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Wprowadzenie

Strategiczne zarzadzanie w sektorze publicznym wymaga
petnej wiedzy zaréwno o biezacych procesach, realizowanych
w organizacji, jak i o procesach nowych, ktére powinny by¢
zidentyfikowane i uwzglednione w dtugofalowym planowa-
niu strategicznym. Zarzadzanie procesowe wymaga zatem
ciggtego monitorowania zjawisk zachodzacych w $rodowisku
zewnetrznym. W warunkach zarzadzania urzedem admini-
stracji samorzadowej dostrzezenie zmian moze by¢ trudne,
poniewaz wiodarze i menedzerowie na co dzieh muszg sku-
pia¢ sie na zarzadzaniu operacyjnym i rozwigzywaniu bie-
z3cych probleméw lokalnej spotecznosci.

Uzyskaniu perspektywy zewnetrznej sprzyja stosowanie
narzedzi zarzadzania jakoscia, ktére skfaniajag do ciggtego
poszukiwania sposobdéw dostosowania organizacji do rea-
lidw zmieniajacego sie $wiata. Jednym z takich narzedzi jest
Wspdlna Metoda Oceny (Common Assessment Framework
- CAF), umzliwiajaca holistyczne podejscie do analizy orga-
nizacji i spojrzenie na nig takze z perspektywy podmiotéw,
funkcjonujacych w jej otoczeniu.

Wspolna Metoda Oceny w Polsce

Wspodlna Metoda Oceny jest metoda doskonalenia admi-
nistracji publicznej, opracowana przez sektor publiczny
w oparciu o Model Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakos-
cig (EFQM®). CAF jest narzedziem wzglednie mtodym: po-
czatki stosowania Metody miaty miejsce w pierwszej dekadzie
lat 2000, a lata 2007-2015 byty szczegdlnie pomysine dla jej
implementacji w urzedach administracji publicznej. Gtow-
nym motorem wdrazania' CAF byt wéwczas Program Ope-
racyjny Kapitat Ludzki (POKL), realizowany w latach 2007-2013

jako jeden z szesciu krajowych programoéw Narodowych Stra-
tegicznych Ram Odniesienia. Program ten byt finansowany
w 85% z Europejskiego Funduszu Spotecznego, a jego cat-
kowity budzet wynidst ok. 11,5 mld Euro. Wéréd o$miu in-
stytucji centralnych, ktére petnity wéwczas role Instytuciji
Posredniczacych Il stopnia w ramach POKL byto Minister-
stwo Administracji i Cyfryzacji oraz Kancelaria Prezesa Rady
Ministrow. Obydwie te instytucje odegraty epokowa role, po-
myslnie wypetniajac funkcje lidera projektéw, ktérych benefi-
cjentami byly urzedy administracji rzadowej i samorzadowe;j.

Przepisy prawa Unii Europejskiej, w tym rozporzadzenia nr
1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca
2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Spotecznego na-
kfadaja na panstwa cztonkowskie obowigzek realizacji zasa-
dy partnerstwa przy wdrazaniu projektéw wspotfinansowa-
nych z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Z tego powodu
projekty wspoétfinansowane ze Srodkéw unijnych byty reali-
zowane w partnerstwie z organizacjami sektora przedsiebior-
czosci, wyspecjalizowanymi w dziatalnosci doradczej, szkole-
niowej i naukowej lub w dostarczaniu gotowych rozwigzan
organizacyjnych i technologicznych.

W $lad za administracje rzadowa poszty wkrétce urzedy
administracji samorzadowej.

Pierwszym projektem, majacym na celu wprowadzanie
Wspdlnej Metody Oceny do instytucji samorzadowych byt
projekt systemowy o charakterze pilotazowym pn. ,Przygo-
towanie jednostek samorzadu terytorialnego do stosowania
Wspolnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia poten-
cjatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc do-
radczg’, realizowany w ramach Dziatania 5.2 - Wzmocnienie
potencjatu administracji samorzadowej Priorytetu V (Dobre
rzadzenie), Poddziatanie 5.2.2 ,Systemowe wsparcie funkcjo-
nowania administracji samorzadowej” Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki. Role Instytucji Posredniczacej Il stopnia
(Instytucji Wdrazajacej) dla tego Dziatania petnit Departa-
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ment Administracji Publicznej Ministerstwa Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji.

Utworzony w roku 2015 Narodowy Instytut Samorzadu
Terytorialnego przejat funkcje Krajowego Koordynatora CAF
ds. JST, w ramach ktérej zapewnia urzedom administracji
samorzadowej odpowiednie wsparcie metodyczne oraz
uczestnictwo w procedurze Poswiadczenia Jakosci Zasto-
sowania CAF, prowadzacej do uzyskania prestizowego tytu-
tu ,Skuteczny Uzytkownik CAF” Na korzy$¢ upowszech-
niania Metody CAF przemawia fakt, ze jest ona dostepna
w domenie publicznej, zatem jej stosowanie nie wymaga
wnoszenia jakichkolwiek optat licencyjnych. CAF jest na-
rzedziem dostosowanym do organizacji JST kazdego szczeb-
la, niezaleznie od jej wielkosci, charakteru i doswiadczenia
w zarzadzaniu jakoscia.

Wspdlna Metoda Oceny miata w zatozeniu utatwic insty-
tucjom publicznym wstapienie na droge wprowadzania
Wartosci TQM, czyli Zasad Kompleksowego Zarzadzania
Jakoscig. Dotychczasowe doswiadczenia uzytkownikow
Metody dowiodty, ze metoda CAF moze by¢ nie tylko alter-
natywa dla innych narzedzi i systeméw zarzadzania jako-
$cig, ale jest kompatybilna z innymi instrumentami i dziata-
niami zarzadczymi, stosowanymi w JST. Znamienng ilustra-
Cja tej tezy jest fakt, ze na liscie laureatow Poswiadczenia
Jakosci Zastosowania CAF znajduja sie zaréwno rozpo-
czynajace droge ku jakosci mate urzedy gmin wiejskich,
jak i urzedy metropolii o rozwinietej kulturze ciggtego dos-
konalenia.

Jedna z istotnych korzysci ze stosowania Wspdlnej Metody
Oceny jest utatwienie planowania strategicznego poprzez
uzyskanie perspektywy zewnetrznej. Uzytkownicy CAF do-
konujg bowiem oceny wiasnej organizacji takze przez
pryzmat podmiotéw zewnetrznych: organizacji spotecz-
nych, instytucji publicznych, przedsiebiorcéw, réznych grup
i srodowisk spotecznosci lokalnej. Samoocena CAF sprzyja
dostrzezeniu nowych tendencji i zjawisk, ktérych uwzgled-
nienie jest konieczne dla zapewnienia zréwnowazonego
rozwoju wspdlnoty. Co wiecej, CAF jest ptaszczyzna pro-
aktywnego i kompleksowego podejscia do rozwigzywania
problemoéw spotecznych, czego przyktadem jest tworzenie
lokalnych polityk publicznych.

Polityki publiczne
w administracji samorzadowej

Pojecie ,polityka publiczna” zaistniato w polskiej termino-
logii zarzadzania dopiero parenascie lat temu, ale szybko sie
zadomowito i wkrotce po wprowadzeniu stato sie réwniez
dyscypling naukowa. Oznacza ono zespot proceséw, przekta-
dajacych misje, wartosci i strategie na bezposrednie dziatania
z udziatem wszystkich interesariuszy. Wypetnia przestrzen,
w ktdérej organa administracji publicznej bez wspétpracy
innych podmiotéw nie mogtyby podota¢ petnej realizacji
wszystkich celéw spotecznej polityki panstwa.

Polityka publiczna jest wiec sposobem zaspakajania po-
trzeb wspodlnoty z zastosowaniem rozwigzan organizacyj-
nych, instrumentéw ekonomicznych i odpowiednich tech-

nologii przy udziale aktoréw sektora publicznego, spotecz-
nego i prywatnego. Organizacje spoteczne i podmioty
komercyjne wnosza baze organizacyjng i materialng, pod-
czas gdy organy administracji zapewniajg zgodnos¢ z pra-
wem, spdjnos¢ z politykg spoteczng panstwa i wsparcie
dla rozwigzan innowacyjnych.

Efektywna polityka publiczna powinna mieé¢ nastepu-

jace cechy:

 Inkluzywnos¢ - dostepnos¢ dla wszystkich jej adresa-
tow polityki i jak najszersza wspotpraca ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami. Jest to szczegdlnie wazny
aspekt dziatania administracji samorzadowej, nastawio-
nej na przeciwdziatanie wykluczeniu, stygmatyzacji lub
ograniczaniu dostepu do korzysci wspélnoty. Swiadczona
pomoc powinna by¢:

« skierowana do wfasciwych adresatow

» wartosciowa z punktu widzenia beneficjentéw

» Swiadczona z poszanowaniem ich prywatnosci
i godnosci

» zasadna ekonomicznie (np. pod wzgledem rachun-
ku spotecznego koszt utrzymania dziecka we wiasnej
rodzinie jest nieporéwnanie nizszy, niz w rodzinie za-
stepczej, a tym bardziej w placéwce opiekuriczej).

» Innowacyjnos$¢ - poszukiwanie wiasnych, oryginalnych
rozwigzan. Innowacje w sferze przedsiebiorczosci nie
powstaja w srodowisku organizacji, kojarzonych z praca
koncepcyjna: ani na uczelniach, zainteresowanych wytwa-
rzaniem ,dorobku naukowego’; ani w zaktadach przemy-
stowych, nastawionych na zysk z produkgji, ani w labora-
toriach badawczo-rozwojowych, $wiadczacych wsparcie
dla okreslonego przemystu; rodza sie one w nieokreslonej
sferze pomiedzy nauka, technologia, a praktyka. Podob-
nie jest z innowacjami w sferze publicznej, ktére na ogo6t
nie powstajg ani w urzedach centralnych, ani w organach
samorzadu, ani w instytucjach naukowo-badawczych.
Innowacyjne rozwigzania rodza sie wskutek koincyden-
¢ji idei, zaangazowania i wytrwatosci, w przestrzeni
wspdlnej dla instytucji, jej klientow i otoczenia. Impuls
innowacyjny bez konsekwencji to efemeryda, wytrwa-
tos¢ bez nowatorstwa to koleina rutyny. Twoércza idea
daje impuls powstania innowacji, ale warunkiem jej
urzeczywistnienia jest ptaszczyzna wspotpracy aktorow.

« Ciggte doskonalenie - stosowanie petli PDCA, podda-
wanie przegladom, wprowadzanie stosownych uspraw-
nien i wykorzystywanie dobrych praktyk. Doswiadczenia
Regionalnych Strategii Innowacji pokazujg, ze — co praw-
da - wiekszo$¢ przedsiebiorcéw deklaruje wdrazanie in-
nowagji, ale tylko nieliczni zauwazajg zjawisko dzielenia sie
nimi. Podobny problem dotyczy administracji publiczne;j:
brakuje rozwigzan, zachecajacych do dzielenia sie wiedzg
i dobrymi doswiadczeniami, a istniejace w przestrzeni
publicznej bazy dobrych praktyk sa rozproszone, nieak-
tualne lub w najlepszym razie niewygodne. Co gorsza,
zbyt czesto rozwiazania, uznane za dobre praktyki nie
s3 poddawane rzetelnej ewaluacji przy pomocy jedno-
znacznych kryteriow lub miernikéow, umozliwiajacych
obiektywna ocene rezultatéw Dobrej Praktyki i jej sukce-
sywnego doskonalenia.
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Innowacje w dziedzinie polityk
publicznych: Dobre Praktyki
uzytkownikow CAF

Dobre Praktyki w dziedzinie polityk publicznych znalazty
odbicie w programie Pierwszej Polskiej Konferencji Jakosci
Administracji Publicznej pod hastem ,Innowacje w admi-
nistracji publicznej — rozrzutno$¢ czy inwestycja?, zorga-
nizowanej przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM oraz
Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego w dniu
25 pazdziernika 2017 r. Zaprezentowane podczas Konfe-
rencji Dobre Praktyki administracji publicznej udokumen-
towatly spetnianie najwazniejszych celéw polityk publicz-
nych, takich jak:

» wspieranie aktywnosci zawodowej i poprawa mozliwosci

podjecia pracy w srodowisku rodzin marginalizowanych,

« ustanowienie $wiadczen, umozliwiajacych godzenie
aktywnosci zawodowej z wychowaniem dzieci,

» zapewnienie wsparcia spotecznego dzieciom niepetno-
sprawnym i ich integracja w srodowisku,

» pobudzenie rynku ustug socjalnych poprzez umozliwie-
nie wykorzystywania srodkéw publicznych na realizacje
zadan pomocy spotecznej,

 zaspokajanie potrzeb spotecznych przy realizacji zatozo-
nych strategicznych celéw rozwoju lokalnego,

« aktywizacja lokalnych $rodowisk dla zbudowania prze-
wagi konkurencyjnej i tworzenie korzystnych warunkéw
dla rozwoju aktywnosci spoteczne;j,

» wzajemne uzupetnienie dziatan prowadzonych przez
samorzad i inne podmioty, pozwalajace na osiagniecie
efektu synergii.

Innowacje w dziedzinie Dobrych Praktyk dotyczg nie tyl-
ko wprowadzenia nowych ustug administracji publicznej,
ale takze nowatorskich metod ich dostosowania do realiéw
i potrzeb wspdlnot lokalnych. Znakomitym przykladem sa
spotdzielnie socjalne i konsorcja spoteczne, ktére stanowia
nowe i chetnie adaptowane rozwigzania, zwiekszajace efek-
tywnos¢ wspotpracy w ramach sieci sektorowych. Istnieje
Scista zalezno$¢ pomiedzy stosowaniem CAF, a wzajemnym
uczeniem sie od odpowiednich organizacji, dzieleniem sie
Dobrymi Praktykami i wynajdywaniem innowacyjnych roz-
wigzan. Zaleznos$¢ ta zostata ujeta w komentarzu do struk-
tury modelu CAF 2013: ,Wtqczenie wnioskéw z oceny poten-
¢jatu i wynikéw w praktyki zarzqdcze stanowi ciggty cykl
innowadji i uczenia sie, ktdry towarzyszy organizacjom na
ich drodze do doskonatosci”.

Polityki publiczne w $wietle
ewolucji Modelu CAF

Premiera pierwszej, uzytkowej wersji Modelu (CAF 2002)
miata miejsce na Il Konferencji Jakosci w Kopenhadze.
Cztery lata pozniej, na IV Konferencji Jakosci w Tampere,
Finlandia zaprezentowano druga, udoskonalong wersje

(CAF 2006), znacznie rézniagca sie metodycznie od poprzed-
niej. W roku 2013 nastapita kolejna aktualizacja Metody,
zaprezentowana podczas 5 Konferencji Uzytkownikéw CAF
w Oslo (CAF 2013). Poréwnawcza analiza tych trzech kolej-
nych wersji Metody znakomicie odzwierciedla zmiany w ad-
ministracji publicznej, a zwifaszcza podejscie do podmio-
towosci adresatow ustug publicznych i udziatu interesar-
iuszy w zaspokajaniu potrzeb mieszkancéw.

W stowniku podrecznika Modelu CAF 2002 termin ,poli-
tyka publiczna” w ogdle nie wystepuje, a tekscie pojawia
sie tylko raz, w kontekscie Kryterium 1 (Przywoédztwo): ,Sa-
moocena i doskonalenie organizacji powinny uwzgledniac
kierownictwo i jego sprzezenie z rolq politycznq. CAF nie
wchodzi w oceny ,jakosci” polityk publicznych, ale dotyczy
raczej sposobu ich formutowania i dostarczania doradztwa
politycznego w obszarze analiz, sledzenia horyzontéw i pla-
nowania strategicznego oraz jakosci zarzqdzania organizacjq”.

Jak wida¢, polityke publiczng definiowano wéwczas zu-
petnie inaczej, niz obecnie. W zasadzie traktowano j3 jako
synonim polityki spotecznej, realizowanej na styku admi-
nistracji publicznej i sfery politycznej. Nie uwzgledniano
zwigzku polityk publicznych ze zréznicowanymi potrzebami
ré6znorodnych grup odbiorcéw ustug publicznych, ani wspot-
uczestnictwa zainteresowanych podmiotéw, reprezentuja-
cych sektor spoteczny i komercyjny.

Istotna zmiana dokonata sie w wersji podrecznika CAF 2006.
Pojecie ,polityka publiczna” zostato wprowadzone do stow-
nika terminéw i zdefiniowane nastepujgco: ,Polityka pub-
liczna (Public policy) [to] celowy tok dziatari podejmowanych
przez organy rzqdzqce i funkcjonariuszy publicznych wobec
problemu lub sprawy w obrebie interesu publicznego. Obej-
muje dziatania i ich brak, decyzje i brak decyzji, wskazuje
sugestie wyboru pomiedzy rozwigzaniami konkurencyjnymi”.

Konkluzja opisu Kryterium 1 (Przywodztwo) stwierdza:
W systemie demokracji przedstawicielskiej wytonieni w wy-
borach politycy podejmujq strategiczne decyzje i okreslajq
cele, jakie pragnq osiqggnqg¢ w réznych obszarach polityki.
Przywddztwo organizacji sektora publicznego wspomaga
politykéw w  formufowaniu zatozeri politycznych poprzez
udzielanie im rad w postaci analiz, wytyczania horyzontéw
i ksztattowania wizji; jest takze odpowiedzialne za wdrazanie
i realizacje polityki. Dlatego tez w sektorze publicznym koniecz-
ne jest rozréznienie pomiedzy przywddztwem politycznym
a przywdédztwem/kierownictwem organizacji. Metoda CAF
skupia sie raczej na zarzqdzaniu organizacjq publiczng, a nie
na ,jakosci” polityki publicznej, ktéra jest domenqg odpowie-
dzialnosci sfery politycznej”.

Ewolucje rozumienia polityki publicznej dostrzezemy
takze w konkluzji Kryterium 4 (Partnerstwo i zasoby): ,Inng
konsekwencjq wspomnianej ztoZzonosci jest potrzeba coraz
aktywniejszego uczestnictwa obywateli/klientéw w roli klu-
czowych partnerdw. Termin ,obywatele/klienci” odzwierciedla
naprzemiennos¢ wystepowania w roli zainteresowanej stro-
ny i odbiorcy ustug. W ramach tego kryterium CAF skupia sie
na doskonaleniu polityki publicznej, na uczestnictwie obywa-
teli w sprawach publicznych, a takze na otwartosci na ich
potrzeby i oczekiwania. Gospodarujqc swymi zasobami, orga-
nizacje sektora publicznego sq czesto pod wptywem ograni-
czen i naciskow, silniejszych niz te, na ktére zwykle napotykajq
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organizacje sektora prywatnego. Zdolnos¢ organizacji pub-
licznych do generowania dodatkowych zasobéw finanso-
wych moze by¢ ograniczona, podobnie jak ich swoboda przy-
dzielania lub realokacji funduszy na pozqdane ustugi. Jest
zatem niezmiernie istotne, by organizacje mierzyty efektyw-
nos¢ i wydajnos¢ ustug, ktére obcigzajq ich rachunek. Petne
zarzqdzanie finansami, kontrola wewnetrzna i system ksie-
gowy sq podstawq rzetelnego ewidencjonowania kosztow.
I chociaz organizacje publiczne czesto majq niewiele do
powiedzenia w sprawie rozdziatu zasobdw, to jednak wykaza-
nie zdolnosci swiadczenia wiekszej liczby doskonalszych ustug
nizszym kosztem stwarza organizacji szanse szybszego wpro-
wadzenia bardziej innowacyjnych produktéw i ustug. Wazng
sprawq jest okreslenie wymagarn organizacji w zakresie wie-
dzy i informacdji, bedqgcych podstawq okresowych przeglqdéw
strategii i proceséw planowania. Aby pracownicy mogli sku-
tecznie wykonywac swq prace, organizacja powinna zapew-
ni¢ dostepnos¢ odpowiedniej wiedzy i informacji na czas
i w dogodnym formacie. Organizacja powinna rdwniez
umozliwi¢ dzielenie sie waznymi informacjami i wiedzq z klu-
czowymi partnerami i innymi zainteresowanymi stronami
stosownie do ich potrzeb”.

W wersji CAF 2006 zapoczatkowano takze postrzeganie
polityki spotecznej w aspekcie pomiaru satysfakcji miesz-
kancéw: ,Cele polityki publicznej sq okreslane na szczeblu
centralnym, regionalnym lub lokalnym - niekoniecznie z ini-
cjatywy obywateli/klientéw. Pomiary satysfakcji obywateli/
klientéw zazwyczaj dotyczq obszaréw uznanych przez grupy
klientéw za wazne oraz tego, co organizacja moze udosko-
nali¢ w konkretnej dziedzinie ustug” (Kluczowe wnioski dot.
Kryterium 6).

Dalsza ewolucja Modelu CAF spowodowata zasadnicza
zmiane kontekstu i dostrzezenie wspdtpracy wszystkich
podmiotdéw, zainteresowanych dang polityka publiczna. Tak
wiec w podreczniku CAF 2013 w opisie podkryterium
4.1 czytamy: ,W naszym stale zmieniajgcym sie i coraz bar-
dziej ztozonym spoteczeristwie wymaga sie od organizacji
publicznych, aby realizowaly swe strategiczne cele poprzez
zarzqdzanie relacjami z innymi organizacjami — zaréwno
prywatnymi, pozarzqdowymi, jak i publicznymi. Oznacza to,
ze organizacje powinny okresli¢, kto jest ich wtasciwym
partnerem. Partnerstwa te mogq mie¢ roznych charakter:
dostawcy ustug i produktéw, ustugi zlecane na zewngqtrz (out-
sourcing), bliskie partnerstwo w ramach wspdlnych celdéw itd.
Efektywna realizacja polityk publicznych w okreslonych do-
menach lub sektorach moze by¢ w znacznym stopniu uzalez-
niona od wspdtpracy pomiedzy organizacjami publicznymi
tego samego szczebla (np. federalnego/krajowego), jak réw-
niez od wspdtpracy pomiedzy réznymi szczeblami instytu-
cjonalnymi (federalnym/krajowym, regionalnym i lokalnym).
Organizacje powinny okreslic¢ sieci sektorowe lub taricuch po-
lityki publicznej’, do ktérego przynalezqg, oraz role, jakq
odgrywajq w zapewnieniu powodzenia dziatania catej sieci.”
Rozwiniecie tego podejscia znajdziemy w podkryterium 4.2:
,Obywatele/klienci odgrywajq coraz bardziej znaczqcq role
jako kluczowi partnerzy sektora publicznego. Termin ,,0bywa-
tele/klienci” réznicuje, obywateli, dzielqc ich, z uwagi na pet-
nionq role, na interesariuszy oraz uzytkownikéw ustug. Anga-
Zowanie obywateli/klientdw jest coraz czesciej postrzegane

jako niezbedna dzwignia, wykorzystywana dla poprawy
wydajnosci i efektywnosci organizacji publicznych. Uwaza
sie, ze informacja zwrotna w postaci skarg, pomystéw i suge-
stii stanowi wazny wktad w usprawnienie ustug i produktéw.
Role obywateli/klientéw, co do zasady, mozna rozpatrywac
w czterech aspektach, postrzegajqc ich jako wspétprojektan-
téw, wspdtdecydentéw, wspdtswiadczqcych bqdz wspdtoce-
niajgcych. Jako wspdfprojektanci obywatele wspomagajq
planowanie/projektowanie, majg wplyw na tres¢ i sposéb re-
alizowania ustug przez instytucje publiczne, w odpowiedzi na
konkretne potrzeby.Jako wspétdecydenci obywatele uzysku-
jg mozliwos¢ zaangazowania w proces podejmowania doty-
czqcych ich decyzji, nadajgc im ostateczny ksztaft. Jako
wspotswiadczqgcy obywatele sami bedq zaangazowani w re-
alizacje ustugi lub tworzenie jakiegos dobra, wptywajgc na
jego jakos¢, natomiast jako wspétoceniajqcy obywatele mogq
wyrazi¢ swoje opinie na temat jakosci polityk publicznych oraz
ustug, ktérych sq odbiorcami. W tym kryterium CAF koncen-
truje sie na angazowaniu obywateli w sprawy publiczne oraz
w opracowywanie polityk publicznych, skupiajqc sie réwniez
na otwarciu na potrzeby i oczekiwania. Organizacje publicz-
ne powinny wspiera¢ obywateli/klientéw w tych rolach, jesli
chcg, aby role te byly realizowane w sposdéb efektywny”.

Réwniez tres¢ stownika poje¢ podrecznika CAF 2013
Swiadczy o zmianie podejscia w definiowaniu polityk pub-
licznych i uznania roli posiadanego potencjatu - technologii
i zasobéw — w ich opracowywaniu i powigzaniu z zarzadza-
niem procesowym:

- »e-,Administracja (e-Government): Wykorzystanie tech-
nologii komunikacyjnych i informatycznych w administra-
¢ji publicznej. W potqczeniu z nowymi umiejetnosciami
i zmiang organizacyjnq pomaga usprawnic ustugi publicz-
ne i procesy demokratyczne, a takze wzmocni¢ wsparcie
polityk publicznych”.

- »Misja (Mission): Opis tego, co organizacja powinna osiqg-
nq¢ na rzecz interesariuszy. Misja organizacji sektora pub-
licznego wynika z kierunkéw polityki publicznej, a takze jej
umocowania ustawowego. Jest to ,racja bytu” organizacji.
Ostateczne cele, jakie organizacja stawia sobie w kontekscie
swej misji, okreslone sq w jej wizji.”

- ,Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (Human resources
management): Zarzqdzanie, rozwdj i wykorzystywanie
wiedzy, umiejetnosci i petnego potencjatu pracownikéw
organizacji; ma na celu wspieranie polityki publicznej i pla
nowania biznesowego oraz skutecznego sterowania ich
procesami.”

Rok 2018 jest waznym etapem kolejnej aktualizacji Mo-
delu CAF, prowadzonej pod egida Europejskiego Instytu-
tu Administracji Publicznej. Terminarz prac Grupy Roboczej
CAF UE zostat rozpisany na 5 kolejnych prezydencji Rady
Unii Europejskiej. Obecnie w krajach cztonkowskich Unii
opracowuje sie propozycje zmian dotyczacych tresci Modelu
i metodyki samooceny.

Wktad polskich ekspertéw CAF jest koordynowany przez
Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego we wspétpra-
cy z Krajowym Korespondentem CAF. Narodowe propozy-
cje zmian beda kanwg warsztatbw w ramach tegorocznej 8.
Konferencji Uzytkownikéw CAF w Sofii (12 kwietnia 2018),
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a uzgodnione wnioski z prac w poszczegdlnych obszarach
tematycznych legna u podstaw wersji CAF 2020. Zgtoszo-

nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin,
s. 313-332; www.wneiz.pl/frfu\

ne dotychczas postulaty wskazuja, ze nowa wersja CAF jesz- 9). Alan Olesinski: Co to jest zarzadzanie procesowe, jakie
cze bardziej poszerzy zewnetrzna perspektywe spojrzenia ma znaczenie i zastosowanie w administracji publicznej?,
na organizacje publiczng i wzmocni uczestnictwo aktorow Portal Wiedzy JST, ID#1026, http://jst.uwm.edu.pl
doskonalenia. 10). tuczak J.,, Wolniak R. (2013), Ocena skutecznosci za-
stosowania metody CAF w procesie doskonalenia
. administracji samorzadowej, ,Zeszyty Naukowe Poli-
Konkluz]a techniki Slaskiej” nr kol. 1900, Seria: Organizacja
i Zarzadzanie nr 67, Gliwice.
Wspolna Metoda Oceny (CAF) umozliwia uzyskanie per-  11). Nick Thijs: How the CAF Model Strengthens Staff
spektywy zewnetrznej, czyli ocene organizacji publicznej Participation, CAF RC EIPA, Nov. 2013, EU2013LT
z punktu widzenia wszystkich zainteresowanych stron, funk-  12). The Common Assessment Framework CAF 2002,
cjonujacych w jej otoczeniu. Model CAF ewoluuje zgodnie Nordsjeellands Trykcenter, ISBN: 87-7856-532-4
z ideg ciagtego doskonalenia i stosownie do nowych realiow  13). “Wspo6lna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie organi-
zmieniajagcego sie Swiata. Zachodzi tu swoiste sprzezenie zacji poprzez samoocene CAF 2006" Warszawa 2008,
zwrotne: Wydanie |, ISBN: 978 - 83 - 910638 - 1 - 1, Tytut oryginatu:
- ciggta wymiana doswiadczen i dobrych praktyk uzytkow- The Common Assessment Framework (CAF) Improving
nikéw CAF przektada sie na aktualizacje kryteriow Mo- an organisation through self-assessment, przektad
delu, ilustrujgcych je przyktadéw oraz metodyki prze- z jez. angielskiego dr Jarostaw Matla
prowadzania samooceny, a z drugiej strony 14). “Wspolna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie orga-
- systematycznie aktualizowana tres¢ Modelu CAF pomaga nizacji poprzez samoocene CAF 2013’ Tytut oryginatu:
organizacji dostrzec nowe zjawiska i okolicznosci, ktérych The Common Assessment Framework (CAF) Improving
uwzglednienie jest niezbedne do podjecia proaktyw- an organisation through self-assessment, przektad
nych dziatan na rzecz wspélnoty samorzadowe;j. z jez. angielskiego Katarzyna Dudzik et. al
15). Marcin Zawicki i Stanistaw Mazur (red.): Analiza Insty-
Pismiennictwo zrédtowe tucjonalna Urzedu Gminy. Przewodnik dla samorza-

1). Jerzy Wozniacki: Nowa dyscyplina - ,nauki o polityce déw pod redakcja, Matopolska Szkota Administracji
publicznej” - usytuowana w dziedzinie nauk spotecz- Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie; Mini-
nych, Nauka 1/12, 133-151 sterstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakéw

2). Andrzej Zybata: Polityki publiczne. Doswiadczenia 2004, Wydanie Il, ISBN: 83-89410-30-3
w tworzeniu i wykonywaniu polityk publicznych w Pol-  16). Jarostaw Matla: Dobre praktyki zidentyfikowane pod-
sce i w innych krajach. Jak dziata panstwo, gdy zamierza/ czas samooceny w ramach projektu systemowego
chce/musi rozwigza¢ zbiorowe problemy swoich oby- ,Przygotowanie jednostek samorzadu terytorialnego
wateli, Krajowa Szkota Administracji Publicznej, Warsza- do stosowania Wspdlnej Metody Oceny (CAF) w pro-
wa 2012, Red. Bogdan Kowalski, ISBN 978-83-61713-57-9 cesie mierzenia potencjatu i dokonan poprzez szkole-

3). Ryszard Szarfenberg: Miejsce polityki spotecznej w po- nia pracownikéw i pomoc doradczg’, Ministerstwo
lityce publicznej, , Instytut Polityki Spotecznej, Uniwer- Administracji i Cyfryzacji, Warszawa 2011, ISBN: 978-83-
sytet Warszawski: Ekspertyza przygotowana na rzecz 61647-10-2
projektu (Nr POKL.07.03.00-14-340/11) ,Kalkulator kosz-  17). Jarostaw Matla: ,Jak usprawnia¢ system edukacji? Im-
tow zaniechania — wprowadzenie innowacyjnych roz- prowizacja czy podejscie systemowe? Od dziatan doraz-
wigzan na Mazowszu w zakresie polityki spotecznej, nych po skuteczne opracowanie i wdrozenie strategii
w obszarze analizy kosztéw braku podejmowania dzia- rozwoju oswiaty - przeglad metod. Wspdlna Metoda
tan aktywizujgco wspierajacych), Warszawa, marzec 2013 Oceny jako narzedzie systemowego doskonalenia or-

4). Ryszard Szarfenberg: Administracja publiczna. Polityka ganizacji edukacyjnych. Konferencja ,Wyzwania wspot-
publiczna i rola administracji w jej tworzeniu. Instytut czesnego Swiata — szansa czy zagrozenie dla oswiaty
Polityki Spotecznej, rszarf.ips.uw.edu.pl/apub, Rok aka- samorzadowej?, Warszawa 9-10.03. 2015
demicki 2016/2017 18). Tomasz Skierniewski: Diagnoza modelu zarzadzania

5). Jerzy Hausner: Polityka a polityka publiczna, cejsh.icm. jakoscig w administracji rzadowej
edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight- 19). Raport z | etapu badania ISBN: 978-83-910638-0-4 ©
-9¢7365cd.../zp01-3.pdf Copyright by Kancelaria Prezesa Rady Ministrow War-

6). lveta Vrabkowa: Quality Management in Public Sector: szawa, listopad 2008 .

Perspectives of Common Assessment Framework Model  20). Regionalna Strategia Innowacji dla Wojewddztwa Dol-
in the European Union, Acta vsfs, 2/2013, vol. 7 noslaskiego na lata 20111-2020, Wroctaw, styczen-czer-

7). lwona Majchrzak, Anna Zbaraszewska:,Metoda CAF jako wiec 2011r. Dokument opracowany przez konsorcjum
narzedzie monitorowania w sktadzie:

8). i oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej’, Zeszyty  21). Politechnika Wroctawska - Wroctawskie Centrum Tran-
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864, ,Finan- sferu Technologii Zachodniopomorska Grupa Doradcza
se, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 76, t. 2, Wydaw- Sp.zo.0.
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22). Jacek Marek Radwan: rozprawa doktorska ,Stosowa-
nie Modelu Wspdlnej Metody Oceny (CAF) w urzedach
jednostek samorzadu terytorialnego wojewddztwa ma-
topolskiego” ~-Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spo-
tecznej Uniwersytetu Jagielloriskiego, promotor Prof. dr
hab. Marek Bugdol, Krakéw 2018 (praca niepublikowana)

23). Opis Przedmiotu Zamodwienia ,Ustugi w zakresie orga-
nizacji i koordynacji procesu wdrazania metody CAF
2006 i podejscia procesowego w wybranych urzedach
administracji rzadowej” realizowanego jako komponent
projektu ,Poprawa zdolnosci zarzadczych w urzedach
administracji rzadowej” w ramach Dziatania 5.1. Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki ,Wzmocnienie
potencjatu administracji rzadowej”

24). ,CAF w samorzadzie terytorialnym Przygotowanie
jednostek samorzadu terytorialnego do stosowania
Wspolnej Metody Oceny (CAF) w procesie mierzenia
potencjatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikow
i pomoc doradczg. "Warszawa 2010, ISBN 978-83-61647-
05-8

25). Informator dla urzedéw Wdrozenie metody CAF 2006
w wybranych urzedach administracji rzadowej, Poznan,
styczen 2009

i Zwykle w odniesieniu do Wspdlnej Metody Oceny uzywamy okreslenia ,zastosowanie”. W tym przypadku, méwiac o wdrazaniu, odnosimy sie do
wprowadzania CAF jako systematycznie odnawianej metody ciggtego doskonalenia.

i W sektorze publicznym sie¢ sektorowa oznacza system organizacji wspoétdziatajgcych na rzecz osiggania wspélnych celéw w ramach danego ob-
szaru polityki publicznej. Z tym pojeciem faczy sie termin ,taricuch polityki publicznej’, ktéry wskazuje na ewentualne wzajemne zaleznosci (podlegtos¢)
elementéw danej polityki publicznej (przyp. thum.).
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