    Wstęp
MOTTO:
„Niczego w życiu nie należy sie bać, należy to tylko zrozumieć”

                                                                                                           Maria Skłodowska -Curie
     
Tematem wiodącym niniejszej pracy jest przedstawienie wdrożenia procesu samooceny według metody CAF 2006, na przykładzie Starostwa Powiatowego w Skarżysku-Kamiennej. Metoda CAF –  to zdaniem wielu najlepsze narzędzie do przemyślanego inicjowania zmian w administracji publicznej i ich finalizowania w sposób trwały                               i niewymagający tytanicznych wysiłków. 
    
Praca ta porusza praktyczne tematy ważne dla samooceny, takie jak: przygotowanie do jej przeprowadzenia, poradzenie sobie z nią w warunkach  pracującego urzędu, utworzenie silnego zespołu samooceny, przeprowadzenie samooceny i jej analiza, zarządzanie projektem doskonalącym.  
Informacje o samoocenie jako ciekawym, niestresującym sposobie mądrego podejścia

do identyfikacji problemów w funkcjonowaniu urzędów i obsłudze ich klientów oraz znajdowania rozsądnych wyjść naprzeciw wyzwań, docierają do urzędów                                             z różnych kierunków. Coraz więcej mówi się o CAF, realizowane są przez MSWiA i inne podmioty rozległe projekty wdrożeń. Wiele osób – liderów, a także pracowników i całych instytucji publicznych, w tym urzędów samorządowych, dopytuje się o źródła wiedzy                        o samoocenie, szuka dobrych doświadczeń i praktyk związanych z tym narzędziem.

   
Intencją jej autorki  jest pokazanie jak model CAF był wdrażany, co może stać się pomocnym dla  innych urzędów administracji samorządowej, wdrażających metodę, dzięki umożliwieniu sięgnięcia do doświadczeń innych. W pracy wykorzystano w większości materiały własne, opracowane na potrzeby urzędu i wdrażanej metody, ze względu na fakt,                        że autorka pracy była jednocześnie koordynatorem realizowanego projektu.
 Rozdział  I.  Ogólna charakterystyka procedury wdrożenia metody CAF 
       
W administracji samorządowej  nie  ma i  nie  będzie  odwrotu  od  ciągłych  reform. Ustawodawca nieustannie narzuca samorządom nowe zadania, a klienci, mieszkańcy gminy, powiatu, województwa ciągle chcą więcej – dobrych dróg, szkół, bezpieczeństwa.                        Presja obywateli na skuteczniejsze rozwiązywanie ich problemów rośnie. Mnożą się oczekiwania klientów urzędu co do dalszego skracania czasu załatwiania spraw, wzrostu kompetencji urzędników, rozszerzania przejrzystości procedur, większego skupienia na potrzebach obywateli, ograniczania biurokracji, szerokiego wprowadzania internetowej obsługi spraw mieszkańców. Widoczny jest również ciągły wzrost krytycyzmu wobec władz publicznych. Zarządzanie samorządową jednostką administracyjną staje się coraz bardziej skomplikowane. Działa ona bowiem wśród ograniczeń ustanowionych przez prawo oraz pod presją obywateli Nie ulega wątpliwości, że najlepsze wzorce zarządcze pochodzą z sektora komercyjnego i właśnie z tego zasobu powinna czerpać administracja publiczna, adaptować sprawdzone narzędzia zarządzania do własnych potrzeb.   

     
Jakość w administracji to przede wszystkim: jasne przywództwo, wizja i strategia,, ukierunkowanie na klienta, przejrzyste procedury, sprawny obieg informacji, efektywna kontrola zarządcza.
   2.1  Definicja i cel stosowania metody CAF
Wspólna Metoda Oceny CAF to narzędzie kompleksowego zarządzania jakością, zainspirowane Modelem Doskonałości Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM) oraz modelem opracowanym w Wyższej Szkole Administracji w Speyer. Opiera                                  się na założeniu, że osiągnięcie pożądanych rezultatów działań organizacji, obywateli/konsumentów, pracowników i społeczeństwa zależy od jakości przywództwa, wpływającego na politykę i strategię, pracowników, relacje międzyludzkie, zasoby i procesy. Zgodnie z tą metodą, organizację poddaje się jednoczesnemu oglądowi z różnych punktów widzenia, w ramach kompleksowego procesu analizy wyników jej działalności.
 Powszechny Model Oceny – CAF (ang. Common Assessment Framework) jest narzędziem przeznaczonym dla jednostek administracji publicznej, mającym na celu poprawę zarządzania. Model skupia się na przeprowadzeniu samooceny, identyfikacji obszarów do doskonalenia oraz wprowadzaniu wymaganych usprawnień zarządczych. Zgodnie z tą metodą, organizację poddaje się regularnie, (średnio co 2 lata) jednoczesnemu oglądowi                     z różnych punktów widzenia, w ramach całościowego procesu analizy wyników jej działalności. Model CAF jest jednym z narzędzi zarządzania administracją publiczną                          o systemowym i holistycznym charakterze. Może go stosować każda jednostka administracji publicznej, ponieważ jego zasady są wystarczająco ogólne i dają się wprowadzić niezależnie od struktury, wielkości, specyfiki działania urzędu. Przydatny jest tak dla tych urzędów, które już rozpoczęły pracę nad jakością, np. uzyskały certyfikat ISO, jak i dla tych, które dopiero poszukują własnej drogi doskonalenia; w przypadku tych ostatnich CAF może być traktowany jako audyt zerowy. Urzędy po uzyskaniu certyfikatu ISO mają czasami trudności z ustaleniem dalszych kroków „po certyfikacji”. CAF diagnozuje mocne i słabe strony zarządzania urzędem i ułatwia wybór działań doskonalących. Dzięki szkoleniom, jakie mają miejsce podczas wdrażania CAF, powstają nowe warunki psychologiczne, rodzi się większa skłonność do dokonywania dalszych zmian.
2.2 Geneza powstania metody CAF
    
 Metodę CAF opracowano w następstwie porozumienia zawartego pomiędzy odpowiedzialnymi za administrację ministrami krajów członkowskich UE. Jest ona zbiorowym dziełem Grupy ds. Innowacyjnych Służb Publicznych (IPSG) – roboczej grupy ekspertów powołanej decyzją odpowiednich Dyrektorów Generalnych w celu wymiany doświadczeń i współpracy w zakresie innowacyjnych sposobów modernizacji aparatu administracji i usług publicznych w krajach członkowskich Unii Europejskiej. Wersję pilotażową zaprezentowano w maju 2000 r., zaś wprowadzenie pierwszej poprawionej wersji miało miejsce w 2002 r. W latach 2002 - 2005 około 900 instytucji organów administracji publicznej w krajach członkowskich wdrożyło CAF w celu doskonalenia organizacji.
.
Metoda CAF powstała m.in. po to, aby: 
· promować systemy zarządzania jakością w sektorze publicznym w państwach europejskich,

· wspomagać dzielenie się doświadczeniem i dobrymi praktykami,

· wprowadzać działania benchmarkingowe w sektorze publicznym w Europie. 

   
Metoda CAF została zaprojektowana do wykorzystania w różnych organizacjach sektora publicznego - na szczeblu krajowym, regionalnym, czy też lokalnym – i w różnego rodzaju przedsięwzięciach, takich jak część programu reformy, lub też doskonalenie działania konkretnych organizacji świadczących usługi publiczne. W niektórych sytuacjach, zwłaszcza w przypadku dużych organizacji, samooceny można dokonywać na poziomie poszczególnych działów czy departamentów.
   
Zainteresowanie systemami jakości, nowoczesnymi technikami zarządzania, w tym modelami samooceny, takimi jak metoda CAF, jest w Polsce coraz większe, co wynika                    z procesu integracji z Unią Europejską. Systematyczne wdrażanie CAF w urzędach administracji rządowej  w Polsce rozpoczęło się w październiku 2006, wraz z pierwszym  pilotażowym projektem. Pionierskimi urzędami, które przeszły samoocenę w ramach projektu, były m.in. Ministerstwo Finansów, Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Pracy                           i Polityki Społecznej. Celem projektu pilotażowego, wskazanym przez MSWiA, było podniesienie efektywności działania polskiej administracji publicznej. Realizacja projektu miała w szczególności umożliwić podniesienie wydajności i jakości pracy przy użyciu metod

zarządzania jakością Modelu CAF w zakresie: skuteczności, efektywności oraz jakości usług.    W ramach projektu przeszkolono 500 pracowników urzędów administracji rządowej oraz przygotowano do roli trenerów (doradców) Modelu CAF 40 pracowników administracji. Kolejna edycja rozpoczęła się w roku 2009. Projektem objęto wtedy 50 urzędów administracji rządowej różnego szczebla i typu, z terenu całej Polski. Do drugiej edycji projektu, obejmującej już tylko wdrażanie metody CAF 2006, przystąpiło kolejnych 20 urzędów.                  W grudniu 2009 roku MSWiA ogłosiło kolejny konkurs na realizację projektu, tym razem                      w jednostkach samorządu terytorialnego. W projekcie wzięło udział 80 urzędów gminnych                       i starostw powiatowych.
2.3  Elementy powszechnego modelu oceny CAF 
     
Model CAF dostarcza łatwego w użyciu narzędzia, dzięki któremu europejskie podmioty sektora publicznego mogą sięgnąć po techniki zarządzania jakością w celu poprawy wyników działalności. Model zawiera dziewięć kryteriów, które odnoszą się do podstawowych obszarów organizacji, podlegających każdorazowo analizie podczas przeprowadzania samooceny:

· kryteria POTENCJAŁU:  Przywództwo, Strategia i planowanie, Pracownicy, Partnerstwo i zasoby, Procesy,

· kryteria WYNIKÓW: Wyniki działalności w relacjach z obywatelami/ klientami, Wyniki działalności w relacjach z pracownikami, Społeczne wyniki działalności, Kluczowe wyniki działalności.
       
Dziewięciopolowy układ wskazuje na najważniejsze aspekty wymagające rozważenia podczas analizy działania organizacji. Kryteria dotyczące potencjału organizacji, określają, czym dana organizacja zajmuje się i w jaki sposób podchodzi do osiągnięcia pożądanych wyników. Przy analizie kryteriów wyników rozważa się te, które dotyczą wyników  osiągniętych w relacjach z klientami/obywatelami, pracownikami i ze społeczeństwem oraz kluczowe wyniki działalności, w oparciu o badanie opinii oraz ocenę wewnętrznych wskaźników. Każde kryterium składa się z podkryteriów. Podkryteria (łącznie 28) określają kwestie, jakie należy rozpatrzyć przy ocenie danej organizacji. Ilustrują je przykłady, które                    w sposób bardziej dokładny wyjaśniają treści kryjące się za podkryteriami oraz wskazujące na obszary, które należy poddać analizie w celu określenia, w jaki sposób administracja spełnia wymagania.
     
Samoocena oparta o model CAF dostarcza informacji będących podstawą do doskonalenia funkcjonowania urzędu, poprzez: 
· ocenę funkcjonowania instytucji opartą na faktach (dowodach), wykorzystującą zestaw kryteriów powszechnie stosowanych w jednostkach sektora publicznego                  w Europie,

· ustalenie, czy faktycznie uzyskano zakładany postęp,

· uzyskanie spójności podjętych działań i konsensusu w sprawie kroków na drodze usprawniania działalności instytucji,

· uzyskanie spójności pomiędzy osiąganymi wynikami a działaniami wspierającymi (potencjałem),

· wzbudzenie zainteresowania pracowników i skłonienie do zaangażowania w proces usprawnień,

· upowszechnienie doświadczeń w zakresie dobrych praktyk i dzielenie się nimi wewnątrz i na zewnątrz instytucji,

· włączenie różnych inicjatyw dotyczących poprawy jakości w codzienną działalność instytucji,

· pomiar osiąganego wraz z upływem czasu postępu, drogą okresowej samooceny.
     
Wdrożenie metody CAF przebiega w oparciu o 10 kroków doskonalenia organizacji, podzielonych na trzy fazy:
Faza 1 – Początek drogi z metodą CAF

Krok 1: Organizacja i planowanie procesu samooceny:
·  jednoznaczna decyzja kierownictwa podjęta po konsultacji wewnątrz organizacji,
·   określenie zakresu i podejścia do samooceny,
·  wybór skali ocen,
·  wyznaczenie lidera projektu.
Krok 2: Upowszechnienie informacji o projekcie samooceny:
· określenie i realizacja planu komunikacji wzajemnej,
· stymulowanie zaangażowania personelu w proces samooceny,
· przepływ informacji w kontaktach z zainteresowanymi stronami w poszczególnych fazach.
Faza 2 – Proces samooceny

Krok 3: Utworzenie jednej lub więcej grup samooceny:
· określenie liczebności grupy samooceny,
· utworzenie grupy samooceny odzwierciedlającej wszystkie istotne aspekty organizacji
· zgodnie z przyjętym zestawem kryteriów,
· wybór przewodniczącego grupy,
Krok 4: Organizacja szkoleń:
· informacja i szkolenie zespołu zarządzającego,
· informacja i szkolenie grupy samooceny,
· przekazanie listy wszystkich istotnych dokumentów przez kierownika projektu,
· określenie kluczowych zainteresowanych stron, dostarczanych produktów i usług oraz

procesów kluczowych.
Krok 5: Przeprowadzenie samooceny:
· podjęcie oceny indywidualnej,
· wypracowanie konsensusu w grupie,
· punktacja.
Krok 6: Sporządzenie sprawozdania z wyników samooceny:
Faza 3 – Plan doskonalenia / ustalenie priorytetów

Krok 7: Sporządzenie projektu planu doskonalenia, na podstawie zaakceptowanego

             raportu samooceny:
· ustalenie priorytetów działań doskonalących,
· zróżnicowanie działań w ramach realistycznie zakreślonych horyzontów czasowych,
· włączenie planu działania w proces kompleksowego planowania strategicznego.
Krok 8: Komunikacja informacji o planie doskonalenia.
Krok 9: Implementacja planu doskonalenia:
· określenie spójnego podejścia do monitorowania i oceny działań doskonalących,                   w oparciu cykl planuj- wykonaj- sprawdź- popraw,
· wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za każde działanie doskonalące,
· stałe korzystanie z odpowiednich narzędzi zarządzania.
Krok 10: Planowanie następnej samooceny CAF:
· ewaluacja działań doskonalących w ramach nowej samooceny.
Rozdział II. Wdrażanie metody CAF 2006 w Starostwie Powiatowym w Skarżysku-
Kamiennej
     
 Starostwo Powiatowe w Skarżysku-Kamiennej znalazło się wśród 80 urzędów administracji samorządowej z terenu Polski, które zakwalifikowały się do udziału w projekcie systemowym MSWiA pn. „Przygotowanie jednostek samorządu terytorialnego do stosowania Powszechnej Metody Oceny (CAF)  w procesie mierzenia potencjału  i dokonań poprzez szkolenia pracowników i pomoc doradczą”. Projekt był współfinansowany przez Unię Europejską w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego (PO KL Poddziałanie 5.2.2 „Systemowe wsparcie funkcjonowania administracji samorządowej”).
   W okresie od lutego  do czerwca 2010 r. przeprowadzany był proces samooceny w oparciu o metodę CAF 2006. Samoocena została dokonana przez Zespół Samooceny – pracowników starostwa w 20 osobowym składzie. Były to osoby, które dobrowolnie zadeklarowały chęć realizacji tego projektu.
    2. 1  Prezentacja  Starostwa Powiatowego w Skarżysku-Kamiennej  
    
Starostwo Powiatowe w Skarżysku-Kamiennej jest urzędem, w którym pracuje                     114 pracowników. Kadrę kierowniczą stanowi  pięcioosobowy Zarząd Powiatu,  na czele  którego stoi Starosta Skarżyski. Najwyższe kierownictwo tworzą także Sekretarz i Skarbnik Powiatu. Poszczególne komórki organizacyjne to wydziały zarządzane przez Naczelników, referaty na czele których znajduje się kierownik referatu, a także zespoły, jedno                                 i wieloosobowe stanowiska pracy. 

Starostwo Powiatowe wykonuje określone ustawami:
· zadania publiczne o charakterze ponadgminnym,

· zadania z zakresu administracji rządowej,

· wynikające z innych ustaw szczególnych,

· zadania powierzone w drodze porozumień zawartych z organami administracji rządowej lub samorządowej,

· zadania wynikające z uchwał Rady i Zarządu Powiatu.

 
Istotnym czynnikiem w rozwoju powiatu, realizowanym przez Zarząd w kierunkach swojej pracy oraz  zapisanym w Strategii Rozwoju Powiatu  w sferze instytucjonalnej, jest poprawa jakości funkcjonowania administracji samorządowej, poprzez tworzenie profesjonalnej kadry urzędniczej, poprawy dostępności mieszkańców do usług publicznych oraz zapewnienie przejrzystości działań administracji. Wprowadzanie nowoczesnych metod                   i narzędzi zarządzania wiąże się z planowanym przystąpieniem urzędu do wdrożenia systemu zarządzania jakością ISO. Natomiast wykwalifikowana kadra pracowników zwiększa możliwości skutecznego i efektywnego realizowania zadań i projektów. Koncentracja potencjałów intelektualnych i ekonomicznych stwarza większe szanse skorzystania ze środków zewnętrznych, w tym z funduszy Unii Europejskiej dla realizacji wspólnych przedsięwzięć rozwojowych Powiatu Skarżyskiego.
        2. 2 Przygotowanie urzędu do przeprowadzenia samooceny
    
Podstawową i pierwszą rolą kierownictwa urzędu było zaprezentowanie pomysłu wdrożenia CAF w urzędzie. Niezbędne było po pierwsze poinformowanie przez najwyższe kierownictwo ( Zarząd)  pracowników  o zamiarze podjęcia prac związanych z CAF. Pracownicy muszą bowiem  jak najwcześniej zrozumieć przyczyny, dla których urząd opracowuje i wdraża CAF. Muszą znać realne korzyści, jakie CAF przyniesie nie tylko dla urzędu ale także im samym,  a nie traktować tego projektu jako kolejnego znaczka, którym można się pochwalić  w nagłówku firmowego papieru.
   
Powołanie koordynatora CAF było natomiast  kolejnym  krokiem organizacyjnym. Został on powołany  zarządzeniem Starosty. W zarządzeniu tym określono taki zakres odpowiedzialności  i uprawnień koordynatora CAF jak:
· planowanie samooceny,

· upowszechnianie informacji o projekcie samooceny,

· nadzorowanie procesu komunikacji wśród uczestników projektu (wewnętrznych                               i zewnętrznych),

· kontakty i konsultacje ze stronami zainteresowanymi projektem,

· wsparcie kierownictwa w tworzeniu grup samooceny oraz wyznaczeniu liderów grup,

· rekrutacja uczestników na szkolenia z zakresu samooceny,

· gromadzenie dokumentacji wspomagającej prowadzenie samooceny oraz dowodów obiektywnych,

· aktywne uczestnictwo w grupie samooceny,

· wspomaganie procesu osiągania konsensusu,

·  opracowanie sprawozdania na temat samooceny,

· pomoc kierownictwu w ustalaniu priorytetów działań i opracowaniu planów doskonalenia,

·  upowszechnianie informacji na temat planów doskonalenia,

· monitorowanie i nadzorowanie realizacji planów doskonalenia, bieżące raportowanie kierownictwu urzędu na temat statusów działań oraz osiąganych wyników,

· wsparcie osób odpowiedzialnych za realizację planów doskonalenia w przygotowaniu sprawozdań z ich wykonania,

· bezpośrednia współpraca z konsultantem projektu.
    
Koordynator od momentu powołania miał za zadanie zarządzać projektem, a więc: ustalić skład i wielkość grupy samooceny, a także ustalić harmonogram poszczególnych etapów wdrażania CAF oraz informować kierownictwo urzędu, pracowników i inne zainteresowane podmioty o projekcie i jego etapach.
    
Kolejnym   etapem   było   utworzenie  grupy  samooceny.  W  przypadku  naszego urzędu  byli to przede wszystkim ochotnicy – osoby, które dobrowolnie zgłosiły chęć udziału                          w realizacji projektu. Grupa samooceny  w Starostwie w Skarżysku-Kamiennej liczyła                    20 osób Wszyscy uczestnicy charakteryzowali się wysokimi umiejętnościami interpersonalnymi oraz  cieszyli się zaufaniem tak współpracowników jak i kierownictwa, co było niezwykle istotne podczas dalszego procesu realizacji projektu, czyli tzw. „ zbierania dowodów”.

2.3  Opracowanie planu komunikacji oraz harmonogramu  wdrożenia modelu oceny CAF
Z doświadczeń innych urzędów, które wprowadzały CAF wynikało że „piętą Achillesową” większości  urzędów administracji publicznej jest komunikacja wewnętrzna. Dlatego też Model CAF kładzie na nią szczególny nacisk. Plan komunikacji na temat realizacji  projektu został przygotowany przez nas na samym początku realizacji projektu            i został rozpowszechniony wśród pracowników. 
Założenia komunikacyjne naszego planu komunikacyjnego  objęły  podstawowe zasady zmierzające do realizacji wytyczonego celu komunikacyjnego.

Były  nimi: 

1. Nacisk na komunikowanie wewnętrzne zwłaszcza skuteczny i systematyczny obieg informacji w ramach działań stałych, uzupełniany działaniami cyklicznymi. 

2. Elastyczność, związana z harmonogramem realizowanych kroków i przystąpieniem Starostwa Powiatowego w Skarżysku – Kamiennej do projektu, z uwzględnieniem specyfiki urzędu.
  
Harmonogram wdrożenia projektu opracowany w Starostwie przedstawiał się zaś następująco:
Tabela 1. Harmonogram wdrażania projektu w Starostwie Powiatowym w Skarżysku-Kamiennej.

	Aktywność 


	odbiorca informacji
	Narzędzia/

Materiały
	Dostawca informacji
	terminarz 
	Uwagi

	Spotkanie planistyczne
	Najwyższe kierownictwo, koordynator, zespół wspierający
	Spotkanie bezpośrednie; materiały koordynatora nt. projektu
	Konsultant
	12.02.2010r.
	

	Poinformowanie                 o projekcie, zaproszenie dla ochotników do grupy samooceny
	Wszyscy pracownicy
	Spotkanie, informacja na stronie internetowej
	Koordynator 
	Koniec lutego
	

	Stałe informacje                         o projekcie
	Pracownicy, opinia publiczna
	Strona internetowa Starostwa Powiatowego, tablica informacyjna                 w urzędzie
	Koordynator, zespół wspierający
	Luty 2010
	Zbiór wszystkich materiałów             i informacji dot. CAF                 w Starostwie Powiatowym

	Rozwieszenie informacji                o CAF
	Pracownicy, interesariusze 
	Plakat CAF w urzędzie 
	Koordynator, zespół wspierający
	Początek marca
	

	Informacja na zewnątrz                o przystąpieniu urzędu                      do CAF
	Klienci urzędu, media
	Strona internetowa urzędu, baza mediów
	Rzecznik prasowy
	Początek marca 
	

	Informacja                    o powołaniu grupy samooceny                       i harmonogramie warsztatów
	Wszyscy pracownicy
	e-mail
	Koordynator, zespół wspierający
	3.03.2010r.
	

	Informacja                     o planie komunikacji
	Kierownictwo
	Spotkanie, Plan komunikacji
	Koordynator, rzecznik prasowy
	12.03.2010r.
	

	Informacja                   o planie komunikacji
	Wszyscy pracownicy
	e-mail; 


	Koordynator, zespół wspierający Rzecznik prasowy
	12.03.2010r.
	

	Warsztaty 
	Grupa samooceny, koordynator
	Spotkanie, Materiały konsultanta

	Konsultant
	25.03.2010r.

26.03.2010r.
	

	Informacja                       o rozpoczęciu samooceny i jej przebiegu
	Wszyscy pracownicy
	e-mail
	Koordynator Zespół wspierający 
	Koniec marca
	

	Spotkanie uzgadniające
	Liderzy grup samooceny
	Spotkanie 
	Konsultant, koordynator
	29.03-30.04.2010r.

	

	Warsztaty uzgadniające
	Grupa samooceny
	Spotkanie 
	Konsultant, koordynator
	29.03-30.04.2010r.

	

	Prezentacja wyników samooceny
	Kierownictwo 
	Spotkanie, Sprawozdanie, Prezentacja 
	Koordynator 
	Początek maja
	

	Prezentacja wyników samooceny
	Wszyscy pracownicy
	e-mail, strona internetowa urzędu, sprawozdanie
	Koordynator , Rzecznik Prasowy
	Początek maja
	

	Warsztaty dot. planu usprawnień
	Zespoły projektowe, koordynator
	Spotkanie, Materiały konsultanta
	Konsultant, koordynator
	15.05.2010r.
	Z wykorzystaniem zbioru dobrych praktyk zarządzania dla administracji

	Informacja                  o planie doskonalenia 
	Kierownictwo 
	Spotkanie, Plan doskonalenia, Prezentacja 
	Koordynator, konsultant
	Koniec maja/ czerwiec
	Oraz informacja            o dacie następnej samooceny

	Informacja                  o planie doskonalenia
	Wszyscy pracownicy
	email


	Koordynator, , zespół wspierający
	Czerwiec
	Oraz dacie następnej samooceny

	Informacja                na zewnątrz                      o wynikach samooceny               i planie doskonalenia
	Klienci urzędu, media

	Strona internetowa urzędu, informacja prasowa, baza mediów
	Rzecznik prasowy
	Czerwiec

	Oraz dacie następnej samooceny

	Spotkania doradcze
	Koordynator
	Spotkanie 
	Konsultant 
	W trakcie realizacji usprawnień
	

	Komunikacja następnej samooceny
	Kierownictwo, wszyscy pracownicy, opinia publiczna
	Narzędzia do ustalenia
	Zależnie od działania
	W trakcie następnej samooceny
	Szczegóły do określenia w kolejnym planie komunikacji


Źródło: Opracowanie na potrzeby  własne urzędu.
    
 Po powołaniu grupy samooceny kolejnym organizacyjnie ważnym etapem było                2 – dniowe przeszkolenie grupy samooceny z Metody CAF. Szkolenie z udziałem przydzielonego urzędowi konsultanta  miało charakter warsztatu, w czasie którego, przedyskutowane i praktycznie przećwiczone zostały wszystkie kryteria CAF. Na ich rozumienie w czasie warsztatów przeznaczono wystarczająco dużo czasu - konieczne jest bowiem  poznanie  i przyswojenie specyficznej terminologii oraz podejścia związanego                  z  cyklem  Deminga - P (plan) - zaplanuj C (check) – sprawdź  D (do) - wykonaj A (act) – popraw, zaś w kryteriach wyników – zrozumienie, czym są wyniki według CAF. 
 2. 4  Przeprowadzenie samooceny w urzędzie 
 
 W toku samooceny, urząd poddano ocenie w oparciu o 9 kryteriów potencjału                            i wyników:
· kryteria POTENCJAŁU: Przywództwo, Strategia i planowanie, Pracownicy, Partnerstwo                    i zasoby, Procesy,

1. Przywództwo- kryterium obejmuje pełen zakres działań organów stanowiących                                       i wykonawczych jednostki samorządowej  na rzecz osiągnięcia dalekosiężnych                                       i długoterminowych celów, będących urzeczywistnieniem wizji jednostki samorządowej oraz misji jednostki samorządu. Dążenie do celu, jakim jest urzeczywistnienie wizji jednostki samorządowej oraz wypełnienie jej posłannictwa wobec  społeczności odbywa się poprzez następujące działania kierownictwa: pełne wykorzystanie  i stałe doskonalenie  systemu zarządzania, kształtowanie zaangażowania i postaw etycznych pracowników urzędu oraz pozyskiwanie wsparcia organizacji działających w jego otoczeniu

Podkryteria w zakresie kryterium szczegółowego: Przywództwo
· 1.1. Misja, wizja i wartości samorządu terytorialnego,

· 1.2. Wdrażanie i doskonalenie rozwiązań zarządczych, ich skuteczności                  i elastyczności,

· 1.3. Motywowanie pracowników jednostki  administracji samorządowej przez kierownictwo urzędu do osiągania celów strategicznych                              i operacyjnych,

· 1.4. Zarządzanie relacjami ze szczeblem politycznym na rzecz współodpowiedzialności i  zwiększenia efektywności zarządzania jakością,

2. Strategia i planowanie -  kryterium dotyczy realizacji misji i wizji organów jednostki samorządowej, a więc celów dalekosiężnych w zakresie rozwoju, modernizacji                        i innowacji, mających wnieść określone wartości do funkcjonowania wspólnoty samorządowej.Plany strategii rozwoju regionalnego i lokalnego są tworzone poprzez samorządy, ale zawsze z uwzględnieniem celów  polityki publicznej. Tak więc strategie samorządów lokalnych są powiązane z celami strategii regionalnych, a te                z kolei  z celami strategii krajowych lub unijnych. Urzędy administracji publicznej muszą zatem ze sobą współpracować  w wymianie informacji, niezbędnych do planowania strategicznego i operacyjnego oraz  w zakresie dostosowania planów własnego rozwoju do uwarunkowań zewnętrznych. Administracja samorządowa przekłada następnie swoją strategię na konkretne plany, mierzalne cele ogólne i cele szczegółowe zarówno dla komórek organizacyjnych urzędu jak i dla poszczególnych pracowników.

· Podkryteria w zakresie kryterium szczegółowego: Strategia i planowanie
· 2.1. Uzyskanie przez urząd jednostki samorządu informacji o potrzebach zainteresowanych stron,

· 2.2. Planowanie i tworzenie strategii jednostki organizacyjnej samorządu terytorialnego z uwzględnieniem potrzeb zainteresowanych stron,

· 2.3. Realizowanie przez urząd jednostki administracji samorządowej strategii i planów,

· 2.4. Działania modernizacyjne i innowacyjne

3. Pracownicy - kryterium dotyczy całości obszaru zarządzania zasobami personalnymi  urzędu jednostki samorządu terytorialnego i obejmuje wszystkich samorządowych pracowników, niezależnie od formy ich zatrudnienia. Zarządzanie zasobami kadr odbywa się poprzez stosowanie odpowiednich, przejrzystych procesów i procedur, zapewnienie odpowiedniego klimatu środowiska urzędu, zapewnienie komplementarności kompetencji i możliwości ich rozwijania, zapewnienie odpowiednich warunków pracy.

Podkryteria w zakresie kryterium szczegółowego Pracownicy:
· 3.1. Planowe zarządzanie zasobami ludzkimi,

· 3.2. Określenie i wykorzystywanie kompetencji pracowników administracji samorządowej,

· 3.3. Podmiotowe traktowanie pracowników przez ich angażowanie i dialog

4. Partnerstwo i zasoby - kryterium obejmuje wszystko to, czym dysponują organy administracji samorządowej dla realizacji usług na rzecz mieszkańców                         i wypełniania swej misji w środowisku społeczności samorządowej, a więc: zasoby  materialne, środki finansowe, infrastruktura z budynkami i innymi nieruchomościami, wyposażeniem i całym majątkiem ruchomym, technologia, gromadzona informacja                i wiedza. Istotnym obszarem funkcjonowania administracji samorządowej jest zarządzanie finansami jednostki, umożliwiające realizację celów strategicznych                   i operacyjnych z zapewnieniem odpowiedniego standardu  i efektywności kosztowej usług komunalnych i świadczeń dla mieszkańców.

Podkryteria w zakresie kryterium szczegółowego - Partnerstwo i zasoby:

· 4.1. Relacje urzędu jednostki samorządu terytorialnego z kluczowymi partnerami,

· 4.2. Relacje i współpraca z mieszkańcami/klientami urzędu,

· 4.3. Zarządzanie finansami,

· 4.4. Gospodarowanie wiedzą,

· 4.5.Gospodarowanie technologią.

· 4.6  Gospodarowanie majątkiem

5. Procesy - podstawowym   celem działalności organów jednostki administracji samorządowej jest spełnienie potrzeb i oczekiwań wspólnoty. Procesy realizowane w tym zakresie są nazywane procesami podstawowymi; opisują one usługi                                    i świadczenia, dostarczane  przez urząd jednostki mieszkańcom. Ze względu na dużą liczbę procesów realizowanych w jednostce samorządu terytorialnego, celowe jest ich grupowani. 

Podkryteria w zakresie kryterium szczegółowego Procesy:

· 5.1. Zarządzanie procesami realizowanymi przez urząd jednostki samorządu terytorialnego,

· 5.2. Dostarczanie produktów i usług dla mieszkańców jednostki samorządu terytorialnego/klientów urzędu,

· 5.3. Wprowadzanie innowacji do procesów realizowanych przez urząd jednostki samorządu terytorialnego.

· kryteria WYNIKÓW: Wyniki działalności w relacjach z obywatelami/ klientami, Wyniki działalności w relacjach z pracownikami, Społeczne wyniki działalności, Kluczowe wyniki działalności.
6. Wyniki działalności w relacjach z obywatelami/klientami 

Kryterium to dotyczy wyników pomiarów w zakresie jakości świadczeń indywidualnych oraz wskaźników w zakresie usług publicznych i ogólnej opinii mieszkańców o jednostce administracji samorządowej. Kryterium to składa się                         z 2 podkryteriów:

6.1 Wyniki pomiarów satysfakcji mieszkańców jednostki samorządu terytorialnego/ klientów urzędu

6.2 Wskaźniki nastawienia jednostki samorządu na potrzeby klientów i społeczności.

7.  Wyniki działalności w relacjach z pracownikami 

W kryterium tym można wyróżnić trzy kategorie źródeł wyników: oceny bezpośrednie (dokonywane np. przy pomocy ankiet), parametry zarządzania zasobami ludzkimi (np. miary nakładu pracy, wzrostu kwalifikacji, korzystania ze świadczeń pracowniczych oraz wskaźniki pośrednie, o charakterze przesłanek pozwalających wnioskować o poziomie zadowolenia               z pracy. Kryterium to składa się z dwóch podkryteriów :

7.1 Wyniki pomiarów satysfakcji i motywacji pracowników urzędu jednostki samorządu terytorialnego

7.2 Wskaźniki satysfakcji i relacji pracowniczych.

8. Społeczne wyniki działalności

Kryterium 8 „pyta” nas o wyniki postrzegania ogólnego wpływu urzędu na mechanizmy społeczne. Kryterium to składa się z 2 podkryteriów:

8.1  Wyniki pomiarów postrzegania w zakresie wpływu na społeczność/społeczeństwo

8.2  Ustanowione przez jednostkę samorządu wskaźniki oddziaływania na społeczeństwo.
9. Kluczowe wyniki działalności. 

 
Kryterium to obejmuje wyniki jednostki samorządowej w zakresie działań ustawowych, wchodzących w zakres kryteriów: 2 (Strategia i planowanie), 4 (Partnerstwo                   i zasoby) oraz  5 (Procesy). Podkryteria:

9.1  Wyniki zewnętrzne dotyczące osiągniętych rezultatów
9.2  Wyniki wewnętrzne.
2.5  Gromadzenie dowodów.
     
Najważniejszym zadaniem każdego członka grupy było zebranie dowodów uzasadniających spełnianie wymogów Modelu CAF odnośnie danego kryterium. Dowody (Evidence) to wg H. Wolskiej – autorki podręczników na temat metody CAF „informacje potwierdzające oświadczenia lub fakty, bardzo ważne w wypracowaniu zdecydowanych wniosków lub ocen.” 
 

   
Sama nazwa „dowód” jest wieloznaczna i rozumiana jako:

■ Źródło dowodu – czyli źródło informacji o faktach, określenie, gdzie należy szukać dowodów. W tym znaczeniu dowodem jest osoba – pracownik urzędu, miejsce, dokument, istniejący zwyczaj, strona WWW  urzędu, Biuletyn Informacji, Publicznej. 

Przykładowe dowody  na których skupiliśmy się to: akty prawa wewnętrznego, regulaminy, zarządzenia wewnętrzne, protokoły  Rady i Zarządu Powiatu oraz notatki z różnorodnych spotkań, notatki (memo), procedury i opisy  procesów, realizacja strategii rozwoju powiatu                i wieloletniego planu inwestycyjnego, pełnomocnictwa i upoważnienia, dokumentacja sprawozdawcza, audyty, ankiety i kwestionariusze, plany i sprawozdania ( w tym budżetowe),  protokoły  kontroli zewnętrznej i wewnętrznej, strona WWW urzędu, BIP, system e-mail
 (grupy adresatów, potwierdzenia), biuletyny i gazetki informacyjne, informacja obiegowa, okólniki, profile stanowisk i zakresy obowiązków, system ocen pracowniczych, dokumentacja szkoleń, dokumentacja  administracyjna w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi, rekrutacja – system, procedury, systemy motywacyjne, publikacje, rankingi, fora internetowe, dokumentacja organizacji współpracujących.

■ Środek dowodowy, czyli informacje płynące ze źródła dowodowego. W tym  znaczeniu dowodem są informacje uzyskane od pracowników urzędu, wynikające z treści dokumentu,                z treści ogłoszeń, zawartości protokołów kontroli, sposobach postępowania, ugruntowanych zwyczajach, itd. 
■ Ostateczny wynik procesu myślowego członka grupy samooceny – ukształtowany na podstawie dowodów we wcześniejszych znaczeniach tego słowa; chodzi tu o uzyskanie przez uczestnika grupy samooceny przekonania, co do zaistnienia określonych faktów, czy sposobów postępowania.
2.6  Analiza zebranych dowodów.
     
Jednym z obowiązkowych elementów CAF jest system oceny punktowej. Chociaż najważniejszym efektem samooceny jest określenie mocnych stron oraz obszarów wymagających  doskonalenia (wraz  z  określeniem  wynikających  z nich  działań), to jednak zdarza się, że organizacje zbyt mocno koncentrują się na ocenach punktowych. W nowej wersji metody CAF system oceny punktowej  został utrzymany i szczegółowo opracowany.

    Istnieją cztery powody, dla których w metodzie CAF przypisuje się oceny punktowe poszczególnym kryteriom i podkryteriom:

1. Wskazanie kierunku, w którym powinny zmierzać działania doskonalące;

2. Pomiar osiągniętego postępu;

3. Rozpoznanie dobrych praktyk poprzez przypisanie wysokich ocen do kryteriów   „Potencjału” i „Wyników”;

4. Pomoc w znalezieniu uwierzytelnionego partnera, od którego można się uczyć.
     
Zgodnie z przyjętą metodologią oceny, w ramach każdego z ocenianych kryteriów, organizacja może uzyskać maksymalnie 100 punktów, w zależności od stopnia spełniania opisanych warunków szczegółowych.
 Tabela 2. Punktacja klasyczna wg. metody CAF 2006

	Liczba punktów
	Kryteria Potencjału
	Kryteria Wyników

	0-10
	Nie działamy na tym polu. Nie posiadamy żadnych lub prawie żadnych informacji.
	Nie mierzono żadnych wyników i/lub brak informacji.

	11-30
	Mamy takie plany.
	Kluczowe wyniki są mierzone i wykazują tendencje spadkowe i/lub wyniki nie osiągają założonych celów.

	31-50
	Właśnie się tym zajmujemy.
	Brak zmian w wynikach i/lub osiągnięcie niektórych z wyznaczonych celów.

	51-70
	Sprawdzamy/dokonujemy przeglądu tego, czy zajmujemy się sprawami właściwymi i czy we właściwy sposób.
	Trend poprawy wyników i/lub osiągnięcie większości z wyznaczonych celów.

	71-90
	Dokonujemy dostosowań (tam, gdzie należy) na podstawie sprawdzianu / przeglądu.
	Trend znacznej poprawy wyników i/lub osiągnięcie wszystkich z wyznaczonych celów.

	91-100
	We wszystkich działaniach, z regularnym planowaniem, realizacją i dostosowaniem, uczymy się od innych. Na omawianym obszarze wkroczyliśmy w cykl stałego doskonalenia .
	Uzyskanie doskonałych i trwałych wyników. Osiągnięcie wszystkich z wyznaczonych celów. Pozytywny rezultat porównań z odpowiednimi organizacjami w zakresie wszystkich kluczowych wyników.


Źródło: Przewodnik „Wspólna Metoda Oceny CAF 2006. Doskonalenie organizacji poprzez samoocenę.”Warszawa 2008, Kancelaria Prezesa Rady Ministrów
2.7  Wyniki samooceny
    
Każdy uczestnik grupy samooceny miał prawo i obowiązek ocenić działania urzędu indywidualnie. Kolejnym krokiem była dyskusja i zebranie wyników indywidualnej pracy                    w zespole. Następnie cała grupa, w pracy plenarnej, uwzględniając różnice zdań, uzgodniła wspólne widzenie obszarów do poprawy, wspólne widzenie problemów i wspólne widzenie priorytetów działań doskonalących. Istotnym było nie uśrednianie  oceny, ale to, aby uzgodniona ocena była wynikiem wspólnej dyskusji.
      
Na podstawie zebranych dowodów, ich analizy, członkowie Zespołu Samooceny –                            w trakcie otwartych dyskusji – uzgodnili następujące wyniki samooceny Starostwa Powiatowego  w Skarżysku-Kamiennej.
Tabela 3. Wyniki oceny punktowej Starostwa Powiatowego w Skarżysku-Kamiennej
	WYNIKI OCENY PUNKTOWEJ POSZCZEGÓLNYCH KRYTERIÓW

	Nr
	Kryterium
	Ocena kryterium szczeg.
	Ocena kryterium

	KRYTERIA POTENCJAŁU

	1.
	Przywództwo
	52,8

	1.1
	Misja, wizja i wartości jednostki samorządu terytorialnego.
	50
	

	1.2
	Wdrażanie i doskonalenie rozwiązań zarządczych, ich skuteczności 
i elastyczności.
	71
	

	1.3
	Motywowanie pracowników jednostki administracji samorządowej przez kierownictwo urzędu do osiągania celów strategicznych i operacyjnych.
	45
	

	1.4
	 Zarządzanie relacjami ze szczeblem politycznym na rzecz współodpowiedzialności i zwiększenia efektywności zarządzania jednostką.
	45
	

	2.
	Strategia i planowanie
	37,8

	2.1
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Kierownictwo urzędu, grupa samooceny, inne zainteresowane strony patrząc na poniższy wykres przedstawiający wyniki samooceny urzędu  bez głębszej analizy mogą uzgodnić, którymi obszarami należy zająć się w pierwszej kolejności. Każdy, kto chce dowiedzieć się więcej na temat źródeł profilu punktowego prezentowanego na wykresie, może sięgnąć do zebranych w procesie samooceny dowodów i oceny.
Wykres -  Profil punktowy samooceny Starostwa Powiatowego w Skarżysku-Kamiennej
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Źródło: Sprawozdanie z wyników samooceny – SP Skarżysko-Kamienna. Opracowano na potrzeby własne.
      
Punktacja i  zaprezentowany wykres  są  przydatne dla porównań, co w organizacji zmieniło się między kolejnymi samoocenami – umożliwiają bowiem pomiar osiąganego postępu. Model i ostateczna, całościowa punktacja nie służy do porównań z innymi urzędami, ponieważ ocena nie jest obiektywna. Natomiast CAF (za pośrednictwem stron EIPA                                       i wskazanych tam dobrych praktyk) może pomóc w stosowaniu benchlearningu, czyli pomóc w poszukiwaniu tych, od których chcielibyśmy się uczy oraz  tych, którzy mają czym się pochwalić w interesujących urząd obszarach.
Tabela 4. Zestawienie wyników samooceny Starostwa Powiatowego w Skarżysku-Kamiennej.
	Przywództwo
	52,8

	Strategia i planowanie
	37,8

	Pracownicy
	31,0

	Partnerstwo i zasoby
	42,8

	Procesy
	36,0

	Wyniki działalności w relacjach z obywatelami/klientami
	35,0

	Wyniki działalności w relacjach z pracownikami
	15,5

	Społeczne wyniki działalności
	5,0

	Kluczowe wyniki działalności
	41,0

	suma
	296,83


Źródło: Sprawozdanie z wyników samooceny – SP Skarżysko-Kamienna. Opracowano na potrzeby własne
   
Jak wynika z powyższego zestawienia zarządzanie zasobami ludzkimi, rozwijanie                           i wykorzystywanie ich kompetencji, angażowanie poprzez dialog to obszary, które                           w kryterium potencjału oceniono najniżej. 
   
W kryterium wyników najsłabiej oceniono społeczne wyniki działalności ( np. postrzeganie wpływu pracy urzędu na społeczeństwo) oraz wyniki w relacjach                        z pracownikami (np. pomiar satysfakcji i motywacji). W kryteriach potencjału nasz urząd otrzymał 200 punktów,  a w kryteriach wyników - 96 punktów. Oznacza to, że podobnie jak większość urzędów nie mierzymy wystarczająco wyników naszej działalności. 
2. 8  Określenie obszarów wymagających usprawnień

    W wyniku przeprowadzonej  samooceny określono obszary wymagające usprawnień. Przedstawiają się one następująco:
    
Kolorem czerwonym określono  zadania priorytetowe, które będą realizowane                   w pierwszej kolejności, zaś kolorem zielonym te, które wymagają dłuższego czasu ich realizacji i mogą być realizowane w terminie późniejszym.

   
Podstawą dokonania naszej decyzji o wyborze priorytetów usprawnień była świadomość, iż wszystkich niezbędnych działań doskonalących, wynikających z wniosków             z samooceny, nie można wdrożyć  w jednym momencie. Tym samym, przy wybieraniu priorytetów działań doskonalących uwagę skupiono przede wszystkim na obszarach najniżej ocenionych w toku samooceny.
2.9  Planowanie projektu doskonalącego.
   Ostatnim krokiem pracy nad wdrażaniem metody jest opracowanie projektu doskonalącego W pracy nad projektami doskonalącymi  powinni brać udział uczestnicy grupy samooceny, ale także inne osoby, jeżeli wymagana jest specjalistyczna wiedza i umiejętności. Wdrożenie projektu winno poprzedzać powołanie zespołu projektowego (w tym wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za projekt – kierownika projektu) i nadanie mu uprawnień oraz określenie zadań do realizacji i terminu ich wykonania. Ważny jest bieżący monitoring procesu realizacji projektu. Warto pamiętać, iż projekt – z definicji – jest powołany na określony czas, w celu wytworzenia unikatowych i wcześniej zdefiniowanych wyników lub rezultatów w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu określonych zasobów. Istotne będzie zatem precyzyjne określenie rezultatów, jakie mają zostać wypracowane wskutek realizacji projektu, w jakim czasie oraz przy wykorzystaniu jakich zasobów ludzkim, finansowych, technicznych – a następnie uważne monitorowanie postępu w osiąganiu planowanych wyników. 

    Wyznaczenie terminu kolejnej oceny Metodą CAF zamyka cykl PDCA,                                      a jego przeprowadzenie rozpoczyna nowy.
III. Wdrożenie wspólnego modelu oceny CAF w ocenie pracowników Starostwa.
       W wyniku realizacji  projektu jako urząd nauczyliśmy się mierzyć swój potencjał                       i dokonania, tak aby po zrealizowaniu samooceny  poprawić te obszary działania, które tego wymagają. 
Model CAF jest także komplementarny do wprowadzonego już systemu zarządzania jakością ISO 9001. CAF musi być jednak oparty o ocenę organizacji przez “szeregowych” pracowników, dzięki czemu ocena nie jest laurką tylko wiarygodnym opisem postrzegania organizacji. Dzięki przejrzystym  zasadom CAF, szkoleniom oraz wsparciu konsultanta mogliśmy w prosty sposób ocenić, czy skutecznie wypełniamy cele, do których jako urzędnicy zostaliśmy powołani - tzn. nie tylko to, czy skrupulatnie przestrzegamy przepisów, ale także to, czy zaspokajamy potrzeby mieszkańców. Model CAF charakteryzuje się bowiem  łatwością zastosowania, angażowaniem niewielkich środków oraz niewielką ilością czasu potrzebnego na jego przeprowadzenie. Pozyskane  w wyniku samooceny informacje służą kierownictwu urzędu przy podejmowaniu decyzji odnośnie do kierunków dalszych usprawnień, np. tworzenia systemu obsługi klienta, zakupu systemów informatycznych, tworzenia budżetów zadaniowych,  czy  wieloletnich planów inwestycyjnych.
3. 1. Co dał CAF – opinie pracowników po przeprowadzeniu projektu.
Przedstawiciele pracowników Starostwa  mówią „udało nam się …….”
 Koordynator projektu:

· Zainteresować Zarząd i Naczelników  wieloma sprawami z zakresu zarządzania, 
· Powiedzieć  głośno o problemach urzędu,
· Zainteresować  pracowników sprawami ważnymi dla urzędu,
· Dać „sobie” i kierownictwu wiedzę jak zarządzać urzędem.
Członkowie zespołu samooceny:
· Umiemy myśleć według zasady PDCA,
· Umożliwiliśmy pracownikom sformułowanie swoich opinii o organizacji, także tych trudnych,
· Dowiedzieliśmy się o specyfice pracy innych w urzędzie, przez co lepiej ich rozumiemy,
· Udało nam się ( w większości ) zaangażować kierownictwo średniego szczebla – tj. Naczelników Wydziałów w  proces zmian,
· Wspaniale zintegrowaliśmy się podczas wspólnej pracy.
  Zarząd Powiatu Skarżyskiego:
· Właściwe  narzędzie do „przyglądania” się pracy urzędu,
· Oparcie samooceny o fakty pozwala na zgromadzenie informacji o urzędzie,
· Informacje te pozwalają poznać  mocne i słabe strony pracy Starostwa,
· Dostarcza  nam informacji o sposobach zarządzania, o tym co należy zmienić.
 3.2  Ocena wdrożenia systemu przez koordynatora projektu
    
To z pewnością nie było łatwe zadanie. Wprowadzanie zmian w urzędzie nie jest prostą czynnością. Każda zmiana wywołuje bowiem opór wśród pracowników, zwłaszcza tych pracujących w samorządzie od wielu lat. Wynika to z faktu, że po 1989 roku instytucji nie formowano zgodnie z jakimś świadomie wybranym modelem. Natomiast w większości krajów europejskich dawno odchodzi się od administracji rozumianej jako biurokratyczna dokładność. Preferowany jest tam wzorzec funkcjonowania urzędu zorientowanego na obywatela. Kontroluje się osiągane wyniki, a nie przestrzeganie procedur.
     
W naszym urzędzie, podobnie jak w wielu innych większą wagę często przykłada się do przestrzegania procedur. Model CAF został opracowany po to, aby pomóc urzędom administracji publicznej doskonalić swoje działania otworzyć się na potrzeby obywateli. 
   
 Dla mnie jako koordynatora najważniejsze było, że uczestnicy grupy powołanej do wdrożenia CAF dostrzegli, że największą wartością dla nich była okazja do rozmawiania                    o swojej pracy w tak szerokim zakresie, w tak dużym gronie i w atmosferze partnerstwa. Zauważalne jest także wzmocnienie zaangażowanie pracowników i  Zarządu w lepsze zarządzanie. Dzięki stosowanej metodzie możliwa jest identyfikacja mocnych stron urzędu                                                    i obszarów wymagających poprawy. Wspólne działania doskonale integrują uczestników grupy samooceny oraz zespołów projektowych. Ponadto metoda ta uczy członków grupy samooceny, rozmowy o organizacji oraz osiągania uzgodnionych stanowisk i ocen. Sukcesem było przeprowadzenie rzetelnej i obiektywnej samooceny, a także zaangażowanie pracowników w sprawy związane z funkcjonowaniem urzędu oraz chęć poprawy zdiagnozowanych obszarów  usprawnień. Istotne było także to, że każdy z uczestników grupy samooceny zbierając dowody, równocześnie stawał się coraz bardziej świadomy, czym jest dobre zarządzanie i uzmysławiał sobie, jak jaka jest jego własna ocena zarządzania                          w Starostwie.
 
Moim zdaniem w następnej samoocenie warto byłoby usprawnić następujące elementy:

· przed przystąpieniem do samooceny należałoby zapewnić środki na realizację projektów usprawnień i motywację grupy samooceny, 

· rzetelnej przeszkolić Zarząd Powiatu  z zakresu modelu CAF,

·  lepiej dopasować realizację projektu do rytmu pracy urzędu,
· proces „uczenia się” modelu CAF – wymaga więcej dopasowanych do specyfiki danego urzędu wyjaśnień.
  Podsumowanie
    
W niniejszej pracy przedstawiono sposób wdrażania nowoczesnej metody zarządzania jakością w jednostkach administracji publicznej na przykładzie konkretnego urzędu. Intencją autorki było przedstawienie procedury wdrażania projektu oraz poszczególnych faz jego realizacji ze szczególnym uwzględnieniem wyników samooceny. W pracy skupiono się także na zaletach stosowania metody i korzyściach z jej wdrażania dla urzędu.

    
Trudno znaleźć okoliczności, które należałoby jednoznacznie wskazać jako te, które przemawiają przeciwko Metodzie CAF.  Jest ona z całą pewnością taką metodą, która stwarza możliwości systematycznego rozpoznawania obszarów jakie winna dana organizacja usprawniać, pozwala też spojrzeć, jak stosowane w administracji narzędzia i metody ( np. kontrola wewnętrzna, audyt wewnętrzny, systemy motywacji, ocen pracowniczych, planowania i realizacji szkoleń, itd.) wpływają na skuteczność (mierzoną wynikami działania) danej organizacji. Wraz z modelem CAF organizacja otrzymuje ważny instrument umożliwiający wszczęcie procesu analizy swojej działalności (samooceny) oraz  jej ciągłego doskonalenia. 
   
Model CAF uczy, że doskonała organizacja to taka, która  mierzy wyniki swojej działalności, ale nie tylko, – mierzy także to, jak jest postrzegana w różnych obszarach swej działalności przez otoczenie zewnętrzne oraz pracowników.
    
Podsumowując, stosowany  proces samooceny daje organizacji okazję do analizy jej pracy, analizy jej mocnych stron i obszarów wymagających poprawy. Pozwala to zorientować się jak daleko organizacja posunęła się na drodze wdrażania koncepcji zarządzania poprzez jakość  i co należy jeszcze uczynić aby osiągnąć sukces.
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