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Kierunki doskonalenia Kierunki doskonalenia 
zarzzarz�� dzania jakodzania jako �� cici �� w w 

administracji publicznej administracji publicznej -- CAF CAF 
a TQMa TQM

Prof. zw. dr hab. ElProf. zw. dr hab. El�� bieta Skrzypek bieta Skrzypek 
Katedra ZarzKatedra Zarz�� dzania Jakodzania Jako�� cici�� i Wiedzi Wiedz��

UMCS LublinUMCS Lublin
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Model doskonaModel doskona 

oo�� ci EFQMci EFQM

Model zostaModel zosta

 stworzony przez Europejskstworzony przez Europejsk�� FundacjFundacj�� ZarzZarz�� dzania dzania 
JakoJako�� cici�� ..

Model EFQM wyró� nia nast� puj� ce efekty polityki jako� ci:

• osi� ganie zamierzonych celów i porównywanie do innych,

• wyniki finansowe (np. zyski, obroty),

• wyniki nie finansowe (np. zdolno�� do wprowadzania na rynek 
nowych produktów, liczba usterek),

• satysfakcja pracowników,

• satysfakcja klientów,

• wp
yw na � rodowisko.
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Czynniki sukcesuCzynniki sukcesu

1.1. PrzywPrzywóództwo,dztwo,

2.2. ZarzZarz�� dzanie zasobami ludzkimi,dzanie zasobami ludzkimi,

3.3. Strategia i polityka organizacji,Strategia i polityka organizacji,

4.4. Zasoby, Zasoby, 

5.5. Realizowane procesy.Realizowane procesy.
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Model EFQMModel EFQM

�� MoMo�� e bye by�� stosowany przez  wszystkie stosowany przez  wszystkie 
instytucjeinstytucje

�� Jest przede wszystkim narzJest przede wszystkim narz�� dziem dziem 
diagnostycznymdiagnostycznym

�� UmoUmo�� liwia reorganizacjliwia reorganizacj�� systemu systemu 
zarzzarz�� dzania instytucjdzania instytucj�� publicznpubliczn��
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Osiem podstawowych koncepcjiOsiem podstawowych koncepcji
lele���� cych u podstaw Modelu Doskonacych u podstaw Modelu Doskona

oo�� ci EFQMci EFQM

Rozwój partnerstwa

Orientacja na wyniki
Koncentracja na 

kliencie

Przywództwo i sta
o ��
celów

Zarz� dzanie poprzez 
procesy i fakty

Rozwój i zaanga � owanie 
pracowników

Ci� g
e uczenie si �
doskonalenie i innowacje

Odpowiedzialno ��
publiczna
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Total Quality ManagementTotal Quality Management

Jest pojJest poj�� ciem holistycznym obejmujciem holistycznym obejmuj�� cym wiele cym wiele 
aspektaspektóów doskonalenia jakow doskonalenia jako�� ci ci �� wiadczonych uswiadczonych us

ugug

TQM jest to system skoncentrowany na kliencie, s
u� y 
poprawie jako� ci us
ug
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Zadowolony klient to wa� ny warunek sukcesu 
ka� dej formy. Niezadowolony klient powie o 
tym 20-30 osobom!!!

Wyobra� sobie siebie samego w roli klienta, a 
wtedy b� dziesz wiedzia
 lepiej ni� on sam, czego 
pragnie. To sprawi, � e b� dzie on wobec Ciebie 
lojalny 

M. J. Stahl.
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Nie ma z
ych firm, s� tylko firmy � le 
zarz� dzane

Firma nie musi by� przez wieki w biznesie.

Nikt nikomu nie ka� e si� uczy� , ale te� nikt 
nie powiedzia
, � e kto� , kto si� nie uczy,
przetrwa na konkurencyjnym rynku.

P. Drucker
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Sukces ka� dej organizacji ma swe pierwsze 
i podstawowe � ród
o w ludziach, w 
jako� ci ich pracy, 

a pocz� tkiem ka� dego programu rozwoju 
jako� ci w ogóle jest poprawa jako� ci 
ludzi.

Jako�� ludzi to jako�� ich wiedzy
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TQM w instytucji publicznejTQM w instytucji publicznej

Stanowi metodStanowi metod�� zarzzarz�� dzania w celu dzania w celu 

osiosi�� gnigni�� cia cia satysfakcji klientasatysfakcji klienta ,,

poprzezpoprzez

zaangazaanga�� owanie wszystkich pracownikowanie wszystkich pracownikóów i w i 
cici�� gg

e e doskonalenie procesdoskonalenie proces óów pracy w pracy 

instytucji publicznej.instytucji publicznej.
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UrzUrz�� d winien byd winien by�� przyjazny ludziomprzyjazny ludziom
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GG

óówne cechy dobrej organizacji wne cechy dobrej organizacji 

�� wiadczwiadcz�� cej uscej us

ugi publiczneugi publiczne

�� Inspirowanie zmianInspirowanie zmian

�� Innowacyjne dziaInnowacyjne dzia

anie w strukturze legislacyjnej, prawnej anie w strukturze legislacyjnej, prawnej 
i regulacyjnej i regulacyjnej 

�� WraWra�� liwoliwo���� i odpowiedzialnoi odpowiedzialno���� w zakresie mechanizmw zakresie mechanizmóów w 
demokracjidemokracji

�� OsiOsi�� ganie najwyganie najwy�� szej wartoszej warto�� ci w relacji do ci w relacji do 
zaangazaanga�� owanych owanych �� rodkrodkóów finansowychw finansowych
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Total Quality ManagementTotal Quality Management

JakoJako ���� w koncepcji TQM  jest:w koncepcji TQM  jest:

-- gg

óównym celem dziawnym celem dzia 

alnoalno �� ci organizacjici organizacji

-- zadaniem kazadaniem ka �� dego w przedsidego w przedsi �� biorstwie,biorstwie,

-- pojpoj �� ciem wielowymiarowym,ciem wielowymiarowym,

-- zapobieganiem bzapobieganiem b 
�
� dom, dom, 

-- a nie ich wykrywaniem.a nie ich wykrywaniem.
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TQM wg J.S. TQM wg J.S. OaklandaOaklanda

TQM to koncepcja TQM to koncepcja likwidowania likwidowania 
marnotrawstwamarnotrawstwa poprzez wcipoprzez wci �� ganie ganie 
kaka�� dego pracownika w proces dego pracownika w proces 
doskonalenia; doskonalenia; 

to takto tak �� e koncepcja e koncepcja doskonaldoskonal�� ca ca 
konkurencyjnokonkurencyjno���� , skuteczno, skuteczno���� i i 
elastycznoelastyczno���� caca

ej organizacji.ej organizacji.
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Model TQM wg S. Model TQM wg S. OaklandaOaklanda

Praca zespo
owa

Narz� dzia i 
techniki

System jako� ci 
zgodny z ISO 9000

Dostawca

Odbiorca

KomunikacjaKomunikacjaKulturaKultura

ZaangaZaanga�� owanieowanie
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Cechy koncepcji TQM:Cechy koncepcji TQM:

�� Ukierunkowanie na procesUkierunkowanie na proces , a nie tylko na wyniki., a nie tylko na wyniki.

�� ZaangaZaanga�� owanie ze strony naczelnego owanie ze strony naczelnego 
kierownictwa jednostki.kierownictwa jednostki.

�� Efektywne, nieskrEfektywne, nieskr�� powane powane komunikowanie sikomunikowanie si ��
zarzaróówno w pionie jak i w poziomie.wno w pionie jak i w poziomie.

�� CiCi �� gg

e doskonaleniee doskonalenie wszystkich proceswszystkich procesóów, w, 
produktproduktóów, usw, us

ug.ug.

�� StaSta

oo���� celu i misji organizacji.celu i misji organizacji.

�� Zasada Zasada „„ Klient nasz pan!Klient nasz pan! ”” ..
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Cechy koncepcji TQM (c.d.):Cechy koncepcji TQM (c.d.):

�� Inwestowanie w ludziInwestowanie w ludzi
�� SzkoleniaSzkolenia
�� Stosowanie pozytywnych motywatorStosowanie pozytywnych motywatoróóww
�� Praca zespoPraca zespo

owaowa
�� Partycypacja pracownikPartycypacja pracownikóów w ustalaniu w w ustalaniu 

celcelóów instytucjiw instytucji
�� Stosowanie dStosowanie d

ugiego horyzontu czasowegougiego horyzontu czasowego
�� Orientacja na klienta i jego satysfakcjOrientacja na klienta i jego satysfakcj��
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WdraWdra �� ajaj �� c model TQM nalec model TQM nale �� y:y:

�� organizowaorganizowa�� wszechstronne badania wszechstronne badania 
potrzeb klientpotrzeb klientóów,w,

�� okreokre�� lili�� wymogi dotyczwymogi dotycz�� ce jakoce jako�� ci,ci,

�� propagowapropagowa�� w instytucji publicznej w instytucji publicznej 
odpowiedzialnoodpowiedzialno���� za wysokza wysok�� jakojako���� ,,

�� rozwijarozwija�� system ocen jakosystem ocen jako�� ci.ci.
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Kluczowe obszary TQMKluczowe obszary TQM

�� zaangazaanga�� owanie najwyowanie najwy�� szego szego 
kierownictwa,kierownictwa,

�� stosowanie zasad aktywnego stosowanie zasad aktywnego 
uczestnictwa i zaangauczestnictwa i zaanga�� owanie wszystkich owanie wszystkich 
pracownikpracownikóów,w,

�� komunikacja wewnkomunikacja wewn�� trz organizacji,trz organizacji,
�� zespozespo

owe rozwiowe rozwi�� zywanie problemzywanie problemóów w 

jakojako�� ciowych (Kociowych (Ko

a Jakoa Jako�� ci),ci),
�� program ksztaprogram kszta

cenia i szkolecenia i szkole�� ,,
�� zmiany w kulturze organizacyjnej.zmiany w kulturze organizacyjnej.
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Zasady TQM odnoszZasady TQM odnosz �� ce sice si �� do do 
ludziludzi

�� ludzie poprzez swoje osiludzie poprzez swoje osi�� gnigni�� cia zachcia zach�� cani scani s��
do dalszej rywalizacji i doskonalenia,do dalszej rywalizacji i doskonalenia,

�� dla ludzi wadla ludzi wa�� ne jest docenianie ich osine jest docenianie ich osi�� gnigni���� ,,

�� osiosi�� gnigni�� cia grupy tworzcia grupy tworz�� efekt przynaleefekt przynale�� nono�� ci,ci,

�� czcz

owiek traktowany jako jednostka owiek traktowany jako jednostka 
odpowiedzialna postodpowiedzialna post�� puje w odpowiedzialny puje w odpowiedzialny 
spossposóób,b,

�� wszyscy pracownicy chcwszyscy pracownicy chc�� miemie�� warunki i warunki i 
momo�� liwoliwo�� ci rozwoju.ci rozwoju.
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PrzedsiPrzedsi �� wziwzi �� cia usprawniajcia usprawniaj �� ce proces ce proces 
wdrawdra �� ania TQM w urzania TQM w urz �� dachdach

�� Utworzenie Biura ObsUtworzenie Biura Obs

ugi Interesanta,ugi Interesanta,
�� Utworzenie Centrum Informacji Miejskiej,Utworzenie Centrum Informacji Miejskiej,
�� WdroWdro�� enie Systemu Informacji o Terenie,enie Systemu Informacji o Terenie,
�� Przeprowadzenie analizy Przeprowadzenie analizy ratingowejratingowej,,
�� Wprowadzenie oprogramowania finansowoWprowadzenie oprogramowania finansowo--

ksiksi�� gowego do urzgowego do urz�� du,du,
�� Wprowadzenie oprogramowania do obiegu Wprowadzenie oprogramowania do obiegu 

informacji i dokumentinformacji i dokumentóów,w,
�� Stworzenie portalu internetowego urzStworzenie portalu internetowego urz�� du,du,
�� Stworzenie struktur organizacyjnych do Stworzenie struktur organizacyjnych do 

pozyskiwania pozyskiwania �� rodkrodkóów finansowych w UE.w finansowych w UE.
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KorzyKorzy �� ci wewnci wewn �� trzne z TQM trzne z TQM 
(dla urz(dla urz �� du)du)

�� Zaufanie kierownictwaZaufanie kierownictwa do rzetelnodo rzetelno�� ci ci 
funkcjonowania urzfunkcjonowania urz�� du i jego jednostek du i jego jednostek 
strukturalnych;strukturalnych;

�� Jasne okreJasne okre �� lenie podzialenie podzia 

u odpowiedzialnou odpowiedzialno �� cici i i 
kompetencji poszczegkompetencji poszczegóólnych pracowniklnych pracownikóów;w;

�� UU

atwienie komunikacjiatwienie komunikacji pomipomi�� dzy dziadzy dzia

ami i ami i 
pracownikami urzpracownikami urz�� du;du;

�� CiCi�� gg

a i kompleksowa a i kompleksowa poprawapoprawa realizowanych realizowanych 
procesprocesóów;w;

�� WiWi�� ksza efektywnoksza efektywno ���� wykorzystania wykorzystania �� rodkrodk óów w 
finansowych.finansowych.
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KorzyKorzy �� ci wewnci wewn �� trzne z TQM trzne z TQM 
(dla pracownik(dla pracownik óów)w)

�� Praca w dobrze i przejrzyPraca w dobrze i przejrzy�� cie zorganizowanej cie zorganizowanej 
strukturze;strukturze;

�� Satysfakcja z wykonywanej pracy i jej Satysfakcja z wykonywanej pracy i jej �� wiadome wiadome 
zrozumienie;zrozumienie;

�� Logiczne okreLogiczne okre�� lenie zakreslenie zakresóów dziaw dzia

ania i ania i 
kompetencji;kompetencji;

�� MoMo�� liwoliwo���� podnoszenia kwalifikacji;podnoszenia kwalifikacji;

�� Wzrost poczucia odpowiedzialnoWzrost poczucia odpowiedzialno�� ci i dumy z ci i dumy z 
dobrze realizowanej pracy.dobrze realizowanej pracy.
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KorzyKorzy �� ci zewnci zewn �� trzne z TQMtrzne z TQM

�� ZwiZwi�� kszenie zaufania mieszkakszenie zaufania mieszka�� ccóów i inwestorw i inwestoróów do pracy w do pracy 
urzurz�� du;du;

�� Wzrost prestiWzrost presti�� u i generalna poprawa wizerunku urzu i generalna poprawa wizerunku urz�� du;du;
�� Bardziej rBardziej róównoprawna wspwnoprawna wspóó

praca z organizacjami praca z organizacjami 

posiadajposiadaj�� cymi stosowne certyfikaty jakocymi stosowne certyfikaty jako�� ci;ci;
�� Zdecydowanie wyZdecydowanie wy�� sza wiarygodnosza wiarygodno���� urzurz�� du wobec du wobec 

funduszy i struktur UE;funduszy i struktur UE;
�� Zmniejszenie iloZmniejszenie ilo�� ci ci �� le lub ble lub b
�
� dnie wykonywanych usdnie wykonywanych us

ug;ug;
�� ObniObni�� ka kosztka kosztóów ogw ogóólnych na skutek wzrostu sprawnolnych na skutek wzrostu sprawno�� ci ci 

urzurz�� du;du;
�� Przygotowanie do konkurencyjnego rynku powstajPrzygotowanie do konkurencyjnego rynku powstaj�� cego w cego w 

zakresie uszakresie us

ug komunalnych.ug komunalnych.
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PrzykPrzyk 

adowe metody oceny adowe metody oceny 
implementacji strategii TQM w implementacji strategii TQM w 

jednostkach jednostkach 
administracji publicznejadministracji publicznej

(metody samooceny)(metody samooceny)

�� WspWspóólna Metoda Oceny CAFlna Metoda Oceny CAF
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CommonCommon AssessmentAssessment
Framework CAFFramework CAF

Wytyczne Powszechnego Modelu Oceny zostaWytyczne Powszechnego Modelu Oceny zosta

y y 
opracowane z myopracowane z my�� ll �� o jednostkach administracjio jednostkach administracji,, w w 
celucelu dostarczenia im prostego, dostosowanego do ich dostarczenia im prostego, dostosowanego do ich 

specyfiki narzspecyfiki narz�� dzia oceny.dzia oceny.
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CAFCAF

Zastosowanie Modelu CAF jest dla Zastosowanie Modelu CAF jest dla 
organizacji organizacji �� rróódd

em wiedzy o jej em wiedzy o jej 
wewnwewn �� trznych procesachtrznych procesach oraz oraz 
zachodzzachodz �� cych pomicych pomi �� dzy nimi dzy nimi 

powipowi �� zaniach. zaniach. 
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CommonCommon AssessmentAssessment
FrameworkFramework

Model CAF to narzModel CAF to narz�� dzie kompleksowego zarzdzie kompleksowego zarz�� dzania jakodzania jako�� cici�� ..

Usprawnienie dokonywane jest poprzez 
ca
o� ciowy przegl� d funkcjonowania instytucji 

ze szczególnym uwzgl� dnieniem analizy 
wyników jej dzia
alno� ci oraz potencja
u 

organizacyjnego. 
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CAFCAF

Metoda CAF opiera si� na za
o� eniu, � e 
osi� gni� cie po�� danych rezultatów dzia
a�

organizacji, obywateli, poszczególnych 
jednostek i ca
ych spo
ecze� stw zale� y od 

jako � ci przywództwa

Dobry przywódca nie popycha ludzi przed 
sob � , oni sami za nim id �
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J. Buchanan o przywJ. Buchanan o przywóództwiedztwie

�� Sprawdzianem kierownictwaSprawdzianem kierownictwa

�� nie jest dodawanienie jest dodawanie wiedzy do zespowiedzy do zespo

u, u, 
ktktóórym sirym si�� kieruje,kieruje,

�� jest nim jest nim wydobywanie tej wiedzy z ludziwydobywanie tej wiedzy z ludzi
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CommonCommon AssessmentAssessment
FrameworkFramework

Model CAF uznawany jest obecnie Model CAF uznawany jest obecnie za za 
najbardziej zaawansowany system zarznajbardziej zaawansowany system zarz�� dzaniadzania

z powszechnie stosowanych w urzz powszechnie stosowanych w urz�� dach dach 
administracji publicznej. administracji publicznej. 
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CAFCAF

Dostarcza Dostarcza 

atwych do zastosowania zasad atwych do zastosowania zasad 
przeprowadzania samooceny podmiotprzeprowadzania samooceny podmiot óów w 

sektora administracji publicznejsektora administracji publicznej

Znajduje zastosowanie we wszystkich Znajduje zastosowanie we wszystkich 
organach sektora publicznego zarorganach sektora publicznego zar óówno wno 
szczebla centralnego, jak i lokalnego.szczebla centralnego, jak i lokalnego.
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Model CAF funkcjonuje w Model CAF funkcjonuje w 
oparciu o cztery goparciu o cztery g 

óówne cele:wne cele:

1.1. dostosowanie dostosowanie do specyfiki orgando specyfiki organóów w 
administracji publicznej; administracji publicznej; 

2.2. stanowieniestanowienie narznarz�� dzia stosowanego przez dzia stosowanego przez 
kadrkadr�� zainteresowanzainteresowan�� poprawpopraw�� wynikwynikóów w 
osiosi�� ganych przez organizacjganych przez organizacj�� ; ; 

3.3. uproszczenieuproszczenie przeprowadzania przeprowadzania 
benchmarkingu pomibenchmarkingu pomi�� dzy podmiotami dzy podmiotami 
dziadzia

ajaj�� cymi w sektorze publicznym; cymi w sektorze publicznym; 

4.4. stanowienie pomostustanowienie pomostu 
�
� czcz�� cego rcego róó�� ne ne 
modele zarzmodele zarz�� dzania jakodzania jako�� cici�� ..
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Model CAF-
Samoocena

Kompleksowy, systematyczny

i regularny przegl � d dzia
alno � ci

i wyników organizacji w oparciu

o wybrany model
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Samoocena – co daje?

� Zapewnia usystematyzowane podej� cie do identyfikacji i 
oceny mocnych stron organizacji oraz obszarów do 
poprawy

� Umo� liwia okresowy pomiar post� pów

� U
atwia porównanie z innymi organizacjami -
benchmarking

� Umo� liwia identyfikacj� “dobrych praktyk” i dzielenie si�
wiedz� o nich wewn� trz organizacji. 
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Kwestionariusz CAFKwestionariusz CAF

�� Opracowany w wyniku wspOpracowany w wyniku wspóó

pracy mipracy mi�� dzy krajami dzy krajami 
czcz

onkowskimi UE oraz Komisjonkowskimi UE oraz Komisj�� EuropejskEuropejsk�� , , 
zatwierdzony przez Dyrektorzatwierdzony przez Dyrektoróów Generalnych w Generalnych 
Administracji Publicznej krajAdministracji Publicznej krajóów Unii Europejskiejw Unii Europejskiej

�� Przystosowany do specyfiki organizacji publicznychPrzystosowany do specyfiki organizacji publicznych

�� Zgodny z najwaZgodny z najwa�� niejszymi modelami zarzniejszymi modelami zarz�� dzania dzania 
stosowanymi przez europejskie organizacje zarstosowanymi przez europejskie organizacje zaróówno wno 
sektora publicznego jak i prywatnegosektora publicznego jak i prywatnego



3737

Model CAF



3838

Budowa modelu CAFBudowa modelu CAF

�� 9 kryteri9 kryterióów zgodnie z Modelem EFQM w zgodnie z Modelem EFQM 

�� 5 obszar5 obszaróów potencjaw potencja

u i  4 obszary  dla wyniku i  4 obszary  dla wynikóóww

�� Ocena w skali od 0 do 5Ocena w skali od 0 do 5
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CAF CAF -- ewolucja modeluewolucja modelu

CAF 2000CAF 2000

�� trudnotrudno�� ci w ci w 
zrozumieniuzrozumieniu

�� 9 kryteri9 kryterióóww

�� 43 podkryteria43 podkryteria

�� pilotapilota�� owa owa 
samoocenasamoocena

CAF 2002CAF 2002

�� 

atwiejszy w atwiejszy w 
zrozumieniuzrozumieniu

�� 9 kryteri9 kryterióóww
�� 27 podkryteri27 podkryterióóww
�� 11 wersji j11 wersji j�� zykowychzykowych
�� dodo�� wiadczenia z wiadczenia z 

kilkuset kilkuset 
przeprowadzonych przeprowadzonych 
samoocen samoocen 
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ZawartoZawarto���� kwestionariusza CAFkwestionariusza CAF

�� WprowadzenieWprowadzenie

�� DziewiDziewi���� kryterikryterióów (od 1 do 9)w (od 1 do 9)
–– definicjadefinicja

–– podstawowe przespodstawowe przes

ankianki

–– podkryteria (np.. 1.1, 1.2 .....)podkryteria (np.. 1.1, 1.2 .....)

–– przykprzyk

ady speady spe

nienia wymaganienia wymaga�� dla poszczegdla poszczegóólnych lnych 
podkryteripodkryterióóww
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1. Przyw1. Przywóództwodztwo

W jaki sposW jaki sposóóbb liderzy i kierownicy liderzy i kierownicy tworztworz �� i umoi umo �� liwiajliwiaj ��

realizacjrealizacj �� misji i wizji organizacji sektora publicznegomisji i wizji organizacji sektora publicznego , , 

rozwijajrozwijaj�� wartowarto�� ci niezbci niezb�� dne dla ddne dla d

ugookresowego  ugookresowego  

sukcesu organizacji isukcesu organizacji i wdrawdra�� ajaj�� je poprzez odpowiednie je poprzez odpowiednie 

dziadzia

ania i zachowania oraz sania i zachowania oraz s�� osobiosobi�� ciecie

zaangazaanga�� owani w zapewnienie, owani w zapewnienie, �� e systeme system

zarzzarz�� dzania organizacjdzania organizacj�� zostazosta

 stworzonystworzony

i wdroi wdro�� ony.  ony.  
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2. Strategia i planowanie2. Strategia i planowanie

W jaki sposW jaki sposóóbb organizacja organizacja wdrawdra �� a swoja swoj �� misjmisj �� i wizji wizj ��

poprzez jasno sformupoprzez jasno sformu

owanowan�� strategistrategi�� ukierunkowanukierunkowan��

na wszystkich zainteresowanych funkcjonowaniem na wszystkich zainteresowanych funkcjonowaniem 

organizacji i wspartorganizacji i wspart�� odpowiednimi politykami,odpowiednimi politykami,

planami, zaplanami, za

oo�� eniami, celami i procesami.eniami, celami i procesami.
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3. Zarz3. Zarz�� dzanie zasobami ludzkimidzanie zasobami ludzkimi

W jaki sposW jaki sposóóbb organizacja organizacja zarzzarz�� dza personelem, dza personelem, 

rozwija wiedzrozwija wiedz �� i wyzwala pei wyzwala pe 

ny potencjany potencja 

 swoich swoich 

pracownikpracownik óów w na poziomie indywidualnym, zespona poziomie indywidualnym, zespo

owym i owym i 

caca

ej organizacji. W jaki sposej organizacji. W jaki sposóób organizacja planuje b organizacja planuje 

dziadzia

ania dla wsparcia swojej polityki i strategii oraz ania dla wsparcia swojej polityki i strategii oraz 

efektywnej pracy swoich efektywnej pracy swoich pracownikpracownikóów.w.
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4. 4. PartnerstwoPartnerstwo i zasobyi zasoby

W jaki sposW jaki sposóóbb organizacja organizacja planuje i zarzplanuje i zarz �� dza dza 

swoimi relacjami z zewnswoimi relacjami z zewn �� trznymi partnerami trznymi partnerami 

oraz wewnoraz wewn�� trznymi zasobami w celu realizacji trznymi zasobami w celu realizacji 

polityki i strategii oraz zapewnienia efektywnopolityki i strategii oraz zapewnienia efektywno�� ci ci 

procesprocesóów.w.



4545

W jaki sposW jaki sposóóbb organizacja organizacja okreokre �� la swoje procesy, jak la swoje procesy, jak 

nimi steruje i je doskonalinimi steruje i je doskonali , tak aby wspiera, tak aby wspiera

y polityky polityk�� i i 

strategistrategi�� organizacji i przyczyniaorganizacji i przyczynia

y siy si�� do pedo pe

nego nego 

zaspokojenia potrzeb i generowania wzrastajzaspokojenia potrzeb i generowania wzrastaj�� cej wartocej warto�� ci ci 

dla klientdla klientóów i innych zainteresowanych w i innych zainteresowanych 

funkcjonowaniem organizacjifunkcjonowaniem organizacji

������� � ���	
� ��
�����
�
���
�	 �
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6. Wyniki w relacjach z obywatelami6. Wyniki w relacjach z obywatelami

To, co organizacja osi � ga w zakresie satysfakcji 

swoich klientów wewn � trznych i zewn � trznych.
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7. Wyniki w obszarze relacji z 7. Wyniki w obszarze relacji z 
pracownikamipracownikami

Wyniki w zakresie pomiarWyniki w zakresie pomiaróów zadowolenia w zadowolenia 
pracownikpracownikóów i motywacjiw i motywacji

WskaWska�� niki wynikniki wynikóów w zakresiew w zakresie
pracownikpracownikóóww

To, co organizacja osi� ga w relacjach z w
asnymi 

pracownikami dla osi� gni� cia ich zadowolenia.
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8. Wyniki w odniesieniu do 8. Wyniki w odniesieniu do 
spospo

eczeecze�� stwastwa

To, co organizacja osiTo, co organizacja osi �� ga w zakresie zaspokajania potrzeb i ga w zakresie zaspokajania potrzeb i 

oczekiwaoczekiwa �� spospo 

ecznoeczno �� ci lokalnej, krajowej i mici lokalnej, krajowej i mi �� dzynarodowejdzynarodowej

(tam gdzie ma to zastosowanie). Dotyczy to postrzegania w (tam gdzie ma to zastosowanie). Dotyczy to postrzegania w 

zakresie podejzakresie podej�� cia organizacji do problemcia organizacji do problemóów jakow jako�� ci ci �� ycia, ochrony ycia, ochrony 

�� rodowiska i zachowania zasobrodowiska i zachowania zasobóów naturalnych oraz ww naturalnych oraz w

asnych asnych 

wewnwewn�� trznych mierniktrznych miernikóów efektywnow efektywno�� ci organizacji. Kryterium to ci organizacji. Kryterium to 

dotyczy takdotyczy tak�� e relacji z we relacji z w

adzamiadzami

nadrznadrz�� dnymi organizacjami, ktdnymi organizacjami, któórere

regulujreguluj�� i wpi wp

ywajywaj�� na sposna sposóób b 

prowadzenia dziaprowadzenia dzia

alnoalno�� ci ci 

przez organizacjprzez organizacj�� ..
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Wyniki w zakresie wpWyniki w zakresie wp

ywu spoywu spo

ecznegoecznego

Wyniki w zakresie zasobWyniki w zakresie zasobóów naturalnychw naturalnych

8. Wyniki w zakresie spo8. Wyniki w zakresie spo

eczeecze�� stwastwa
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9. Kluczowe wyniki dzia9. Kluczowe wyniki dzia

alnoalno�� cici

OsiOsi�� ganie celganie celóóww

Wyniki finansoweWyniki finansowe

To, co organizacja osi� ga w stosunku do 

zaplanowanych wyników i w relacji do zaspokajania 

potrzeb i oczekiwa� ka� dej strony, która ma udzia


finansowy lub inny udzia
 w organizacji.
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CommonCommon AssessmentAssessment
FrameworkFramework

Model CAF jest rozwiModel CAF jest rozwi�� zaniem bazujzaniem bazuj�� cym na cym na Modelu Modelu 
DoskonaDoskona

oo�� ci Europejskiej Fundacji Zarzci Europejskiej Fundacji Zarz �� dzania Jakodzania Jako�� cici��

((EFQM).EFQM).

Jest jednak w porJest jednak w poróównaniu z nim czwnaniu z nim cz���� ciowo okrojonyciowo okrojony, , momo�� na na 
wiwi �� c c przyjprzyj ���� , , �� e CAF jest etapem poe CAF jest etapem po�� rednim w drodze do rednim w drodze do 

systemu EFQMsystemu EFQM..
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CAF / EFQMCAF / EFQM

Oba modele cechujOba modele cechuj�� sisi�� podziapodzia

em na dwie grupy kryteriem na dwie grupy kryterióów:w:

• kryteria potencjakryteria potencja

u organizacyjnegou organizacyjnego – przywództwo, 
polityka i strategia, zarz� dzanie zasobami ludzkimi, 
partnerstwo i zasoby, procesy i zarz� dzania zmian� ;

• kryteria wynikukryteria wyniku– wyniki w relacji z klientami, wyniki w 
relacji z pracownikami, wp
yw spo
ecze� stwa, kluczowe 
wyniki z dzia
alno� ci. 
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Stosowanie modelu CAFStosowanie modelu CAF
sprowadza sisprowadza si�� do wypedo wype

nienia szczegnienia szczegóó

owego kwestionariusza owego kwestionariusza 
samoocenysamooceny, kt, któórara dokonywana jest w siedmiu obszarach:dokonywana jest w siedmiu obszarach:

1.1. orientacja na wyniki,

2.2. koncentracja na kliencie,

3.3. przywództwo i sta
o�� celów,

4.4. rozwój i zaanga� owanie pracowników,

5.5. ci� g
e uczenie si� , doskonalenie i innowacje,

6.6. rozwój partnerstwa,

7.7. odpowiedzialno�� publiczna. 
Wyniki samooceny s� analizowane przez zespó
 ekspercki, 
którego zadaniem jest sprawdzenie, czy zapisy zawarte w 

samoocenie odpowiadaj� rzeczywisto� ci. 
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Doskonalenie przy pomocy Doskonalenie przy pomocy 
metody PDCAmetody PDCA

�� PlanPlan -- ustalenie celustalenie celóów i procesw i procesóów, ktw, któóre sre s��
niezbniezb�� dne aby osidne aby osi�� gngn���� wyniki zgodne z wyniki zgodne z 
oczekiwaniami klientoczekiwaniami klientóów oraz politykw oraz polityk�� urzurz�� du;du;

�� DoDo -- realizacja zarealizacja za

oo�� onych w planie czynnoonych w planie czynno�� ci a ci a 
taktak�� e zbieranie danych dotycze zbieranie danych dotycz�� cych ich przebiegu;cych ich przebiegu;

�� CheckCheck -- monitorowanie i mierzenie procesmonitorowanie i mierzenie procesóów i w i 
wyrobwyrobóów w odniesieniu do polityki, celw w odniesieniu do polityki, celóów oraz w oraz 
wymagawymaga�� dotyczdotycz�� cych produktcych produktóów organizacji a takw organizacji a tak�� e e 
prezentacja osiprezentacja osi�� gnigni�� tych wyniktych wynikóów;w;

�� ActAct -- podejmowanie czynnopodejmowanie czynno�� ci majci maj�� cych na celu cych na celu 
cici�� gg

e doskonalenie funkcjonowania procesu. e doskonalenie funkcjonowania procesu. 
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Cykl Deminga (PDCA) Cykl Deminga (PDCA) 
powipowi�� zanie skali oceny czynnikzanie skali oceny czynnikóów potencjaw potencja

uu

��������
��	

�
	
����
� �

��	�� 
�����������
 ��	
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Skala ocenySkala oceny

POTENCJA	 KRYTERIA  1 – 5 
 

Ocena Dotychczasowe osi � gni � cia 

0 Brak dowodów lub tylko fragmentaryczne dowody istni enia podej � cia  

1  Planowane jest odpowiednie podej � cie (P – plan - zaplanuj)  

2  Podej � cie zosta
o zaplanowane i jest wdra � ane (D – do – wykonaj )  

3  Podej � cie zosta
o zaplanowane, jest wdro � one i poddawane przegl � dowi (C – check - sprawd � ) 

4  Podej � cie zosta
o zaplanowane, jest wdro � one i poddawane przegl � dowi przy wykorzystaniu da-
nych benchmarkingowych  i jest odpowiednio zmienian e (A – act - popraw)  

5  . Podej � cie zosta
o zaplanowane, jest wdro � one i poddawane przegl � dowi przy wykorzystaniu 
danych benchmarkingowych, jest odpowiednio zmienian e i w pe
ni zintegrowane w organizacji  
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WYNIKI KRYTERIA  6 – 9 
 

Ocena Dotychczasowe osi � gni � cia 

 0 Nie zmierzono � adnych wyników 

1  Kluczowe wyniki s �  mierzone i maj �  trend pogarszaj � cy si �   lub stabilny 

2  Wyniki wykazuj �  pewn �  popraw � . 

3  Wyniki wykazuj �  znaczn �  popraw �   

4  Osi � gni � to doskona
e rezultaty i dokonywane s �   pozytywne porównania z wyznaczonymi celami 

5  Osi � gni � to doskona
e rezultaty i dokonywane s �   pozytywne porównania z wyznaczonymi celami oraz p rowadzo-
ne s �  pozytywne porównania benchmarkingowe w stosunku do  odno � nych organizacji 

 

 

 

������
��	�
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Klasyczna skala oceny kryteriKlasyczna skala oceny kryteri óów w 
CAFCAF

91 91 –– 100100We wszystkich dziaWe wszystkich dzia

aniach, z regularnym aniach, z regularnym 
planowaniem, realizacjplanowaniem, realizacj�� i dostosowaniem i dostosowaniem 
uczymy siuczymy si�� od innychod innych

PDCAPDCA

71 71 –– 9090Dokonujemy dostosowaDokonujemy dostosowa�� (tam gdzie nale(tam gdzie nale�� y) y) 
na podstawie przeglna podstawie przegl�� dudu

DziaDzia

ajaj

51 51 –– 7070Sprawdzamy (dokonujemy przeglSprawdzamy (dokonujemy przegl�� du tego), du tego), 
czy zajmujemy siczy zajmujemy si�� sprawami wsprawami w

aa�� ciwymi i czy ciwymi i czy 
we wwe w

aa�� ciwy sposciwy sposóóbb

SprawdSprawd ��

31 31 –– 5050WW

aa�� nie sinie si�� tym zajmujemytym zajmujemyWykonajWykonaj

11 11 –– 3030Mamy takie planyMamy takie planyPlanujPlanuj

0 0 –– 10 10 Nie dziaNie dzia

amy na tym poluamy na tym polu
Nie posiadamy Nie posiadamy �� adnych lub prawie adnych lub prawie �� adnych adnych 
informacjiinformacji

OcenaOcenaSkala ocen PotencjaSkala ocen Potencja 

uuFazaFaza
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Klasyczna skala oceny kryteriKlasyczna skala oceny kryteri óów w 
CAFCAF

91 – 100Uzyskanie doskona
ych i trwa
ych wyników. Osi� gni� cie 
wszystkich wyznaczonych celów.

71 – 90Trend znacznej poprawy wyników lub osi� gni� cie wszystkich 
z wyznaczonych celów

51 – 70Trend poprawy wyników lub osi� gni� cie wi� kszo� ci z 
wyznaczonych celów

31 – 50Brak zmian w wynikach lub osi� gni� cie niektórych z 
wyznaczonych celów

11 – 30Kluczowe wyniki s� mierzone i wykazuj� tendencje 
spadkowe lub wyniki nie osi� gaj� wyznaczonych celów

0 – 10Nie mierzono � adnych wyników lub brak informacji

OcenaOcenaSkala oceny wynikSkala oceny wynik óóww
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Przyk
adowe wyniki samooceny 

Radar

3,00

2,00

2,00

2,00

4,00

1,00

1,00
1,00

3,50

0,00
1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

I. Przywództwo

II. Polityka i Strategia

III. Zarz� dzanie zasobami
ludzkimi

IV. Partnerstwo i Zasoby

V. Zarz� dzanie procesami i
zmian�

VI. Relacja z Klientami /
Obywatelami

VII. Pracownicy

VIII. Wp
yw na
spo
ecze� stwo

IX. Kluczowe wyniki
dzia
alno� ci
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KorzyKorzy �� ci ze stosowania CAFci ze stosowania CAF
�� rozpoznanie mocnych i srozpoznanie mocnych i s

abych stron organizacji,abych stron organizacji,
�� identyfikacjidentyfikacjaa dobrych praktyk,dobrych praktyk,
�� momo�� liwoliwo���� przeprowadzania porprzeprowadzania poróównawna�� osiosi�� gnigni�� tych tych 

wynikwynikóów z innymi organizacjami,w z innymi organizacjami,
�� poprawpoprawaa zdolnozdolno�� ci do wykorzystywania potencjaci do wykorzystywania potencja����u u 

wiedzy i kreatywnowiedzy i kreatywno�� ci pracownikci pracownikóów,w,
�� ww

aa�� ciwe przygotowanie organizacji do rywalizacji w ciwe przygotowanie organizacji do rywalizacji w 

konkursach jakokonkursach jako�� ci,ci,
�� budowanie wizerunku urzbudowanie wizerunku urz�� du profesjonalnego, o du profesjonalnego, o 

wysokiej kulturze organizacyjnej i dbajwysokiej kulturze organizacyjnej i dbaj�� cego o dobro cego o dobro 
i satysfakcji satysfakcj�� klienta,klienta,

�� momo�� liwoliwo���� zastosowania dedykowanych narzzastosowania dedykowanych narz�� dzi dzi 
informatycznych. informatycznych. 
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Wady modelu CAFWady modelu CAF

�� niezobowiniezobowi�� zujzuj�� ccaa formformaa modelu,modelu,
�� brak auditu zewnbrak auditu zewn�� trznego w modelu,trznego w modelu,
�� pominipomini�� cie w modelu wielu aspektcie w modelu wielu aspektóów w 

wspwspóó

czesnego zarzczesnego zarz�� dzania jakodzania jako�� cici�� usus

ug ug 
publicznych, w tym zwpublicznych, w tym zw

aszcza opinii klientaszcza opinii klientóów w 
zewnzewn�� trznych o dziatrznych o dzia

alnoalno�� ci danej instytucji ci danej instytucji 
publicznej,publicznej,

�� stosunkowo krstosunkowo króótki okres wykorzystywania (od tki okres wykorzystywania (od 
2000 r.),2000 r.),

�� mama

o znana metoda w Polsce,o znana metoda w Polsce,
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PodsumowaniePodsumowanie

�� CAF sCAF s

uu�� y doskonaleniu zarzy doskonaleniu zarz�� dzania poprzez dzania poprzez 
stosowanie:stosowanie:

�� �� rodkrodk óów niezbw niezb �� dnych do osidnych do osi �� gnigni �� cia konsensusucia konsensusu
odnoodno�� nie kierunku niezbnie kierunku niezb�� dnych w urzdnych w urz�� dzie zmiandzie zmian

�� �� rodkrodk óów potrzebnych do mierzenia postw potrzebnych do mierzenia post �Û�Û�Û�Û�Û�Û�Û�Ûpupu
osiosi�� ganego w czasieganego w czasie

�� utrzymania stautrzymania sta 

ej ej 
�
� cznoczno �� cici pomipomi�� dzy celami i dzy celami i 
stanowistanowi�� cymi dla nich wsparcie strategiami i cymi dla nich wsparcie strategiami i 
procesami;procesami;

�� �� rodkrodk óów pozwalajw pozwalaj �� cych na skoncentrowanie sicych na skoncentrowanie si ��
na dziana dzia 

aniach doskonalaniach doskonal �� cychcych w tych obszarach, w w tych obszarach, w 
ktktóórych jest to najbardziej konieczne;rych jest to najbardziej konieczne;
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Podsumowanie Podsumowanie cdcd..

�� tworzenia warunktworzenia warunk óóww do wymiany dobrych praktyk do wymiany dobrych praktyk 
zarzaróówno pomiwno pomi�� dzy rdzy róó�� nymi obszarami organizacji jak i nymi obszarami organizacji jak i 
z innymi organizacjami;z innymi organizacjami;

�� wzbudzania zainteresowaniawzbudzania zainteresowania pracownikpracownikóów w wyniku w w wyniku 
ww
�
� czania ich w proces ciczania ich w proces ci�� gg

ego doskonalenia;ego doskonalenia;

�� sposobnosposobno�� ci do identyfikacji dokonujci do identyfikacji dokonuj�� cego sicego si��
postpost�� pu;pu;

�� momo �� liwoliwo �� ci integrowania rci integrowania r óó�� norodnych inicjatywnorodnych inicjatyw
zwizwi�� zanych z zarzzanych z zarz�� dzaniem jakodzaniem jako�� cici�� w ramach w ramach 
normalnej dzianormalnej dzia

alnoalno�� ci operacyjnej.ci operacyjnej.
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PodsumowaniePodsumowanie

�� CAF to waCAF to wa�� ne narzne narz�� dzie sdzie s

uu���� ce doskonaleniu ce doskonaleniu 
zarzzarz�� dzania organizacjami publicznymi w dzania organizacjami publicznymi w 
warunkach;warunkach;

�� zmiennego otoczeniazmiennego otoczenia
�� spospo

eczeecze�� stwa wiedzystwa wiedzy
�� GOW i nowej ekonomiiGOW i nowej ekonomii
�� spospo

eczeecze�� stwa informacyjnegostwa informacyjnego
�� globalizacjiglobalizacji
�� niepewnoniepewno�� ci i ryzykaci i ryzyka
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CzCz

owiek a odpowiedzialnoowiek a odpowiedzialno ����

�� Kto  ma wywieraKto  ma wywiera �� wpwp 

yw na yw na �� ycie ycie 
zbiorowe winien miezbiorowe winien mie �� aspiracje aspiracje 
perfekcjonistyczne, obejmujperfekcjonistyczne, obejmuj �� ce ce 
zarzaróówno doskonalenie tego wno doskonalenie tego �� ycia ycia 
zbiorowego, jak i   doskonalenie zbiorowego, jak i   doskonalenie 
siebie siebie -- Jan PaweJan Pawe 

 IIII
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Kilka myKilka my�� lili

�� WiedzieWiedzie�� , nie oznacza jeszcze dzia, nie oznacza jeszcze dzia

aa��

�� PanowaPanowa�� nad sobnad sob�� , to najwi, to najwi�� ksza wksza w

adzaadza

�� JakoJako���� nie jest dzienie jest dzie

em przypadku, to efekt em przypadku, to efekt 
inteligentnego trudu czinteligentnego trudu cz

owiekaowieka

�� Nie myli siNie myli si�� ten, kto niczego nie robiten, kto niczego nie robi

�� CzCz

owiek jest tyle wart, ile moowiek jest tyle wart, ile mo�� e pome pomóóc drugiemu c drugiemu 
czcz

owiekowiowiekowi

�� Czas siCzas si�� nie spieszy, to my nie nie spieszy, to my nie 
nadnad���� amyamy……………………
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DziDzi�� kujkuj�� za uwagza uwag��


