz-
nym narzedziem majacym wspieraé proces roz-
woju jednostki samorzadu w skoordynowany
i planowany sposéb. Jednym z jej elementéw jest
samoocena jednostki (analiza rozwoju instytu-
cjonalnego), o charakterze zblizonym do meto-
dy CAF. Jednakze w przeciwieristwie do CAF
samoocena PRI opracowana zostala z przezna-
czeniem dla organizacji konkretnego typu tj. sa-
morzagdéw gminnych i starostw powiatowych.
Uwzglednia takze rozwigzania wynikajace ze
specyfiki polskiego systemu prawnego.

Geneza metody sigga roku 2002, kie-
dy to konsorcjum Canadian Urban Institute
oraz  Malopolska  Szkota  Administracji
Publicznej 6wezesnej Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, na zlecenie MSWIiA, podjely sie
opracowania metody wspierajacej proces two-
rzenia potencjalu instytucjonalnego jednostek

Innowacje uczenia si¢

samorzadu terytorialnego. Metoda powsta-
ta w latach 2002-2004, w ramach Programu
Aktywizacji Obszaréw Wiejskich. PRI jest na-
rzegdziem doskonalenia stanu zarzadzania jed-
nostka samorzgdu. Pozwala, na bazie samooce-
ny, na zaprogramowanie dzialari doskonalacych,
przy zalozeniu ich dtugofalowosci i wieloletnie-
go horyzontu czasowego. Ze wzgledu na zmia-
ny w przepisach prawa, reformy administracji
oraz na zmiany, jakie nastgpily w polskich sa-
morzadach od 2004 r., konieczna byla moder-
nizacja metody, tak aby odpowiadala ona aktual-
nym potrzebom samorzagdéw. W ramach POKL
Dziatanie 5.2 ,Wzmocnienie potencjalu admi-
nistracji samorzadowej”, w okresie 2009-2011
dokonano jej uaktualnienia, przy jednoczesnym
zawezeniu obszaru stosowania do dwdch szcze-
bli administracji samorzadowej (gminy, powia-
ty), albowiem pierwotnie metoda przeznaczona
byla dla jednostek wszystkich szczebli admini-
stracji samorzadowej. Co wazne, w celu zagwa-
rantowania zgodnosci PRI z potrzebami samo-
rzadéw, w procesie tym uczestniczyly: Zwigzek
Gmin Wiejskich RP, Zwigzek Miast Polskich,
Zwigzek Powiatéw Polskich oraz 18 jednostek
samorzadu terytorialnego. Proces wdrozenia
metody w jednostce samorzadu terytorialnego
ilustruje rycina 3. PRI sktada si¢ z czterech eta-
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péw, ktére mozna sprowadzi¢ do dwéch zasad-
niczych elementéw:

1. Analiza poziomu rozwoju instytucjonalne-
go (samoocena PRI), obejmuje:

* 19 kryteriéw zarzadzania, w podziale na 5 ob-
szaréw zarzadzania, opisujacych stadia roz-
woju instytucjonalnego;

* opisy stanéw modelowych, poziomu rozwo-
ju instytucjonalnego dla kazdego z kryteriéw
zarzgdzania;

* kwestionariusze diagnostyczne, osobno dla
gmin i powiatéw, stuzace okresleniu poziomu
rozwoju instytucjonalnego jednostki.

2. Planowanie rozwoju instytucjonalnego, zlo-
Zone z:

* planu rozwoju instytucjonalnego, obejmuja-
cego propozycje projektéw, ktérych realizacja
umozliwi zwigkszenie potencjatu instytucjo-
nalnego urzedu;

* narzedzi rozwoju instytucjonalnego; s3 to
przykladowe rozwigzania zarzadcze do
zastosowania w jednostkach samorzadu tery-
torialnego;

* zbidr dobrych praktyk, bedacy opisem wybra-
nych, wdrozonych projektéw usprawnien.

W procesie samooceny urzad uzyskuje infor-
macjg, na jakim poziomie pigciostopniowej skali,
w ramach danego kryterium, si¢ znajduje. Skala
ta dzieli rozwigzania stosowane w administra-
cji pod katem ich zlozonosci, stopnia trudno-
§ci i zaawansowania jako narzedzi zarzadzania.
Stadium 1. oznacza, ze dany urzad dziata zgod-
nie z prawem, ale nie stosuje dodatkowych na-
rz¢dzi wspomagajacych proces zarzadzania (kaz-
dy urzad znajduje si¢ co najmniej na stadium 1.).
Stadium 5. to swego rodzaju modelowy, ideal-
ny urzad. Metoda opiera si¢ na zasadzie kumu-
lacji; warunkiem koniecznym uzyskania stadium
wyzszego jest spelnienie wszystkich warunkéw
stadiéw nizszych (aby znalez¢ si¢, przyktadowo,
w stadium 3., urzad musi spelniaé wszystkie wy-
mogi dla 2.1 3.). Metoda samooceny PRI bazuje
na podziale jednostki samorzadu terytorialnego
na 5 obszaréw zarzadzania zlozonych z 19 kry-
teriéw (tab. 3).

Decyzja o wdrozeniu metody PRI

------------------------- Powolanie zespolu zadaniowego ds. PRI E---

P e T Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej ---

II Analiza poziomu |

) Ustalenie stadiéw optymalnych !
rozwoju instytucjonalnego X
N ] Opracowanie planu rozwoju instytucjonalnego | - - -’
------------------ Wdrazanie planu rozwoju instytucjonalnego |- - -+
IIT Doskonalenie !
rozwoju instytucjonalnego E
------------------ Monitoring realizacji planu b=
| v Ocena efektéw :

Ryc. 3. Metoda planowania rozwoju instytucjonalnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. materiatéw PRI.
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Tab. 3. Kryteria PRI

Obszary zarzadzania

1. Przywédztwo
i strategia

I1. Zarzadzanie
zasobami
i procesami

III. Zarzadzanie
kapitatem
ludzkim

organizacji

IV. Partnerstwo

V. Zarzadzanie
uslugami
publicznymi

Kryterium nr 1. Przywédztwo
Kryterium nr 2. Zarzadzanie strategiczne

Kryterium nr 3. Zarzadzanie finansami

Kryterium nr 4. Zarzadzanie mieniem

Kryterium nr 5. Zarzadzanie przestrzenia (nie wystgpujace w analizie powiatu)
Kryterium nr 6. Zarzadzanie technologiami informacyjnymi

Kryterium nr 7. Zarzadzanie procesami

Kryterium nr 8. Zarzadzanie projektami

Kryterium nr 9. Planowanie, rekrutacja i selekcja
Kryterium nr 10. Motywowanie, ocena i awansowanie
Kryterium nr 11. Doskonalenie zawodowe

Kryterium nr 12. Etyka

Kryterium nr 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo publiczno-spoleczne
Kryterium nr 14. Partnerstwo publiczno-publiczne
Kryterium nr 15. Wspélpraca z przedsigbiorcami i partnerstwo publiczno-prywatne

Kryterium nr 16. Ustugi administracyjne

Kryterium nr 17. Ustugi spoleczne

Kryterium nr 18. Ustugi techniczne

Kryterium nr 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego (analiza gminy) / Wspieranie rozwoju
gospodarczego i rynku pracy (analiza powiatu)

Kryterium nr 19. Bezpieczenstwo (kryterium nie wystepujace w analizie gminy)

Zrédto: Bober, Zawicki 2010a.

Zasady postepowania przy samoocenie PRI sg
wiec podobna do tych, najakich opiera sie metoda
CAF. Obie metody funkcjonuja na bazie powta-
rzalnejsekwencji(samoocenyiwdrazaniauspraw-
nieni), wywodzacej si¢ z petli Deminga, zwanej
réwniez cyklem PDCA (Plan—Do—Check—Act:
Zaplanuj—Wykonaj— Sprawdz—Zastosuj). Przy
czym w metodzie CAF cykl ten jest réwniez wy-
korzystywany w procesie samooceny.

4. Proces samooceny

Poréwnywane metody samooceny réznia sie
w kwestii dostosowania do potrzeb uzytkow-
nika. W metodologii CAF — ze wzgledu na jej
konstrukcje — nie ma wariantéw samooceny do-
stosowanych do specyfiki analizowanych jedno-
stek. Metoda PRI zostala opracowana pod ka-
tem potrzeb jednostek samorzadu terytorialnego
konkretnego typu — gminy, powiatu’. Dostepne

7 Pewnym mankamentem tej metody jest brak osobnego
arkusza samooceny ,analizy rozwoju instytucjonalnego”
dla potrzeb miast na prawach powiatu, ktérych specyfika
obejmuje zaréwno funkcje gminy, jak i powiatu.

sa dwie wersje narzedzia samooceny PRI (ana-
lizy rozwoju instytucjonalnego) dopasowane do
specyfiki tych jednostek. Réznica pomiedzy ana-
liza gminy i powiatu sprowadza si¢ do jej wy-
branych kryteriéw®. Obie metody zakladaja, ze
ocene przeprowadza zespél powolany sposréd
pracownikéw urzedu. Jednakze metody w réz-
ny sposob okreslajg zadania zespoléw oceny, jak
i sam jej proces (tab. 4.). Proces stosowania me-
tody CAF podzielny jest na 3 gléwne fazy oraz
10 krokéw, a metody PRI sktada si¢ z 11 kro-
kéw. W przypadku obu omawianych metod sa-
moocena stanowi jedynie czgs¢ procesu.

8 W przypadku powiatu nie wystepuje kryterium ,Za-
rzadzanie przestrzenig” (Obszar II. Zarzgdzanie zasobami
i procesami). Kryterium zarzadzania nr 19 ,Wspieranie
rozwoju gospodarczego” (Obszar V. Zarzadzanie ustu-
gami publicznymi) dla analizy powiatu wzbogacone jest
o element niewystepujacy w analizie gminy, tj. problema-
tyke wspierania rynku pracy (, Wspieranie rozwoju gospo-
darczego i rynku pracy”). W analizie instytucjonalnej po-
wiatu pojawia si¢ zagadnienie niewystepujace w analizie
gminy, w postaci kryterium zarzgdzania ,Bezpieczeristwo
publiczne” (Obszar V. Zarzadzanie ustugami publiczny-
mi).
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Tab. 4. Poré6wnanie procesu samooceny CAF i PRI

CAF

PRI

Faza 1. Przygotowawcza
Krok 1. Przygotowanie i zaplanowanie samooceny. Krok ten
obejmuje m.in. okreslenie zakresu samooceny (catos¢ organizacji
czy tez wybrany jej element, np. wydziat lub komérka) oraz
wybér metody oceny. W tej fazie kluczowym elementem jest
wybér osoby odpowiedzialnej za CAF w urze¢dzie — lidera
samooceny.
Krok 2. Upowszechnienie informacji na temat planowanej
samooceny. Osoby zaangazowane powinny by¢ dobrze
umotywowane, tj. dostrzega¢ sens i znaczenie samooceny
(rozumie¢ cel stosowania metody, wiedzie¢, jakie daje ona
mozliwosci).

Faza 2. Samoocena CAF
Krok 3. Polega na utworzeniu grupy samooceny. Zespét taki
powinien by¢ reprezentatywny dla badanej organizacji. Im
bardziej kompleksowy sktad grupy (pracownicy poszczegdlnych
dzialéw, szczebli organizacii), tym wigksza szansa na precyzyjna
i petng samooceng. Grupa taka powinna liczy¢ okoto 10 oséb
(dopuszczalny przedzial od 5 do 20). W wigkszych, bardziej
zlozonych urzedach moze wystapi¢ potrzeba utworzenia
wigkszej liczby grup samooceny, co dodatkowo rodzi
konieczno$¢ koordynacji dziatari tych zespoléw.
Krok 4. Obejmuje organizacj¢ szkolen CAF dla kierownictwa
urzedu oraz czlonkéw grup samooceny. Szkolenie przygotowuje
zespol do przeprowadzenia samooceny, stosowania metody CAF
oraz uczy zasad zarzadzania jakoscig.
Krok 5. Samoocena — polega na gromadzeniu i ocenie
dowodéw potwierdzajacych stosowanie danych rozwigzari
zarzagdezych w organizacji. Na tej podstawie dokonywana jest
ocena samej organizacji w ramach poszczegélnych kryteriéw
i podkryteriéw, co pozwala na okreslenie mocnych stron urzedu
i wybraniu obszaréw wymagajacych doskonalenia. Proces ten
jest podzielony na kilka etapéw. Najpierw kazdy z czlonkéw
grupy samooceny dokonuje oceny indywidualnie. Nastepnie
czlonkowie grupy wspélnie omawiajg wyniki samooceny
i ustalajg ostateczny jej wynik w drodze konsensusu.
Krok 6. Opracowanie sprawozdania z samooceny zawierajacego
opis mocnych stron urzedu i obszaréw wymagajacych
doskonalenia, dla kazdego podkryterium, punktowane oceny
wraz z uzasadnieniem oraz propozycje dzialan w zakresie
podnoszenia jakosci.

Faza 3. Plan doskonalenia
Krok 7. Sporzadzenie planu doskonalenia bazujacego na
wynikach samooceny. W ramach planu dokonywany jest wybér
odpowiednich narzedzi doskonalgcych oraz ich priorytetyzacja.
Krok 8. Upowszechnienie informacji o planie doskonalenia.
Wskazane jest upowszechnienie wiedzy na temat wynikéw
samooceny oraz planowanych usprawnieniach wéréd personelu
urzedu.
Krok 9. Realizacja planu doskonalenia. Proces ten powinien
obejmowa¢ szczegélowy monitoring prowadzonych dziatan.
Krok 10. Plan kolejnej samooceny CAF. Metoda nie narzuca
czasu trwania takiego cyklu. Wskazane jest jednak aby odbywat
si¢ on nie rzadziej niz co dwa lata.

Krok 1. Konsultacje wewnatrz urzedu i podjecie decyzji
o wdrozeniu metody. Krok ten obejmuje zapoznanie si¢
z metodg, korzysciami plynacymi z jej wykorzystania
oraz jej wymogami.

Krok 2. Powotanie zespolu zadaniowego, ktérego
celem jest przeprowadzenie samooceny. Grupa ta
powinna sktada¢ si¢ z os6b reprezentujacych rézne
szczeble zarzadzania oraz rézne wydziaty urzedu —
reprezentatywnie dla wszystkich kryteriéw zarzadzania
PRI. Liczebnos¢ takiej grupy nie jest narzucona,
jednakze nie powinno to by¢ wiecej niz kilkanascie
oséb.

Krok 3. Przeprowadzenie analizy instytucjonalne;.
Samoocena PRI polega na zbiorowym wypelnieniu
kwestionariusza PRI przez czlonkéw zespotu
zadaniowego.

Krok 4. Przygotowanie raportu z analizy PRI. Po
dokonaniu samooceny zespé6t zadaniowy przygotowuje
raport podsumowujacy jego prace, zawierajacy skrécone
wyniki samooceny, wnioski koricowe i rekomendacje.
Wskazane jest, aby dokument ten zostat oficjalnie
zatwierdzony przez urzad. Stanowi on bowiem

baze do wprowadzania usprawnier, ale jest réwniez
dokumentem diagnostycznym, opisujacym biezacy stan
urzedu.

Krok 5. Obejmuje przygotowanie do drugiego

etapu wykorzystania metody PRI, tj. opracowania
planu rozwoju instytucjonalnego. Zespél zadaniowy,
przygotowuje propozycje optymalnych stadiéw rozwoju
dla urzedu.

Krok 6. Po przeprowadzeniu konsultacji w ramach
urzedu podejmowana jest decyzja o wyborze stadiéw
optymalnych dla poszczegélnych kryteriéw zarzadzania
Krok 7. Dysponujac klarownym obrazem
prezentujacym obecne stadia rozwoju urz¢du oraz
stadia optymalne, zespé! zadaniowy dokonuje wyboru
kryteriéw priorytetowych. Sg to te obszary, w ktérych
planowane bedzie podjecie dziatari usprawniajacych

(w danym cyklu PRI). Proces wyboru tych kryteriéw
obejmuje dobér zadan, ktérych realizacja jest niezbedna
w celu osiggniecia zatozonych stadiéw optymalnych.
Krok 8. To przygotowanie formalnego dokumentu

w postaci kart zadan, szczegélowo opisujacych
poszczeg6lne narzedzia zarzadeze oraz plany ich
wdrozenia.

Krok 9. Formalne zatwierdzenie planu rozwoju
instytucjonalnego przez wiladze urzedu.

Krok 10. Monitoring i ewaluacja wdrozen

Krok 11. Podjecie decyzji o kolejnej samoocenie

PRI. Metoda nie narzuca czgstotliwoéci samooceny,
jednak ze wzgledu na cyklicznos¢ procesu wskazane
jest aby dzialania takie byly powtarzane nie rzadziej

niz co dwa lata. Optymalnym wydaje si¢ jednak cykl
roczny. Uzaleznione jest to od potrzeb urzedu oraz
wynika posrednio z czasu niezb¢dnego do wdrozenia
wybranych narzedzi rozwoju instytucjonalnego.

Zrédto: opracowanie wlasne na podst.: Wspdina Metoda Oceny (CAF)... 2011; Planowanie rozwoju. ..
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W przypadku samooceny CAF na poczatku
poszczegélne kryteria s dzielone i pracuja nad
nimi podzespoly samooceny. Kazdy pracow-
nik, bedacy cztonkiem takiego zespolu, indywi-
dualnie gromadzi dowody i ocenia ich wartos¢.
Nastepnie na ich podstawie opiniuje jako$¢ pro-
cesu i przyznaje oceny punktowe. Wyniki in-
dywidualnej pracy czlonkéw zespolu CAF sg
podstawa do dokonania zbiorowej samooce-
ny poprzez ich konsolidacj¢ w drodze ogélne-
go konsensu.

Metoda CAF pozwala na uzyskanie szero-
kiej wiedzy na temat jakosci proceséw zarzadza-
nia w jednostce. Potrzebuje jednakze duzej ilosci
czasu i wnikliwych badan. Stawia wysokie wy-
magania wobec wiedzy o zarzadzaniu i umiejet-
nosci czlonkéw zespolu oceny, koniecznych do
gromadzenia i oceny dowodéw. Metoda CAF
wymaga zgromadzenia i przedstawienia dowo-
déw na posiadanie deklarowanych rozwigzan.
Ma to na celu precyzyjng, wykluczajaca domnie-
manie, ocen¢ wdrozonych w organizacji roz-
wigzan. Wedlug autora konstrukcja taka moze
doprowadzi¢ do nieprawidlowych wynikéw sa-
mooceny w postaci aberracji wynikéw korico-
wych, zaréwno w zakresie adekwatnosci dowo-
déw, identyfikacji stabych i silnych stron urzedu,
jak i hierarchii doboru projektéw doskonalgcych.
Niebezpieczenistwo takie zaistnieje, gdy osoba
bedaca odpowiedzialna za koordynacje procesu
samooceny dopusci do dominacji czeéci czlon-
kéw zespotu 1 ich stanowiska, co moze prowa-
dzi¢ do nieobiektywnej oceny dowodéw.

Skomplikowany proces oceny réwniez moze
skutkowa¢ blednymi wnioskami, a w efekcie —
nieoptymalnym wyborem celéw projektéw do-
skonalacych oraz wyborem nieoptymalnych na-
rzedzi do wdrozenia. Do zalet tej metody nalezy
zaliczy¢ oceng jakosci proceséw. Samoocena nie
tylko pozwala na okreslenie, jakiego typu narze-
dzia s3 wykorzystywane (,inwentaryzacja” posia-
danych rozwigzan), ale, co wazniejsze, na ocen¢
stopnia ich przydatnosci oraz jakosci ich funk-
cjonowania i ksztaltowania si¢ zmian’. Wskazuje
wiec tym samym na stabe i mocne strony zarza-
dzania w jednostce. Potencjalnie wigc CAF w is-
totny i korzystny sposéb moze stuzy¢ kreowaniu
i sterowaniu procesami zarzadzania w jednostce.

® W kolejnych cyklach samooceny CAF.

Analiza instytucjonalna (samoocena PRI)
przeprowadzana jest wspdlnie przez wszystkich
czlonkéw zespolu oceny. Metoda nie ma for-
malnego wymogu gromadzenia dowodéw (do-
kumentéw potwierdzajacych stan faktyczny dla
poszczegdlnych kryteriéw), co pozwala na skré-
cenie i uproszczenie procesu samooceny. Stawia
to jednak przed zespolem wysokie wymogi do-
tyczace rzetelnosci i skrupulatnosci — niedopel-
nienie tych rygoréw bedzie prowadzi¢ do ble-
déw w ocenie i nieoptymalnych rezultatéw
stosowania metody. Obiektywizm i krytyczne
podejscie do wiasnej jednostki jest warunkiem
koniecznym prawidlowo przeprowadzonej ana-
lizy. Tak wigec w wymiarze oceny aktualnie posia-
danych zasobéw metoda jest uznaniowa. Zespét
samooceny PRI okresla, czy dla danego kryte-
rium stosowane s3 rozwigzania spelniajace wy-
mogi danego stadium rozwoju. Zespél moze
podja¢ decyzje, czy stopien, w jakim dane na-
rz¢dzie jest obecnie realizowane, pozostaje wy-
starczajacy do uznania kryterium za spelnione
(wyczerpanie warunku, a tym samym uznanie
go za spelniony), czy tez obecnie stosowane na-
rz¢dzie wymaga zmian (warunek uznawany jest
za niespelniony). Tu wiasnie kluczowe znacze-
nie ma rzetelne, samokrytyczne i zdroworozsad-
kowe podejscie do analizy. Jezeli dany warunek
nie zostal spelniony, ale spelnienie warunkéw
jest fatwe do osiagniecia i korzystne dla jednost-
ki, zesp6t moze wyznaczy¢ dany obszar do udo-
skonalenia jako kryterium kluczowe.

Ocena jakosci proceséw jest w metodzie PRI
prowadzona w odmienny sposéb niz w CAF; sta-
nowi jeden z obszaréw samooceny (kryterium 7.
— zarzadzanie procesami). Ocenie podlega jed-
nak tylko sam fakt stosowania danych narzedzi,
nie jest do natomiast wprost ocena ich jakosci.
Autorzy metody §wiadomie zrezygnowali z tak
przeprowadzanej samooceny na rzecz swoistej
inwentaryzacji rozwigzan. Upraszcza to i ula-
twia proces oceny oraz ogranicza ryzyko uzyska-
nia nieprawidlowych rezultatéw — wynikajacych
z réznego poziomu wiedzy oceniajacych badz ich
subiektywizmu. Réznice w sposobie prowadzenia
samooceny obrazuje tabela 5.

W procesie samooceny PRI i CAF stawia-
ne sg pytania o stosowanie réznych rozwigzan
zarzadczych oraz o oceng ich jakosci. W przy-
padku CAF jest to mocno uwypuklone, stanowi
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Tab. 5. Podstawowe réznice w procesie samooceny CAF i PRI

Konstrukeja kryteriéw samooceny

Dowody, proces analizy kryteriow

PRI Sformalizowane, precyzyjnie okreslone warunki spetnienia
kazdego z kryteriéw.
CAF  Uznaniowe, metoda wskazuje, jakiego typu czy tez

rodzaju rozwigzania, w ramach danego kryterium,
powinny by¢ w urzedzie.

Uznaniowe; to zespol decyduje, czy stosowane w danej
jednostce rozwigzania sg wystarczajgce dla spetnienia
wymogdéw metody PRI.

Sformalizowane; czlonkowie zespotu indywidualnie
gromadzg dowody na potwierdzenie stosowania danego
rozwigzania, po czym zesp6t dokonuje oceny catosci
zgromadzonego materialu dowodowego.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

istotny element samooceny. Pozwala na okresle-
nie, w jakim kierunku stosowanie danego narze-
dzia podaza. Ocenie podlega zaréwno fakt sto-
sowania narzedzia, jak i jego jakos¢. Przy czym
ocena podkryteriéow nalezacych do kryterium
potencjatu jest odmienna od oceny podkryte-
riéw nalezacych do kryterium wynikéw, co do-
datkowo komplikuje caly proces. Ponadto sa-
moocena moze by¢ prowadzona na dwa sposoby
— decyzje podejmuje zesp6t. Wedlug starej me-
todologii CAF 2002, czyli ,Punktacji klasycz-
nej”, ocenia si¢ dany proces bez uwzgledniania
poziomu zaawansowania dowodéw na petli roz-
woju Deminga. Ocena poprzez punktacje kla-
syczng dokonywana jest calosciowo dla wszyst-
kich $wiadectw, w obszarze danego kryterium
szczegélowego. Na podstawie tej tacznej oceny
nastepuje kwalifikacja podkryterium do fazy cy-
klu PDCA, wraz z przypisaniem oceny punkto-
wej, mieszczacej si¢ w zakresie danej fazy. Nie
jest wiec brana pod uwage osobno kazda faza cy-
klu PDCA, co w rezultacie prowadzi do zaopi-
niowania danego kryterium wedlug dowodéw
zebranych dla najwyzszej fazy cyklu. W meto-
dzie tej obowigzuje zasada, ze jezeli zebrane zo-
staly dowody dla wyzszej fazy, to automatycznie
zaliczone s3 fazy nizsze (mimo braku dowodéw).
To zdaniem autora oznacza, ze osiagnigte w ten
sposéb wyniki sa w istocie mocno uproszczo-
ne i de facto nieprecyzyjne. Problem ten rozwia-
zano aktualizacja CAF, poprzez wprowadzenie
ypunktacji dostrojonej”. Tutaj kazdy etap cyklu
PDCA dla danego podkryterium jest oceniany
osobno. Rozwigzanie to pozwala na osiagnie-
cie precyzyjnych wynikéw, lecz jest skompliko-
wane. Problem ten wyraznie wida¢ w wynikach
badan zawartych w ,Raporcie dotyczacym ba-

dania uzytecznosci i satysfakeji z wprowadzenia
metody CAF 2006 w jednostkach administra-
cji samorzadu terytorialnego” (Przewodnik po sa-
moocenie wedlug metody CAF 2006) — wigkszo$¢
samorzadéw, w ktérych wdrozono CAF, zdecy-
dowalo si¢ na punktacje klasyczng, wskazujac
na niejasny i skomplikowany proces samooceny
w przypadku punktacji dostrojone;.

Nalezy podkresli¢, ze przy zalozeniu wyso-
kich kompetencji z zakresu zarzadzania i do-
brej znajomosci metody CAF wsréd czlonkéw
zespolu oceny, samoocena za pomocg ,punktacji
dostrojonej” pozwala na uzyskanie bardzo pre-
cyzyjnego i miarodajnego obrazu poziomu ja-
kosci zarzadzania w jednostce. WPRI ocena ja-
kosci juz stosowanych rozwigzan jest opcjonalna
i intuicyjna. Sprowadza si¢, w procesie samo-
oceny, do podjecia decyzji, czy wymagania sta-
wiane w pytaniu dla danego stadium w ramach
kryterium samooceny sg w jednostce spelnione.
Metoda nie zawiera pytari o rezultaty stosowa-
nia danego rozwigzania, nie wymaga zadnych
dowodéw na potwierdzenie deklarowanego sta-
nu, cho¢ czlonkowie zespotu oceny PRI powin-
ni pracowa¢ w oparciu o rzetelng znajomosé
funkcjonujacych w jednostce rozwigzan. To bar-
dzo istotna kwestia, decydujaca dla prawidtowo-
$ci procesu. Czlonkowie zespolu musza dyspo-
nowac¢ pelnig wiedzy nt. rozwigzan stosowanych
w jednostce, albowiem na tej podstawie wspél-
nie podejmuja decyzje, czy wykorzystywane tam
rozwigzania w sposéb wystarczajacy spelniaja
wymogi metody PRI. Mozliwa jest tylko zero-
jedynkowa odpowiedz ,,tak”lub ,nie”. To ocenia-
jacy stwierdzaja, czy obecna sytuacja pozwala na
uznanie warunku za spelniony, a wigc posrednio
podejmuja decyzje co do oceny jakosci danego
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procesu. Takie uproszczenie moze jednak powo-
dowa¢ spadek przydatnosci metody dla duzych
jednostek badz przygotowanych do stosowania
zaawansowanych rozwigzan z zakresu zarzadza-
nia jakoscig lub juz je praktykujacych.
Samoocena CAF polega na gromadzeniu
i ocenie dowodéw odpowiadajacych na pytania
stawiane przez metod¢ w ramach danego kry-
terium. Przykladowo, ,Kryterium 2. Strategia
i planowanie” poswigcone jest kwestiom zwigza-
nym z realizacjag misji i wizji organéw jednost-
ki samorzadowej. Przede wszystkim stuzy ocenie
kwestii zwigzanych z planowaniem strategicz-
nym i operacyjnym oraz jakosci planowania stra-
tegicznego. W ramach kryterium wyodrebnione
sa podkryteria, a do kazdego z nich przyporzad-

kowano przyktadowe pytania majace wskazywac,
jakiego typu narzedzia powinny w danej jedno-
stce by¢ wykorzystywane w ramach tego kryte-
rium. Co wazne, katalog pytari jest rozbudowany
i otwarty. Ma on jedynie wskazywaé typ pozada-
nych rozwigzan, nie determinujac jednak, jakie
to majg by¢ narzedzia. Wynika to z charakteru
metody skierowanej do jednostek réznego typu,
a wigc wymagajacych réznorodnych rozwigzan.
Przyktadowe ,Kryterium 2. Strategia i planowa-
nie” prezentuje tabela 6.

Samoocena PRI polega na okresleniu, czy
dane rozwigzanie jest w jednostce stosowane
(zob. ,Kryterium 2. Zarzadzanie strategiczne”
— tab. 7). Pytania w ramach PRI s3 ,rozbite” na
okreslone stadia rozwoju. Kazde pytanie wraz ze

Tab. 6. Kryterium 2.: Strategia i planowanie (fragment) [samoocena CAF]'°

Kryterium 2: Strategia i planowanie

2.1. Uzyskiwanie przez urzad jednostki
samorzadu informacji o potrzebach
zainteresowanych stron.

Czy urzad jednostki samorzadu terytorialnego ma rozpoznanie wszystkich stron,
ktore sg zainteresowane jej dziatalnoscia (np. czy stworzono list¢ zainteresowanych
stron: partneréw spotecznych, podmiotéw gospodarczych)?

Czy urzad jednostki samorzadu systematycznie gromadzi i analizuje informacje

o potrzebach i oczekiwaniach spolecznosci lokalnej/regionalnej, partneréw
spolecznych i innych zainteresowanych stron?

* Czy w urzedzie jednostki samorzadowej analizuje si¢ warto$¢ uzyskiwanych
informacji, z uwzglednieniem jej Zrédel, scistoéci i jakosci?

2.2. Planowanie i tworzenie strategii .
jednostki organizacyjnej samorzadu ~ *
terytorialnego z uwzglednieniem .
potrzeb zainteresowanych stron. .

2.3. Realizowanie przez urzad jednostki  *
administracji samorzgdowej

Czy organ wykonawczy samorzadu monitoruje, mierzy i/lub ocenia swe dziatania?
Czy analizuje zagrozenia i szanse oraz czynniki powodzenia?

Czy doskonali si¢ metody planowania i tworzenia strategii?

Czy stosuje si¢ wieloletnie planowanie finansowe i/lub inwestycyjne?

Czy organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego uwzglednia w swej
dziatalnosci realizacjg strategii i planéw (np. przez ustalanie priorytetéw,

strategii i planéw. wyznaczanie termindéw, ustalanie proceséw i wlasciwej struktury organizacyjnej)?

* Czy wlgcza zainteresowane strony w proces realizacji strategii i planowania oraz
ustalania priorytetéw?

* Czy funkcjonuje system uczestnictwa publicznego w zarzadzaniu strategicznym?

* Czy stosuje si¢ formy partycypacji spoleczne;j?

2.4. Dzialania modernizacyjne
i innowacyjne.

Czy urzad jednostki samorzadu terytorialnego sprzyja budowaniu kultury otwartej
na innowacje — przez szkolenia, poréwnanie z wzorcowymi punktami odniesienia
(benchmarking) i wspieranie myslenia strategicznego?
* Czy monitoruje si¢ czynniki stymulujgce korzystne zmiany w jednostce
samorzgdu, modernizacj¢ i innowacje?
* Czy urzad podejmuje lub planuje dziatania modernizacyjne i innowacyjne
(np. $wiadczenie ustug droga elektroniczng)?
* Czy w urzedzie samorzadu terytorialnego stosuje si¢ zasady zarzadzania jakoscig

(np. TQM, PRI, CAF)?

Zrédto: Przewodnik po samoocenie. .. 2010, s. 51-55.

10 Prezentowane tresci stanowig jedynie cze¢$é proponowanych pytad w ramach tego kryterium, majac za zadanie jedy-
nie zobrazowa¢ omawiane tresci. Pelny opis mozna znalez¢ w poradniku Przewodnik po samoocenie. .. 2011.
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wzrostem stadium zostaje wzbogacone o dodat-
kowe warunki. Na kolejnych stadiach rozwoju
pojawiaja si¢ coraz bardziej zaawansowane i co-
raz trudniejsze do wdrozenia rozwigzania maja-
ce za zadanie poprawe jakosci zarzadzania. Jezeli
wszystkie warunki dla danego stadium sg spet-
nione oraz réwnocze$nie spelnione sg wszyst-
kie warunki dla stadiéw nizszych, jednostka
jest na danym stadium rozwoju. W opinii auto-
ra, tak sformowany kwestionariusz de facto sta-
nowi, posrednio, ocene jakosci zastosowanych
rozwigzan. Nie bierze jednak pod uwage dyna-
miki procesu, jak ma to miejsce w samoocenie
CAF. Konstrukecja kwestionariusza pozwala pre-
cyzyjnie okresli¢, co w urzedzie jest realizowa-

Tab. 7. Kryterium 2.: Zarzgdzanie strategiczne

ne (okreslenie stanu faktycznego). Jednoczesnie
jego budowa ma niewatpliwy walor edukacyjny,
albowiem poza okresleniem obecnego stanu po-
zwala na zapoznanie si¢ z potencjalnie uzytecz-
nymi rozwigzaniami, ktére w przyszlosci moga
zosta¢ wdrozone.

Proces samooceny jest wiec odmienny w obu
analizowanych metodach. Wymagania, jakie sta-
wiaja one przed oceniajacymi, determinuje nie-
jako odpowiedz na pytanie, do kogo metody te
sa kierowane. Istotne znaczenie ma réwniez po-
sta¢ wynikéw oceny. CAF skupia si¢ na jakosci
stosowanych rozwigzan, pokazuje, jakie w opinii
czlonkéw zespolu oceny — na podstawie zgro-
madzonych dowodéw — sg rezultaty stosowania

Istnieje strategia rozwoju gminy, przygotowana przy udziale partneréw spotecznych i podmiotéw gospodarczych, ktéra

Strategia jest realizowana.

Stadium 2.

zawiera: misj¢ badz wizjg (lub obie); cele strategiczne; cele szczegétowe i/lub zadania.
Srodki finansowe na realizacje strategii zostaly uwzglednione w budzecie roku biezacego.

Planowane jest opracowanie planéw operacyjnych do strategii.

Istnieja plany operacyjne (w tym ustawowe gminne programy i plany sektorowe), obejmujace wszystkie cele przyjete

w strategii, ktére okreslaj:
— zadania oraz oczekiwane rezultaty ich realizacji;

— harmonogram realizacji planéw;
— wskazniki realizacji.

Stadium 3.

Zadania okreslone w planach operacyjnych sg realizowane.
Zostata przyjeta procedura monitoringu realizacji strategii.

— komérki organizacyjne odpowiedzialne za realizacj¢ planéw (lub zadari w ramach planéw);
— wysokos¢ naktadéw (finansowych i rzeczowych) wymaganych dla realizacji zadani w ramach planéw;

Informacja o realizacji zadari wynikajacych ze strategii jest powszechnie dostgpna dla mieszkaricéw.

Srodki finansowe na realizacj¢ zadari wieloletnich zawartych w strategii (i/lub planach operacyjnych) zostaly
uwzglednione w wieloletnim planie finansowym lub wieloletnim planie inwestycyjnym.

w celu aktualizacji strategii i planéw operacyjnych.

Stadium 4.

narzedzi i procedur stosowanych w tym zakresie.

Prowadzony jest monitoring i okresowa ocena realizacji strategii i planéw operacyjnych.
‘Whyniki monitoringu i okresowej oceny realizacji strategii i planéw operacyjnych s3 wykorzystywane

Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw dziatalnosci w dziedzinie zarzadzania strategicznego oraz wszystkich

Sporzadzane sg prognozy zjawisk spoleczno-ekonomicznych dotyczace gminy i jej otoczenia oraz analizy ewentualnych
zagrozen dla realizacji strategii rozwoju gminy (analiza ryzyka), a ich wyniki s3 wykorzystywane w celu aktualizacji

strategii i planéw operacyjnych.

Prowadzone sg cykliczne badania jakosci zycia w gminie, a ich wyniki sg wykorzystywane w celu aktualizacji strategii

i planéw operacyjnych.

Stadium 5.

zarzgdzania strategicznego.

Przeprowadzana jest cykliczna ocena efektéw dziatalnosci w dziedzinie zarzadzania strategicznego oraz wszystkich
narzedzi i procedur stosowanych w tym zakresie, a wyniki oceny s wykorzystywane dla doskonalenia mechanizméw

Gmina stale doskonali dziatalnos¢ w dziedzinie zarzadzania strategicznego poprzez:

— prowadzenie systematycznych poréwnari rozwigzari organizacyjnych i efektéw dzialalnosci do osiagnig¢ innych
jednostek samorzadu terytorialnego, wykorzystujac w tym celu m.in. nast¢pujgce metody: PRI, CAF, EFQM,;

— adaptowanie i wdrazanie rozwigzan stosowanych przez najlepsze jednostki samorzadu terytorialnego.

Zrédto: Bober, Zawicki 2010a, s. 23-24.
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danego narzedzia zarzadzania. Cykliczno$é oce-
ny pozwala réwniez na obserwacje zmiany jako-
§ci w czasie, a wiec, czy zmienia si¢ przydatno$é
danego narzedzia lub sama jego jakosé. Jest to
baza do wprowadzania zmian. Ocena nie méwi
jednak wprost o tym, jakie narzedzia powinny
by¢ stosowane. Wyniki samooceny PRI pozwa-
laja na ,inwentaryzacj¢” stosowanych w jed-
nostce rozwigzan zarzadczych, wskazujac réw-
niez, jakie rozwigzania moga lub tez powinny
by¢ stosowane. Istotny jest tu walor edukacyjny
pokazujacy, jakie rozwigzania modelowe moz-
na wykorzysta¢, by poprawi¢ poziom zarzadza-
nia jednostka samorzadu. Wyniki samooceny nie
méwig jednak wprost o jakosci stosowanych roz-
wigzan. Posrednio nalezy przyjaé, ze jezeli dane
kryterium jest uznane za spelnione, oznacza to,
ze jako$¢ stosowanych narzedzi jest zadowalajg-
ca. Gdyz w przeciwnym przypadku zespél oce-
ny nie powinien byl uzna¢ danego warunku za
spelniony.

5. Struktura kryteriéw samooceny

Obie poréwnywane metody samooceny stuza
poprawie jako$ci poprzez usprawnienie proce-
su rozwoju jednostki. Cykliczna samoocena po-
zwala na planowanie zmian w zoptymalizowany
sposéb poprzez oceng obecnego stanu danej jed-
nostki, refleksje nad mozliwosciag poprawy obec-
nej sytuacji, a nastepnie przygotowanie i wdro-
zenie zmian i usprawnienl. Mechanizm dzialania,
mimo réznic w metodologii i sposobie patrzenia
na organizacje, jest wiec podobny. Mozna zatem,
na pewnym poziomie przyblizenia, zestawi¢ od-
powiednie kryteria obu metod w celu poréwna-
nia, jak wyglada w nich ocena poszczegélnych
elementéw skladowych jednostek samorzadu te-
rytorialnego. Pewng trudno$¢ w takim poréw-
naniu powoduje odmienny sposéb konstruowa-
nia kryteriéw, ich pojemno$¢ zakresowa oraz,
co oczywiste, rézna ich liczba. Odmienna kon-
strukcja wynika z odmiennej filozofii wspierania
i oceny rozwoju organizacji w tych podejsciach.
Analiza CAF jest ukierunkowana na przebieg
proceséw, na tej podstawie stawiane sg pytania
o stosowane w jednostce rozwigzania, bez ich
bezposredniego odniesienia do jej funkcjonalne;
struktury. Analiza PRI za punkt wyjscia przyj-

muje funkcjonalny podzial jednostki pod katem
realizowanych grup dziatann. W oparciu o taki
podzial stawiane s3 pytania dot. wykorzystywa-
nych rozwigzani. Pewnym ulatwieniem moze tu
by¢ sugestia zawarta w Przewodniku po samooce-
nie wedlug metody CAF 2006... (2010) dotycza-
ca podzialu prac podzespoléw samooceny. Ot6z
autorzy poradnika sugeruja polaczenie kryte-
riéw potencjalu i wynikéw w pary ze wzgledu
na naturalne zwigzki pomiedzy tymi kryteria-
mi. W ten sposéb pogrupowane kryteria CAF
mozna zestawi¢ z odpowiadajgcymi im obszara-
mi PRI. Jest to jednak polowiczne rozwigzanie,
gdyz w takim poréwnaniu uzyskujemy obszary
wzajemnie na siebie zachodzace, lecz niepokry-
wajace si¢ w pelni. Ze wzgledu na réznice w po-
dejsciu do konstrukeji kryteriéw analizy bada-
ne obszary pomiedzy metodami nakladajg si¢ na
siebie wzajemnie i tak jednemu z kryteriéw wy-
branej metody moze odpowiadaé kilka meto-
dy drugiej; zaleznos¢ ta jest obustronna. Nie jest
jednak mozliwe idealne dopasowanie kryteriéw
obu metod na zasadzie 1:1. Zestawienie kryte-
riéw samooceny CAF i PRI prezentuje rycina 4.

6. Czas trwania oraz koszt wdrozenia

Samoocen¢ za pomoca podrecznika anali-
zy rozwoju instytucjonalnego mozna przepro-
wadzi¢ w bardzo krétkim czasie, bez wezesniej-
szego przygotowania z zakresu zarzadzania czy
tez stosowania metody PRI. W opinii auto-
ra kluczowe atuty to precyzja, prostota i intu-
icyjno$¢ stawianych pytan. Podczas samooceny
zespél odpowiada na konkretne pytania w ra-
mach obszaréw oceny. Nie ma potrzeby specjal-
nego szkolenia potencjalnych czlonkéw zespotu.
Funkcjonalny uktad kryteriéw w metodzie PRI
pozwala na wrecz intuicyjne jej zrozumienie
i umozliwia przeprowadzenie samooceny w la-
twy sposéb. Wsréd cztonkéw zespolu oceny sa
osoby odpowiedzialne za poszczegdlne obszary.
Opisy kryteriéw analizy rozwoju pozwalaja kaz-
demu z czlonkéw tej grupy na zidentyfikowanie
obszaréw, w ktérych moze on wnies¢ najwiecej
do prac nad samooceng. Tak wigc jedyny koszt,
jaki musi ponie$¢ jednostka samorzadu teryto-
rialnego w zwigzku z przeprowadzeniem samo-
oceny PRI, to czas, ktéry na prace nad analiza
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Ryc. 4. Zestawienie kryteriéw oceny metod CAF i PRI

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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rozwoju instytucjonalnego pos$wiecaja wyzna-
czone do tego osoby.

Samoocena przy uzyciu metody CAF wyma-
ga szkoleni z zakresu jej stosowania oraz wspar-
cia eksperta zewngtrznego!!. Albowiem CAF
jedynie sugeruje przyktadowe rozwigzania mo-
gace podlega¢ ocenie i pozostawia do indywidu-
alnej interpretacji to, jakiego typu rozwigzania
zostang do tej grupy zaliczone. Ponadto ocena
zebranych dowodéw, w tym poziomu ich zna-
czenia, wymaga duzego rozeznania w metodzie
CAF. Poprzez pryzmat potencjaléw i wynikéw
CAF dzieli i ocenia funkcjonowanie jednostki
jako calosci, wychodzac ponad tradycyjne, funk-
cjonalne podzialy w urz¢dzie. Wspélna Metoda
Oceny jest wiec swoistg naktadka umozliwiajaca
oceng jednostki jako calosciowego mechanizmu,
za ktérego efekty wspélodpowiadaja elementy
skladowe w postaci poszczegdlnych wydziatow
czy departamentéw. Wymaga to duzego roze-
znania w procesach zarzadczych. Sugerowanym
rozwigzaniem dla jednostek planujacych wdro-
zenie CAF jest przeprowadzanie oceny najpierw
w wybranych wydziatach, a dopiero pézniej na
poziomie calej jednostki. Rozwigzanie takie
skutkuje jednak wyzszymi kosztami i dluzszym
czasem oceny. Obie metody wymagaja tego, aby
pracownicy danego urzedu poswiecili swéj czas
pracy na samoocene, tak wiec czas wymagany do
jej przeprowadzenia jest istotnym czynnikiem.

Podane powyzej przewidywane okresy sa
oczywiscie maksymalizowane w celu przyblizo-
nego przedstawienia potencjalnym uzytkowni-

kom wymagan metod. Realnie jeden cykl CAF
to okolo 3 mies. (bez wdrozen, gdyz proces ten
jest indywidualny i uzalezniony od liczby i skali
wybranych do zastosowania dziatart doskonala-
cych), gdzie czas wymagany dla samej tylko sa-
mooceny to 2—4 tyg. W przypadku metody PRI
proces samooceny trwa 1-3 tyg. Przy czym czas
potrzebny do przeprowadzenia analizy rozwo-
ju instytucjonalnego to 1-2 dni. Tak wiec koszty
wdrozenia i stosowania metody PRI ograniczajg
sie jedynie do czasu pracy poswigconej metodzie.
Natomiast wdrozenie metody CAF pocigga za
sobg konieczno$¢ szkolenia personelu z zakresu
Wspélnej Metody Oceny. Konieczne moze oka-
zaé sie réwniez zatrudnienie konsultanta CAF
jako koordynatora procesu samooceny. Ponadto
w przypadku CAF jest on zdecydowanie dluz-
szy niz w PRI.

Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na
komfort i tempo samooceny sg narzedzia wspo-
magajace proces oceny. Metoda PRI wspoma-
gana jest przez aplikacj¢ komputerowa, beda-
cg elektroniczng wersja poradnika samooceny.
Wykorzystanie aplikacji eliminuje potrzebe ko-
rzystania z papierowej wersji tego narzedzia.
Utatwia tez proces samooceny oraz eliminuje ry-
zyko popelnienia biedu przy okreslaniu stadiéw
rozwoju. Aplikacja automatycznie generuje ra-
port z analizy prezentujacy zaréwno obecng sy-
tuacje urzedu (wynik samooceny), jak i naniesio-
ne stadia optymalne.

Tab. 8. Zestawienie szacunkowego kalendarzowego czas trwania poszczegdlnych etapéw stosowania me-

tod samooceny CAF
CAF Faza 1. Faza 2. Faza 3.
Krok 1. Krok2. Krok3. Krok4. Krok5. Krok6. Krok7. Krok8. Krok9. Krok 10.
Czas 12 tyg. 1 tydz. 1 tydz. 12 tyg. 2-4tyg. 1tydz. 1 tydz. 1 tydz. Zaleznie 1-2 dni
realizacji od skali
wybranych
projektow

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. Przewodnik po samoocenie wedtug metody CAF 2006... 2010.

11 Badania nt. uzytecznosci i satysfakcji zwigzanej z wdrozeniem metody CAF 2006, przeprowadzone w ramach pro-
jektu , Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego do stosowania Wspélnej Metody Oceny (CAF) w procesie
mierzenia potencjatu i dokonari poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradezg” pokazuja, ze zewnetrze wsparcie
w postaci szkoleri oraz udzial zewnetrznego eksperta (na kazdym etapie stosowania metody CAF) jest warunkiem

koniecznym jej wdrozenia.

71



Michat Zabiriski

W przypadku metody CAF brak obecnie spre-
cyzowanego narzedzia elektronicznego wspiera-
jacego proces samooceny. Dostepne jest wspar-
cie dwojakiego rodzaju: internetowy formularz
»e Tool” na ogélnoeuropejskim portalu CAF lub,
opracowana w 2009 r., elektroniczna wersja li-
sty sprawdzajacej CAF w postaci pliku Excel
(,Wdrozenie metody CAF 2006 w wybranych
urzedach administracji rzadowej. Checklista —
kryteria potencjatu i wynikéw”). W obu przy-
padkach narzedzia te w istotny sposéb wplywaja
na komfort pracy z metoda samooceny.

7.Samoocena i co dalej?

Odrebng kwestie stanowia wyniki samooce-
ny i idace za nimi usprawnia ,Plan doskonale-

nia’” CAF i ,Plan rozwoju instytucjonalnego”

PRI. W obu przypadkach na podstawie wyni-
kéw samooceny konstruowane sg plany wdroze-
nia rozwigzan majacych na celu poprawe jakosci.
W przypadku CAF wskazane jest wdrazanie na-
rz¢dzi w obszarach, w ktérych jednostka uzyska-
ta najnizsze oceny (kryteria potencjatu sg wza-
jemnie powigzane i wplywaja na wyniki, tak wiec
caloéciowy rezultat uzalezniony jest od najstab-
szych elementéw zarzadzania). Wskazéwka, ja-
kie narzedzia powinny zosta¢ wdrozone, sg wy-
niki dla poszczegdlnych podkryteriéw. Na bazie
oceny zebranych dowodéw widaé, gdzie zalecane
jest wprowadzenie usprawnieri. Publikacje CAF
zawierajg porady, jak taki proces powinien prze-
biega¢ od strony proceduralnej. Na tej podsta-
wie tworzy si¢ plan wdrozen. Odmiennie proces
ten przebiega przy wykorzystaniu metody PRI.
Whynikiem samooceny jest informacja nt. sta-
diéw rozwoju, na jakich w ramach poszczegél-
nych kryteriéw znajduje si¢ urzad. Pierwszym
etapem wdrozenia ,Planu rozwoju instytucjo-
nalnego” jest ocena dokonana przez zesp6t do-
tyczaca tego, jakie stadia dla jednostki s3 w da-
nej chwili optymalne!?. Inaczej méwiac, jakie
narzedzia zarzadeze (z ktérego stadium) mo-
ga mie¢ w ich przypadku zastosowanie. Po do-
konaniu wyboru stadiéw optymalnych nastepu-
je wybér obszaréw do udoskonalenia. Metoda
nie wskazuje automatycznie, jakie narzedzia na-
lezy wdrozy¢ (np. poprzez wymoég stosowania

12 Stadium 5. nie jest docelowe dla kazdej jednostki.

usprawnieri w obszarach, dla ktérych urzad uzy-
skal najnizsze oceny — jak w przypadku CAF).
Wybér uzalezniony jest od potrzeb i mozliwo-
§ci urzedu i nastepuje w drodze decyzji zespotu.
Jest to uzasadnione naciskiem na racjonalno§é
podejmowanych dzialari, poprzez dostosowanie
metody PRI do indywidualnych potrzeb i moz-
liwosci. Co wiecej, rozwigzanie takie uwzgled-
nia koniecznos$¢ ciagglego doskonalenia w ad-
ministracji. Pozwala bowiem na zmiane decyzji
w przysziosci — w kolejnym cyklu samooceny
— ustalenie wyzszych stadiéw optymalnych dla
danych kryteriéw. Metoda zapewnia stosowne
oprzyrzagdowanie majace wspomagaé ten pro-
ces, zaréwno od strony proceduralnej (odpo-
wiednie wskazéwki zawarte sa w publikacjach
PRI), jak i koncepcyjnej (katalog narzedzi wdro-
zeniowych). Ma to na celu uproszczenie procesu
wprowadzania zmian instytucjonalnych.

8. Podsumowanie

Zaleta obu poréwnywanych systeméw jest
ich bazowanie na samoocenie, co w teorii po-
zwala na stworzenie precyzyjnego obrazu urzg-
du i optymalny dobér usprawnieri zarzadczych,
bez konieczno$ci angazowania zewnetrznych
ekspertéw. Nalezy jednak zachowa¢ szczegélng
ostrozno$¢, albowiem Zle przeprowadzona sa-
moocena moze da¢ falszywy obraz. Konieczne
jest wigc polozenie nacisku na rzetelnosé i sa-
mokrytyczne podejscie oceniajacych; samo-
ocena wymaga uczciwosci i dyscypliny. W obu
przypadkach potrzebny jest zespél sktadajacy sie
z pracownikéw urzedu, ktérego zadaniem be-
dzie przeprowadzenie samooceny. Autorzy obu
metod podkreslajg znaczenie sktadu takiej gru-
py i jej nieprzypadkowego doboru. Do zespotu
ds. samooceny powinni wej$¢ pracownicy repre-
zentujacy wszystkie komérki urzedu. Ma to na
celu zapewnienie mozliwie najpelniejszej wie-
dzy nt. jednostki oraz mozliwie szerokiej i r6z-
norodnej perspektywy w procesie opiniowania
i planowania zmian. Przy czym odmienne jest
podejscie do procesu samooceny, jak i samej me-
todologii oceny. Podkreslenia wymaga odmien-
na filozofia badanych metod. CAF stuzy ocenie
jakosci stosowanych narzedzi zarzadzania w jed-
nostce, a PRI — ocenie rozwoju instytucjonalne-
go, ktérej jednym z elementéw jest zarzadzanie
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jakoscig. Obie metody pozwalajg osiagnac rezul-
tat w postaci poprawy jakosci dzialania urzedu.
Przektada si¢ to na jako$¢ zycia mieszkaicéw.
Jednakze dochodza do tego réznymi drogami.
Swiadomos¢ mozliwosci obu metod oraz wy-
mogéw, jakie one stawiaja, jest niezbedna do
podjecia decyzji o wyborze ktorej$ z nich przez
konkretng JST. Decyzje t¢ moze ulatwi¢ poréw-
nanie czynnikéw réznigcych obie metody — po-
zwala to lepiej zrozumie¢, jakie wymogi stawiaja
one przed wdrazajacymi. Marek Bugdol (2008)
proponuje zestaw czterech grup takich czynni-
kéw: spoleczne (tab. 9), ekonomiczne (tab. 10),
organizacyjne (tab. 11) i techniczne (tab. 12). Na
tej podstawie autor poréwnuje obie metody dla
wybranych czynnikéw. Jednoczesnie zestawie-
nie takie stanowi podsumowanie wczesniejszych
rozwazan.

CAF wymaga pewnego poziomu wiedzy o za-
rzadzaniu. Organizacja, ktéra planuje ja stosowac,

Tab. 9. Czynniki spoleczne

powinna juz mie¢ wdrozone elementy systemu
zarzgdzania jako$cig oraz dysponowad wiedzg na
temat zarzadzania jako$cia, aby méc we wlasci-
wy sposéb wykorzysta¢ mozliwosci, jakie daje ta
metoda. Twierdzenie to prowadzi do konkluzji,
ze CAF jest rozwigzaniem dla co najmniej $red-
nio zaawansowanych, a nie dla poczatkujacych
jednostek w sferze zarzadzania. Ze wzgledu na
jej konstrukeje, jej czasochlonnos¢ i uniwersal-
ny charakter przeznaczona jest raczej dla duzych
jednostek administracji rzadowej, a nie samorzg-
déw szczebla powiatowego czy w szczegSlnosci
matych gmin. Jest skomplikowana, wymaga do-
$wiadczenia i znajomosci tematyki zarzadzania.
Analiza w CAF skupia si¢ na procesach i wy-
nikach (co robi urzad, jak to robi i jakie sg te-
go rezultaty); pozwala na ocen¢ jakosciows sto-
sowanych rozwigzan, planowanie i wdrazanie
zmian w tym zakresie oraz ich monitorowanie.

Jednakze skomplikowany i subiektywny pro-

Czynniki CAF PRI
Poziom angazowania pracownikéw w procesie prowadzenia samooceny w jednostce wysoki umiarkowany
(pracochlonnosé).
Wymagany poziom wiedzy nt. zarzgdzania jakoscig — pracownicy uczestniczacy we wysoki niski
wdrozeniu.
Wymagany poziom wiedzy nt. zarzadzania jakoscig — kierownictwo organizacji. umiarkowany umiarkowany
Nastawienie wobec innowacji i wymagany poziom zaangazowania. wysoki umiarkowany
Uwarunkowania polityczne. Wplyw zaangazowania instytucji publicznych na rozwéj wysoki niski
metody.

Zrédto: opracowanie whasne

Tab. 10. Czynniki ekonomiczne
Czynniki CAF PRI
Wymagane $rodki finansowe przeznaczone na wdrozenie metody. wysokie!® niskie
Srodki przeznaczone na utrzymanie systemu. niskie niskie
Promowanie metody na szczeblu krajowym i regionalnym. wysoki niski
Koszty przeprowadzenia samooceny. Wysokie/umiarkowane!* niskie

Zrédto: opracowanie wlasne.

13 Samodzielne wdrozenie CAF wymaga naktadéw finansowych na szkolenie personelu oraz zatrudnienie ekspertéw

zewnetrznych

14 Koszt uzalezniony jest od samodzielnosci oceny. Sktadaja si¢ na niego takie elementy, jak: wynagrodzenie szkole-
niowcéw CAF, koszt szkolen, koszt eksperta zewngtrznego wspomagajacego proces samooceny.
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Tab. 11. Czynniki organizacyjne

Czynniki CAF PRI
Wymagania czasowe. Okres czasu potrzebny do przeprowadzenia samooceny. diugi krétki
Przebieg procesu samooceny. zlozony, wieloetapowy  prosty
Liczba dodatkowych obowigzkéw dla pracownikéw zwigzanych z pracami przy samoocenie. wysoka niska

Zr6dto: opracowanie whasne.

Tab. 12. Czynniki techniczne
Czynniki CAF PRI
Dokumentacja metody. rozproszona  skumulowana
Proces postgpowania. linjowa liniowa
Poziom trudnosci przeprowadzenia samooceny. wysoki niski
Funkcjonalnos¢ oprzyrzgdowania informatycznego. niska wysoka
Tempo dezaktualizacji metody, np. ze wzgledu na zmiany w systemie prawnym. niskie wysokie
Wplyw wielkosci i typu organizacji na stopien trudnosci wdrozenia metody. wysoki niski

Zrédlo: opracowanie whasne.

ces samooceny rodzi niebezpieczeristwo bledéw
w ocenie. Pewnym zabezpieczeniem przed tym
ryzykiem jest mozliwo$é stopniowego wprowa-
dzania samooceny CAF do jednostki. Mozna
dokona¢ analizy metody dla wybranych wydzia-
téw. Umozliwia to stopniowe wlaczanie oséb za-
trudnionych w proces analizy. Pozwala na wie-
loetapowe i rozlozone w czasie wprowadzanie
pracownikéw urzedu réznego szczebla w pro-
ces zarzadzania jako$cia. Dzieki temu osoby nie-
przekonane lub majace negatywne nastawienie
moga zmieni¢ opini¢ na podstawie obserwa-
¢ji rezultatéw stosowania metody. Pewna do-
datkows trudno$¢ stanowi fakt, ze nie jest ona
bezplatna. Mimo ze metodologia CAF pozosta-
je darmowa, jej stosowanie, co potwierdzity ba-
danial®, wymaga wsparcia ekspertéw zewnetrz-
nych oraz zaawansowanych kilkudniowych
szkoleri dla personelu. Podraza to koszt jej uzy-
cia i tworzy bariere wejscia. Nalezy postawi¢ py-
tanie, czy ze wzgledu na potrzebe zaangazowania
zewngtrznego eksperta jest to metoda samooce-
ny? Co wigcej, pierwsza samoocena nie daje pel-
nych rezultatéw, do ich uzyskania potrzeby jest

15 Raport dotyczacy badania uzytecznosci i satysfakeji
z wprowadzenia metody CAF 2006 w jednostkach admi-

nistracji samorzadu terytorialnego.

bowiem odpowiedni system monitoringu sto-
sowanych narzedzi, co w praktyce nastgpuje po
pierwszej samoocenie!®. Do zalet metody nalezy
zaliczy¢ jej uniwersalny i miedzynarodowy cha-
rakter, z olbrzymim wsparciem eksperckim, za-
réwno srodowisk naukowych, jak i biznesowych.

PRI to metoda skupiona na polskim samo-
rzadzie terytorialnym i bezposrednio do nie-
go si¢ odnoszaca. Analiza PRI dotyczy oceny
jednostki samorzadu pod katem stosowanych
w nim rozwigzan. Pozwala w prosty i przy-
stepny sposéb zebra¢ w jednym miejscu infor-
macje na temat stosowanych w urzedzie roz-
wigzan. Opracowany w ten sposéb dokument
stanowi pelny obraz rozwoju instytucjonalne-
go jednostki, na bazie ktérego mozna zaplano-
waé — w racjonalny sposéb — kierunek jej roz-
woju. Nie ocenia jednak w sposéb bezposredni
jakosci stosowanych rozwigzai, nie zajmuje si¢
wprost potencjalem i jego wplywem na wyni-
ki organizacji. Informacje te mozna posred-
nio uzyska¢ dzigki analizie wynikéw samooce-
ny. Opracowana w ramach samooceny diagnoza
stanowi zestawienie swoistego ,stanu posiada-
nia” urzedu. Takie podejscie stuzy maksymaliza-
cji przejrzystosci i fatwosci stosowania metody.

16 Tbidem
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Urzad zmuszony jest do odpowiedzi na pytanie,
co jest dla niego wazne i osiagalne. Jej sita pole-
ga na tym, ze dobrze przeprowadzona samooce-
na pokazuje w przyblizeniu, jaki wysilek, jakie
koszty musza zosta¢ poniesione w celu dokona-
nia konkretnych usprawnieri zarzadczych. PRI
nie wymaga zaangazowania zewnetrznych eks-
pertéw w celu dokonania samooceny ani prze-
prowadzenia zewnetrznych szkolen. Nalezy jed-
nak zwréci¢ uwage na pewne wady tej metody,
a zwlaszcza na mozliwosé¢ jej szybkiej dezaktu-
alizacji ze wzgledu na zmiany w systemie praw-
nym — wada wynikajaca z dopasowania do bie-
zgcej sytuacji samorzadéw — oraz na brak silnego
lobby promujacego to rozwigzanie i dbajacego
o jego staly rozwdj.

Swiadomosc zalet i stabosci obu modeli samo-
oceny jest istotnym czynnikiem, ktéry powinien
by¢ brany pod uwage przez wladze jednostki sa-
morzadu terytorialnego przy podejmowaniu de-
cyzji o wyborze narzedzi wspierajacych procesy
zarzgdzania w jednostce. Albowiem niewlasci-
wy wybdr prowadzi do nieoptymalnych rezulta-
téw, jak niepelne wykorzystanie mozliwosci me-
tody, zbyt wysokie koszty jej wykorzystania czy
tez zniechgcenie i zaniechanie stosowania tego
typu narzedzi w przyszlosci.
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Self-assessment management system in local government units.
Comparison of , Institutional Development Planning (PRI)”
and ,,The Common Assessment Framework (CAF)”

The paper is a comparison of the two most popular methods of self-esteem in Poland the quality management
system used by local government units (“Common Assessment Framework CAF 2006” — CAF model, “Institutional
Development Planning” - a method PRI). The introduction to the article is devoted to the origins of the phenomenon
of improving the quality of administration and management in the history of both these methods. Later in this
article was made comparative analysis of both these methods against criteria such as: self-construction process, the
structure of the criteria for self-assessment, the costs of implementing this method in the time required to carry out
self-assessment, the impact on the organization, factors affecting the possibility of implementing the chosen method
of JST. Article Summary of conclusion about the possibility of using the methods by local government units. This
section contains information to facilitate informed choices representatives of local government units to implement the
method. This information is presented in a synthetic manner. Both methods were compared in this section in terms of
social, economic, organizational and technical two different methods.

Keywords: Common Assessment Framework CAF 2006, PRI Institutional Development Planning, quality mana-

gement in local government units, self-esteem.



