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Metoda CAF jako narze¢dzie monitorowania
i oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej

Iwona Majchrzak, Anna Zbaraszewska’

Streszczenie: Cel — przedstawienie istoty i zakresu metody CAF jako alternatywnego narzedzia monitorowania
i oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Teoretyczne roz-
wazania zostaly uzupetione o przyktady dobrych praktyk jednostek sektora finanséw publicznych z dziatan
osiagnigtych dzigki zastosowaniu metody CAF. Metodologia badar — opracowanie artykutu poprzedzity studia
literaturowe oraz analiza raportow z przeprowadzenia samooceny metoda CAF réznych jednostek sektora fi-
nanso6w publicznych. Glowna metoda badawcza stosowang w artykule jest analiza zrodet oraz metoda dedukcji
i indukcji. Wynik — przeprowadzone badania dowiodty, ze metoda CAF, cho¢ trudna i pracochtonna, dostarcza
uzytecznych i kompleksowych informacji na temat funkcjonowania badanej jednostki, wskazujac na jej mocne
i stabe strony oraz umozliwiajac okreslenie i wdrozenie dziatan doskonalacych ujawnionych w trakcie samo-
oceny kontroli zarzadczej. Oryginalnosé/wartosé — przedstawione w artykule tresci stanowia syntetyczny opis
istoty i zakresu metody CAF oraz zasad jej stosowania w praktyce jednostek sektora finansow publicznych na
potrzeby oceny funkcjonowania kontroli zarzadcze;j.

Stowa kluczowe: jednostki sektora finansow publicznych, kontrola zarzadcza, samoocena, metoda CAF
(Wspolna Metoda Oceny)

Wprowadzenie

Na mocy ustawy o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.) jednostki sektora
finansow publicznych zostaty zobligowane do wdrozenia kontroli zarzadczej'. System
kontroli zarzadczej wymaga respektowania okreslonych standardéw (Komunikat nr 23...
2009) migdzy innymi monitorowania i oceny funkcjonowania poszczegoélnych jej elemen-
tow. Zgodnie ze standardem E. 20 Samoocena (Zatacznik do Komunikatu nr 23... 2009)
kazda jednostka jest zobowiazana do przeprowadzenia przynajmniej raz w roku procesu
samooceny kontroli zarzadczej. Celem samooceny kontroli zarzadczej jest zdiagnozowanie
mocnych i stabych stron jej funkcjonowania, a w wypadku ujawnienia pewnych niedociag-
ni¢¢ — podjgcie odpowiednich dziatan.

*dr Iwona Majchrzak, Zachodniopomorski Uniwersytet Techniczny w Szczecinie, Wydziat Ekonomiczny,
Katedra Ekonomii Menedzerskiej i Rachunkowosci, Pracownia Rachunkowosci Menedzerskiej, 71-210 Szczecin,
ul. Zotnierska 47, e-mail: imajchrzak@zut.edu.pl; dr Anna Zbaraszewska, Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania, Instytut Rachunkowosci, 71-101 Szczecin, Mickiewicza 64, e-mail: aniazba@op.pl.

! Zgodnie z zapisami art. 68 ust. 1 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. przez kontrolg zarzadcza w jednostkach
sektora finanséw publicznych nalezy rozumie¢ ogoét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy (szerzej: Zaleska 2010: 69—-77; Sawicki
2010: 92-96; Sola 2009: 6 i n.).
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W praktyce samoocena kontroli zarzadczej jest najczesciej przeprowadzana za pomoca
(Majchrzak 2012: 68):

a) otwartej dyskusji na temat realizacji przyjetych zatozen w ramach tak zwanych

warsztatow samooceny;

b) kwestionariusza ankiety skierowanego do wszystkich pracownikow lub reprezenta-

tywnej grupy wyzszego i nizszego szczebla.

Wskazane metody maja jednak swoje ograniczenia. Przyktadowo, przeprowadzenie ot-
wartej dyskusji w ramach tak zwanych warsztatow samooceny zaleca si¢ wytacznie w matych
jednostkach, w ktoérych pracownicy znajduja si¢ w jednym miejscu, a kultura organizacyjna
jednostki sprzyja otwartej dyskusji. Z kolei badania za posrednictwem kwestionariusza
ankiety, cho¢ dostgpne juz dla kazdej jednostki, moga by¢ obarczone subiektywizmem,
ograniczeniem zakresu samooceny czy tez kultura organizacyjna jednostki sktaniajaca
pracownikow do udzielania oczekiwanych, a nie szczerych odpowiedzi (Kumpiatowska
2011: 8).

Alternatywna metoda samooceny kontroli zarzadczej moze by¢ metoda CAF (ang.
Common Assessment Framework, pol. Wspdlna Metoda Oceny). Celem artykutu jest
przedstawienie istoty i zakresu metody CAF oraz mozliwosci jej wykorzystania na potrzeby
samooceny kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych. Teoretyczne
rozwazania w tym zakresie zostana uzupetnione o przyktady dobrych praktyk jednostek
sektora finansow publicznych z dzialan doskonalacych, osiagnigtych dzigki zastosowaniu
przedmiotowej metody do oceny funkcjonowania systemu kontroli zarzadcze;j.

1. Istota i zakres metody CAF

Gloéwne zalozenia metody CAF zostaly opracowane przez Europejska Fundacje Zarzadzania
Jakoscia (EFQM), Wyzsza Szkote Nauk Administracyjnych (Speyer Academy) oraz
Europejski Instytut Administracji Publicznej (European Institute of Public Administration
— EIPA) jako odpowiedz na brak wspolnego i ujednoliconego narzgdzia oceny ekonomicznej
i spotecznej efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych.

Metoda CAF wskazuje dwa obszary (potencjat i wyniki), dla ktorych zostato okreslone
9 kryteriéw glownych i 28 podkryteriow. Struktur¢ modelu CAF przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Struktura modelu CAF

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (The Common... 2012: 7).

Zadaniem tej metody jest realizacja nastepujacych celow glownych (The Common...
2012: 6):

a) wprowadzenie organizacji sektora finanséw publicznych w kultur¢ doskonalenia

i zarzadzania jako$cia;
b) stopniowe wdrazanie jednostek sektora finansow publicznych do realizacji cyklu
»planuj — wykonaj — sprawdz — popraw”’;

¢) ulatwienie samooceny w celu okreslenia mocnych i stabych stron oraz wskazania

dziatan usprawniajacych,

d) stworzenie warunkéw do wzajemnego uczenia si¢ poszczegdlnych jednostek sektora

finans6w publicznych dzigki mozliwosci poréwnywania wzorcow.

Pomigdzy wyznaczonymi obszarami wystgpuja zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz
sprzg¢zenia zwrotne, ktore zawsze nalezy sprawdzi¢, zbada¢ i ocenié. Weryfikacja tych
zwiazkoéw oraz badanie ich wspotzalezno$ci ma istotne znaczenie dla procesu samooceny.

Kryteria i podkryteria do modelu zostaty okre§lone przez zespot projektowy na pod-
stawie dobrych praktyk z jednostek publicznych funkcjonujacych na terenie Europy. Mimo
ze nie wszystkie z nich mozna bezposrednio przenie$¢ do kazdej organizacji, to jednak
wiele z nich moze stanowi¢ punkt odniesienia podczas samooceny. Do oceny tych kryteriow
nalezy uzy¢ przynajmniej jednej ze skal ocen. Wynikiem samooceny jest uzyskanie infor-
macji zarzadczej, ktora powinna stanowi¢ podstawg planowania i wdrazania udoskonalen.
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2. Zasady stosowania metody CAF

Stosowanie metody CAF do oceny stanu kontroli zarzadczej dopuszcza dostosowanie jej do
specyficznych potrzeb jednostki. W celu uzyskania poréwnywalnosci otrzymanych wynikow
zaleca si¢ zachowanie glownych elementow, czyli dwoch obszaréw, 9 kryteridw gtownych
i 28 podkryteriow. Charakterystyke gtdéwnych elementdw, to jest potencjatu i wynikow
metody CAF, przedstawiaja odpowiednio tabele 11 2.

Tabela 1

Charakterystyka kryteriow i ocen stosowanych w obszarze ,,potencjat”

Kryterium Charakterystyka oceny Przyktady dziatan

1 2 3

Przywodztwo Wytyczenie kierunkow 1. Formulowanie i rozwijanie misji oraz wizji organizacji.
dziatania organizacji przez 2. Promowanie etycznego zachowania, w tym wspieranie
sformutowanie jej misji, pracownikéw w dylematach natury etycznej.
wizji i wartos$ci 3. Zapobieganie dziataniom korupcjogennym.

4. Wzmacnianie wzajemnego zaufania i szacunku pomigdzy
pracownikami wszystkich szczebli.

Zarzadzanie organizacja, 1. Okreslenie odpowiednich struktur zarzadzania oraz zapewnienie
jej wynikami oraz ciagtym systemu zarzadzania procesami i wspotpraca zgodnie ze strategia,
doskonaleniem planowaniem oraz potrzebami i oczekiwaniami interesariuszy.
2. Okreslenie mierzalnych celéw dla wszystkich poziomoéw
i obszarow organizacji.
3. Rozwijanie systemu informacji zarzadczej obejmujacego
zarzadzanie ryzykiem i wewngtrznym systemem kontroli
oraz stale monitorowanie osiagni¢¢ organizacji w zakresie celow
strategicznych i operacyjnych.
4. Stworzenie warunkow dla efektywnej komunikacji wewngtrznej
i zewngtrznej.
5. Informowanie pracownikow i interesariuszy o przyczynach
zmian i ich oczekiwanych efektach.

Motywowanie i wspieranie 1. Osobisty przyktad zgodny z ustalonymi celami i warto$ciami
pracownikow organizacji  organizacji.

oraz inspirowanie ich 2. Promowanie kultury wzajemnego zaufania i szacunku
wilasnym przyktadem w relacji lider—pracownik.
3. Dialog i konsultacje z pracownikami w kluczowych sprawach
organizacji.

4. Wspieranie pracownikow w realizacji ich celow, planow

i obowiazkow dla wzmocnienia ogolnych celéw organizacji.

5. Promowanie kultury uczenia sig przez cate zycie i stymulowanie
pracownikow do podnoszenia swoich kompetencji.

6. Uznawanie i wynagradzanie wysitkow indywidualnych

i zespotowych.

7. Poszanowanie potrzeb pracownikow i odpowiednie

reagowanie na ich sytuacj¢ osobista.
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2

3

Zarzadzanie relacjami
z wladzami politycznymi
i innymi interesariuszami

1. Analiza gléwnych potrzeb interesariuszy oraz upowszechnianie
wnioskow z niej wynikajacych.

2. Zapewnienie zgodnosci krotko- i dtugofalowych celow
organizacji z realizowana polityka panstwa, regionu.

3. Utrzymywanie aktywnych i regularnych relacji z wtadzami
politycznymi szczebli wykonawczych i prawodawczych.

4. Budowanie i utrzymywanie partnerstwa z organizacjami
pozarzadowymi, stowarzyszeniami zawodowymi i innymi wtadzami
publicznymi, a takze uczestniczenie w ich dziatalnosci.

5. Budowanie i podnoszenie publicznej swiadomosci, reputacji

i uznania dla organizacji oraz §wiadczonych przez nig ustug.

Strategia
i planowanie

Gromadzenie informacji
o0 obecnych i przysztych
potrzebach interesariuszy

oraz zbieranie wlasciwych

informacji zarzadczych

1. Rozpoznawanie istotnych interesariuszy.

2. Gromadzenie i analizowanie informacji o interesariuszach,
ich potrzebach, oczekiwaniach i poziomie satysfakcji.

3. Gromadzenie i analizowanie informacji o sytuacji
polityczno-prawnej, spoteczno-kulturowej, ekologiczne;j,
gospodarczej, technologicznej i demograficzne;j.

4. Gromadzenie i analizowanie informacji zarzadczych.

5. Analizowanie mocnych i stabych stron organizacji.

Opracowanie
strategii i planéw

z uwzglegdnieniem
zebranych informacji

1. Przeksztalcenie misji i wizji na cel i dziatania strategiczne
oraz operacyjne.

2. Wlaczenie interesariuszy w proces opracowywania strategii
i planéw.

3. Ocena biezacych zadan pod katem efektow bezposrednich

i skutkow dtugofalowych oraz planéw strategicznych

i operacyjnych.

4. Opracowanie polityki odpowiedzialno$ci spotecznej

i zintegrowanie jej ze strategia i planami organizacji.

Realizacja strategii
i planéw w organizacji
oraz jej przeglad

1. Wdrazanie strategii i planow.

2. Przektadanie celow strategicznych i operacyjnych organizacji
na plany i zadania odpowiednich komorek i poszczegolnych
pracownikow.

3. Opracowanie planow i programéw okreslajacych cele i wyniki
dla poszczegolnych komorek.

4. Rozpowszechnianie informacji o celach, planach i zadaniach.
5. Opracowanie i stosowanie metod monitorowania i pomiaru
efektywnosci organizacji na wszystkich szczeblach i poziomach
dla zapewnienia realizacji okre$lonej strategii.

6. Ocena potrzeb aktualizacji i doskonalenia obrane;j strategii
oraz metod planowania.

Planowanie, realizowanie

i analizowanie podjgtych
dziatan

1. Tworzenie i rozwijanie gotowosci do szkolenia, benchmarkingu itp.
2. Monitorowanie wskaznikow wewngtrznego

i zewngtrznego zapotrzebowania na innowacjg i zmiang.

3. Wdrazanie planowanych modernizacji i innowacji

po wezesniejszym przedyskutowaniu z interesariuszami.

4. Wdrozenie systemu zarzadzania zmiana.

5. Zapewnienie dostgpnosci zasobow do wdrozenia
zaplanowanych zmian.

6. Promowanie stosowanych narzgdzi w celu podnoszenia
efektywnosci dostarczanych ustug.
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1 2 3
Pracownicy  Przejrzyste zarzadzanie 1. Analizowanie biezacych i przysztych potrzeb w zakresie
zasobami ludzkimi, jego zasobow ludzkich pod katem realizacji przyjgtej strategii.
planowanie i doskonalenie 2. Opracowanie polityki zarzadzania zasobami ludzkimi
w odniesieniu do przyjgtej na podstawie strategii i planéw organizacji.
strategii i planowania 3. Zapewnienie odpowiedniego potencjalu zasobow ludzkich.
4. Sformutowanie i wdrozenie polityki kadrowo-ptacowe;.
5. Zarzadzanie naborem i rozwojem kariery zawodowe;j
pracownikow.
Okreslenie, rozwijanie 1. Okreslenie i systematyczna analiza kompetencji pracownikoéw
i wykorzystywanie w zakresie wiedzy, umiejgtnosci i postaw.
kompetencji pracownikow 2. Rozwijanie umiejgtnosci zarzadczych i przywodczych,
zgodnie z celami jak rowniez kompetencji interpersonalnych kierownictwa
organizacyjnymi pod katem relacji z pracownikami, klientami i partnerami.
i indywidualnymi 3. Wspieranie nowych pracownikow i udzielanie im pomocy.
4. Rozwijanie i promowanie nowoczesnych metod szkolenia.
5. Planowanie dziatan szkoleniowych i monitorowanie ich
efektow.
Angazowanie 1. Promowanie kultury dialogu i otwartej komunikacji oraz
pracownikoéw przez zachgcanie do pracy zespotowe;j.
rozwijanie otwartego 2. Wilaczenie pracownikow i ich przedstawicieli do procesu
dialogu oraz planowania, opracowywania strategii i wyznaczania celow,
upodmiotowienie, a takze w proces okre$lania i realizowania dziatan doskonalacych.
wspierajac jednoczesnie 3. Budowanie sprawnych kanatéw przeptywu informacji migdzy
jakos¢ ich zycia kierownictwem a pracownikami, jak i samymi pracownikami
w celu realizacji zatozonych celow.
4. Zapewnienie odpowiednich warunkow Srodowiskowych,
socjalnych oraz sprzyjajacych zachowaniu wlasciwej rownowagi
migdzy praca a zyciem osobistym pracownikow.
Partnerstwo ~ Budowanie i rozwijanie 1. Identyfikacja partneréw i wzajemnych relacji.
i zasoby kluczowych relacji 2. Zawieranie odpowiednich uméw z partnerami

partnerskich z wiasciwymi
organizacjami

i zarzadzanie nimi.

3. Wdrazanie, monitorowanie i ocena wspolnych projektow

z innymi organizacjami sektora finansow publicznych.

4. Identyfikacja potrzeb w zakresie podejmowania wspoipracy
w ramach partnerstwa, rozwijanie jej, a takze wymiana dobrych
praktyk.

Budowanie i rozwijanie
relacji z klientami/
obywatelami

1. Zachgcanie klientow/obywateli do artykutowania swoich
potrzeb i wymagan, a takze wlaczania si¢ w proces podejmowania
decyzji w organizacji.

2. Zapewnianie przejrzystosci funkcjonowania organizacji

oraz procesu decyzyjnego.

3. Rozwijanie efektywnego zarzadzania oczekiwaniami klientow.

Zarzadzanie finansami

1. Dostosowywanie gospodarki finansowej i celow strategicznych
w sposob wydajny, efektywny i ekonomiczny.

2. Analiza rodzajow ryzyka i szans podjgtych decyzji finansowych.
3. Zapewnienie przejrzystosci finansow i budzetu.

4. Wprowadzenie innowacyjnych systemow planowania

i monitorowania budzetu i kosztow.

5. Podejmowanie decyzji inwestycyjnych na podstawie analizy
kosztoéw i korzysci, na zasadzie trwatego rozwoju i przy zachowaniu
postaw etycznych.
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2

3

Zarzadzanie informacja
i wiedza

1. Opracowanie, przechowywanie i ocena systemow zarzadzania
wiedza.

2. Monitorowanie wiedzy i informacji.

3. Tworzenie wewngtrznych kanatéw przeptywu informacji.

4. Udostgpnianie odpowiednich informacji interesariuszom.

Zarzadzanie technologia

1. Projektowanie, wdrazanie, monitorowanie i ocena efektywnosci
okreslonej technologii.

2. Efektywne stosowanie okreslonej technologii np. do zarzadzania
projektami i zadaniami, wiedza, wspierania wzajemnych relacji

Z interesariuszami.

3. Gotowo$¢ do wdrazania innowacji technologicznych.

Zarzadzanie infrastruktura

1. Dostosowywanie efektywnosci kosztowej infrastruktury

do potrzeb i oczekiwan pracownikow i klientow.

2. Zapewnienie bezpiecznego, efektywnego i wydajnego
wykorzystania infrastruktury biurowe;.

3. Zapewnienie wydajnego, efektywnego kosztowo

oraz przyjaznego Srodowisku utrzymania mienia.

4. Wiasciwe gospodarowanie mieniem jednostki oraz zapewnienie
jego dostegpnosci zgodnie z oczekiwaniami i potrzebami klientow.

Procesy

Identyfikowanie,
projektowanie, zarzadzanie
i udoskonalanie procesow
z udziatem interesariuszy

1. Identyfikowanie, opisywanie i dokumentowanie kluczowych
procesow.

2. Analizowanie i ocena procesow, ryzyka i kluczowych
czynnikow sukcesu.

3. Wiaczanie pracownikow i interesariuszy do projektowania

i doskonalenia procesow.

4. Doskonalenie procesow.

5. Koordynowanie i synchronizacja procesow.

Opracowywanie

i dostarczanie
ushug i produktow
zorientowanych na
klientéw/obywateli

1. Identyfikacja efektow kluczowych procesow.

2. Wilaczanie klientow/obywateli w projektowanie i doskonalenie
ustug, opracowywanie standardow jakosci itp.

3. Zapewnianie klientom/obywatelom dostgpu do organizacji

i odpowiedniej oraz wiarygodnej informacji na jej temat.

Koordynowanie procesow
wewnatrz organizacji oraz
z innymi wlasciwymi
organizacjami

1. Okres$lanie tancucha $wiadczenia ustug organizacji

oraz jej partnerow.

2. Koordynowane i faczenie proceséw z kluczowymi partnerami.
3. Opracowywanie wraz z partnerami wspolnego systemu
wymiany danych.

4. Tworzenie zespotéw zadaniowych w celu rozwiazywania
problemow.

5. Okreslenie zachgt dla kierownictwa i pracownikow

do tworzenia wspoélnych procesOw wewnatrz organizacji.

6. Tworzenie kultury zarzadzania procesami ,,ponad granicami”.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (The Common... 2012: 15-37).
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Tabela 2

Charakterystyka kryteriow i ocen stosowanych w obszarze ,,wyniki”

Kryterium

Charakterystyka oceny

Przyktady dziatan

1

2

3

Wyniki dziatalnosci
w relacjach

z klientami/
obywatelami

Wyniki pomiaréw
postrzegania jednostki
(satysfakeji) przez
obywateli/klientow

1. Wizerunek organizacji i reputacja publiczna.

2. Zaangazowanie i uczestnictwo klienta/obywatela

w procesie decyzyjnym.

3. Dostgpno$¢ organizacji i jej ustug.

4. Przejrzystos¢ funkcjonowania organizacji.

5. Jakos$¢ i zroznicowanie $wiadczonych ustug.

6. Poziom satysfakcji klientow/obywateli i czgstotliwos¢ jej
badania.

Wyniki pomiaréw
efektywnosci
spetniania potrzeb

i oczekiwan obywateli/
klientow

1. Poziom zaangazowania interesariuszy w projekcie, stopien
wykorzystania ich sugestii i spostrzezen oraz skala regularnych
przegladoéw zmieniajacych sig potrzeb.

2. Dostgpnos¢ organizacji dla klientow/obywateli, tj. godziny
urzgdowania, czas oczekiwania, czas zatatwiania sprawy,

koszt ustugi, dostgpno$¢ informacji.

3. Przejrzystos¢ procesu dostarczania ushug i produktow,

tj. liczba kanatow informacyjnych i ich wydajno$¢, dostgpnosé,
doktadnos$é, przejrzystosc i jawnos¢ informacji.

4. Poziom jakos$ci produktéw i swiadczonych ushug, tj. liczba
i czas rozpatrywanych skarg, liczba btgdnych dokumentow,

a tym samym spraw wymagajacych ponownego rozpatrzenia,
przestrzeganie obowiazujacych standardéw w zakresie
$wiadczenia ustug.

Wyniki dziatalnosci
w relacjach
z pracownikami

Wyniki pomiar6w
satysfakcji i motywacji
pracownikow

1. Stopien postrzegania przez pracownikow wizerunku
organizacji.

2. Zaangazowanie pracownikow w dziatalnos$¢ organizacji,
proces decyzyjny, w dziatania doskonalace.

3. Zdolnos$¢ kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania
do kierowania organizacja.

4. Atmosfera w miejscu pracy, kultura organizacji i podejscie
do spraw socjalnych.

5. Postrzeganie kariery i rozwoju umiejgtnosci przez
odpowiednia stymulacje rozwoju, system zachgt i dostgpnosci
do szkolen.

Wyniki pomiaréw
efektywnosci

i zaangazowania
pracownikow

w dziatalnos¢
organizacji

1. Wskazniki zachowania pracownikow.

2. Wskazniki motywacji i zaangazowania.

3. Wskazniki wydajnosci pracy.

4. Poziom zaangazowania w dziatania doskonalace.

5. Poziom wykorzystania technologii informatycznych.

6. Wskazniki rozwoju umiejgtnosci.

7. Wskazniki zdolnosci pracownikéw do postgpowania

z klientami/obywatelami i reagowania na ich potrzeby.

8. Czgstotliwos¢ doceniania pracownikow, w tym dobrowolnego
uczestnictwa w dziataniach zwigzanych z odpowiedzialno$cia
spoleczng i etyczna.
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1 2 3
Wyniki Wyniki pomiar6w 1. Poziom $§wiadomosci spoteczenstwa nt. wptywu organizacji
odpowiedzialno$ci  postrzegania na jako$¢ zycia obywateli.
spotecznej organizacji przez 2. Reputacja organizacji.
klientow/obywateli 3. Postrzeganie podejscia organizacji do probleméw ochrony
Srodowiska naturalnego, przestrzegania zasad zrownowazonego
rozwoju.
4. Postrzeganie instytucji w mediach.
Wyniki pomiaréw 1. Dziatania organizacji na rzecz ochrony i zachowania
efektywnosci zasobow.
w zakresie 2. Liczba i znaczenie negatywnych i pozytywnych przekazow
odpowiedzialnosci w mediach.
spotecznej 3. Wsparcie na rzecz obywateli zagrozonych wykluczeniem.
4. Wsparcie na rzecz pracownikow i obywatelskiego
zaangazowania.
5. Wsparcie migdzynarodowych przedsigwzigé.
6. Poziom ochrony obywateli i pracownikéw przed ryzykiem
zdrowotnym i wypadkami.
Wyniki kluczowe Wyniki zewngtrzne 1. Wyniki w zakresie rezultatow bezposrednich, tj. ilo$¢ i jako$é

— poréwnanie
osiagnigtych

rezultatow i efektow do

zaktadanych celow

dostarczanych ushug.

2. Wyniki w zakresie efektow dtugofalowych, tj. efektywnosc
dostarczanych ustug.

3. Stopien realizacji umoéw migdzy wladzami a organizacja.

4. Wyniki kontroli i audytow w obszarze efektow bezposrednich
i skutkow dtugofalowych.

5. Wyniki analizy porownawczej w zakresie efektow
bezposrednich i skutkow dtugofalowych.

Wyniki wewngtrzne —

wydajnos¢

1. Wydajno$¢ organizacji w zarzadzaniu dostgpnymi zasobami.
2. Efektywno$¢ oraz innowacyjnos¢ ustug.

3. Wyniki analizy porownawcze;j.

4. Efektywnos¢ wspotpracy.

5. Wyniki pomiaré6w dokonanych w drodze audytu w zakresie
funkcjonowania organizacji i zarzadzania finansami.

6. Wyniki uczestnictwa w konkursach.

7. Stopien realizacji celow budzetowych i finansowych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (The Common...

2012: 38-47).

Do oceny przedstawionych w tabeli 1 i 2 kryteriéw i podkryteriow nalezy zastosowac
jeden z powszechnie stosowanych w praktyce rodzajow oceny punktowej, czyli klasyczna

punktacjg, lub punktacjg dostrojona.

Zastosowanie do oceny stanu kontroli zarzadczej oceny punktowej umozliwia migdzy

innymi:

a) uzyskanie informacji na temat funkcjonowania jednostki sektora finanséw publicz-
nych zaré6wno w wymiarze wewngtrznym, jak i w relacjach z szeroko rozumianym
srodowiskiem;

b) poznanie mocnych stron, a tym samym dobrych praktyk oraz identyfikacj¢ niedo-
skonatos$ci organizacji;

c) okreslenie dziatan usprawniajacych i wskazanie ich kierunku.
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Cecha wspdlna punktacji klasycznej i dostrojonej jest zakres skali mieszczacy si¢
w przedziale od 0 do 100 punktéw. Metoda punktacji klasycznej polega na tym, ze dokonuje
si¢ tacznej oceny wszystkich §wiadectw zgromadzonych dla danego kryterium szczegdto-
wego, natomiast w punktacji dostrojonej kazda faza cyklu ,,zaplanuj — wykonaj — sprawdz
—popraw” (PDCA) jest oceniana oddzielnie i niezaleznie, w ramach kazdego podkryterium.
Tym samym dostarcza ona wigcej informacji o obszarach wymagajacych szczegdtowego
doskonalenia oraz wskazuje kierunek dziatania. Z uwagi na wigksza szczegblowos¢ jest
zalecana dla organizacji, ktore chca przeprowadzaé¢ doglebna analize podkryteriow?.

Zastosowanie metody punktacji klasycznej zaleca si¢ jednostkom dokonujacym samo-
oceny kontroli zarzadczej metoda CAF po raz pierwszy z uwagi na skumulowany sposob
punktowania ulatwiajacy p6zniejsza analiz¢ uzyskanych ocen. Mimo iz punktacja dostro-
jona jest znacznie doktadniejsza i pozwala na bardziej szczegdtowa analiz¢ podkryteriow,
to wymaga wigkszej wiedzy, zaangazowania i czasu pracy.

3. Samoocena metoda CAF

Decydujacym czynnikiem przeprowadzenia procesu samooceny kontroli zarzadczej jest
poziom zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla zarzadzania, podlegltych im pra-
cownikow oraz poczucia wspoélnej stusznosci planowanego dziatania.

Dla wydajnego i efektywnego zastosowania metody CAF zostato wyodrebnionych
10 krokéw wdrazania modelu, a tym samym doskonalenia organizacji publicznych (por.
rysunek 2).

Zgodnie z przedstawionymi na rysunku 2 etapami postgpowania w celu przeprowa-
dzenia samooceny kontroli zarzadczej w jednostce finanséw publicznych konieczne jest
u$wiadomienie kierownictwu i pracownikom, a niekiedy i interesariuszom potrzeby jej
przeprowadzenia. W tym celu niezbedne jest zapoznanie zainteresowanych z mozliwymi
do zastosowania metodami przeprowadzania samooceny waz ze wskazaniem ich zalet i wad.

Wybdr metody CAF do przeprowadzenia samooceny kontroli zarzadczej w organizacji
nakazuje okreslenie zakresu i podej$cia do samooceny. Na tym etapie nalezy okresli¢ migdzy
innymi, kto zostaje objety samoocena (cata jednostka czy jej wybrane komorki/wydziaty)
oraz sposob oceny punktowe;j. Istotnym dziataniem pierwszej fazy jest rtéwniez wyznaczenie
koordynatora procesu samooceny. Nalezy pami¢ta¢ o tym, iz powinna to by¢ osoba posiada-
jaca duza wiedzg o organizacji, stosowanej metodzie oceny oraz obdarzona zaufaniem nie
tylko kierownictwa, ale i pracownikoéw danej jednostki.

2 Szczegdtowo metode punktacji klasycznej i punktacji dostrojonej opisuje publikacja (Przygotowanie...
2010: 74-79).
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Faza 1 Krok 1 — Zdecyduj, jak zorganizowa¢ i zaplanowa¢ samooceng

Poczatek drogi z
CAF ]

Krok 2 — Upowszechnij informacjg o projekcie samooceny

_.[Krok 3 — Utworz jedna lub wigcej grup samooceny

§
Faza 2 ﬂ[Krok 4 — Zorganizuj szkolenie
Proces J

samooceny
_>{ Krok 5 — PrzeprowadZz samooceng

A{Krok 6 — Sporzadz sprawozdanie z wynikoéw samooceny ]

—>[Krok 7 — Sporzadz projekt planu doskonalenia ]
Faza 3 A.[Krok 8 — Upowszechnij informacjg o planie doskonalenia ]
Plan
doskonalenia/
ustalenie —>< Krok 9 — Wprowadz w zycie plan doskonalenia ]
priorytetow

A{Krok 10 — Zaplanuj kolejna samooceng

Rysunek 2. Procedura wdrazania modelu CAF w jednostkach finansow publicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (The Common... 2012: 12).

Kolejnym etapem przeprowadzenia oceny za pomoca metody CAF jest upowszechnienie
informacji wsérdd kierownictwa §redniego szczebla i pracownikow organizacji o przyjetym
projekcie. W tym celu wskazane jest opracowanie planu komunikacji stuzacego upowszech-
nieniu informacji o realizacji projektu wsrod pracownikow. Istotnym elementem informacji
na temat projektu jest wzbudzenie zainteresowania pracownikdéw réznych szczebli mozli-
woscia bezposredniego udzialtu w procesie samooceny.

Nastegpna faza jest utworzenie grupy lub grup samooceny w zaleznosci od ztozonosci
i indywidualnej specyfiki jednostki, a w ich ramach dobor reprezentatywnych cztonkow
zespotu oceniajacego. Przy doborze pracownikéw do zespolu oceniajacego nalezy kierowac
si¢ migdzy innymi stopniem wiedzy o organizacji, posiadanymi umiejgtnosciami interper-
sonalnymi, obiektywizmem itp.

Czwartym krokiem postgpowania w procesie samooceny z wykorzystaniem metody
CAF jest organizacja szkolen. Grupa docelowq szkolef sg pracownicy bioracy bezposredni
udziat w samoocenie, ale szkoleniami w tym zakresie powinni zosta¢ objeci takze kierow-



324 Iwona Majchrzak, Anna Zbaraszewska

nicy wyzszego i Sredniego szczebla zarzadzania. Obowiazek ich organizacji spoczywa na
koordynatorze projektu.

Szkolenia maja na celu zapoznanie cztonkéw zespolu samooceny oraz kierownictwa
z metodologia przeprowadzania samooceny, sposobami i metodami okre$lania obszaréw
usprawnien oraz opracowywania i wdrazania tych projektow. Uczestnicy szkolen powinni
zosta¢ zapoznani rowniez z niezbg¢dng dokumentacja planowanego procesu samooceny.

Kluczowym etapem metody CAF jest przeprowadzenie samooceny. Powinna by¢ ona
zrealizowana wedtug nastepujacej procedury:

a) indywidualna ocena organizacji wedtug poszczegélnych podkryteridw przeprowa-

dzana przez kazdego cztonka zespolu oceniajacego;

b) osiagnigcie konsensusu w grupie oceniajacej polegajacego na okresleniu na podstawie
ocen indywidualnych mocnych stron organizacji, obszarow wymagajacych dziatan
doskonalacych wraz ze wskazaniem oceny punktowej dla kazdego z ocenianych
podkryteriow.

Efektem przeprowadzonej samooceny kontroli zarzadczej w jednostce sektora finan-
sow publicznych jest sporzadzenie sprawozdania z osiggnigtych wynikéw samooceny.
Sprawozdanie koncowe z samooceny kontroli zarzadczej opracowuje koordynator projektu
z uwzglgdnieniem nastgpujacych elementow (The Common... 2012: 65):

a) wskazanie/okreslenie dla kazdego podkryterium mocnych stron organizacji oraz

obszaréw wymagajacych doskonalenia;

b) punktowa ocena przyznana na podstawie zapisow zawartych w arkuszu ocen;

c) propozycje dzialan doskonalacych.

W celu wykorzystania sprawozdania z samooceny do podjgcia dziatan majacych za
zadanie udoskonalenie funkcjonowania organizacji istotnym elementem jest jego za-
twierdzenie przez kierownictwo jednostki. Na tym etapie istotne jest tez poinformowanie
pracownikow i interesariuszy o wynikach przeprowadzonej oceny.

Zawarte w sprawozdaniu z samooceny propozycje dzialan doskonalacych sa punktem
wyj$cia do sporzadzenia projekt planu doskonalenia organizacji. Opracowany plan dziatan
musi umozliwia¢ usprawnienie funkcjonowania organizacji jako catosci, czyli (The
Common... 2012: 66):

a) zakladac systematyczne, zintegrowane w petnym zakresie dziatania i funkcjonalno$é¢

jednostki;

b) odzwierciedla¢ punkt widzenia pracownikéw jednostki;

¢) bazowac¢ na mocnych stronach organizacji i odnosi¢ si¢ do jej stabych stron, przypi-
sujac kazdej z nich odpowiednie dziatanie usprawniajace.

Tak jak konieczne bylo poinformowanie pracownikéw o podjeciu decyzji o przeprowa-
dzeniu samooceny metoda CAF, tak i po sporzadzeniu oraz przyjgciu przez kierownictwo
jednostki planu doskonalenia nalezy o tym fakcie poinformowaé wszystkich pracownikdow.
Informacja skierowana do pracownikéw powinna zawiera¢ migdzy innymi gtowne wnioski
z przeprowadzonej samooceny, wskazanie obszaréw, ktore wymagaja usprawnienia, oraz
podjetych dziatan doskonalacych.
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Po przygotowaniu planu doskonalenia nalezy przej$¢ do jego wdrozenia. Realizacja
planu powinna opiera¢ si¢ na uporzadkowanym i spojnym podejsciu. Powinna ona migdzy
innymi obejmowac proces monitorowania i oceny, okresla¢ oczekiwane rezultaty i terminy
ich uzyskania, wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za poszczeg6lne dziatania oraz rozpatrzy¢
alternatywne scenariusze ztozonych dziatan.

Ostatnim krokiem postgpowania jest wyznaczenie kolejnego terminu samooceny, a tym
samym poczatku kolejnego cyklu monitorowania i oceny funkcjonowania kontroli zarzad-
czej w jednostce sektora finanséw publicznych.

4. Doskonalenie jednostek sektora finans6w publicznych z zastosowaniem me-
tody CAF — przyklady dobrych praktyk

Pierwsze proby przeprowadzenia samooceny w praktyce polskich jednostek sektora finan-
sow publicznych mialy miejsce w 2006 roku, czyli wraz z pilotazowym projektem wdrazania
metody CAF. Pierwszymi jednostkami, ktore przeszly samooceng ta metoda, byty migdzy
innymi: Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej, Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Ministerstwo Spraw Wewngtrznych i Administracji, Ministerstwo Spraw Zagranicznych,
Ministerstwo Zdrowia, Ministerstwo Sprawiedliwosci, a takze inne urzedy centralne —
Gtoéwny Inspektorat Sanitarny, Gtéwny Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutow Rolno-
Spozywezych, Gtowny Inspektorat Srodowiska, Gtowny Urzad Statystyczny, Glowny Urzad
Miar, Urzad Nadzoru Finansowego, Urzad Komunikacji Elektronicznej, Urzad Transportu
Kolejowego, Urzad Zamowien Publicznych, Panstwowa Agencja Atomistyki.

Obecnie liczba zarejestrowanych polskich uzytkownikow CAF wynosi 279 0s6b wobec

ogoblnej liczby 2382 0sob wszystkich instytucji w Europie.

Przyczynami popularnosci stosowania metody CAF w Polsce sa (Matla 2011: 41):

a) rosnaca §wiadomosc¢ kierownictwa urzedow w zakresie odpowiedzialnosci za jakosé
ustug publicznych;

b) relatywne rozczarowanie doswiadczeniami we wprowadzaniu standardow ISO;

c) wsparcie na poziomie rzadowym (Departamentu Administracji Publicznej
Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji oraz Departamentu Shuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow) dla upowszechniania CAF w admi-
nistracji publicznej;

d) CAF jest postrzegany jako pierwsza alternatywa dla systemow jakosci (ISO) pod
wzgledem kosztow, wygody, elastycznosci (zakres, dostosowanie) oraz wartosci
niezaleznej od certyfikacji — szczeg6lnie dla instytucji rozpoczynajacych prace
z jakoscia;

e) mozliwos$¢ wspotfinansowania wdrozen z EFS;

f) ogolnokrajowa inicjatywa Ministerstwa Finansow w sprawie stworzenia i wprowa-
dzenia w 401 urzedach skarbowych systemu jakosci obejmujacego samooceng CAF;
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g) dazenie Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji (jako instytucji organizuja-

cej konkursy dla jednostek samorzadu terytorialnego w ramach Poddziatania 5.2.1 PO

KL) do tego, aby wspotfinansowanie z EFS kierowa¢ na te inicjatywy urzedéw samo-

rzadu terytorialnego, ktore zostana wskazane jako usprawnienia w ramach diagnozy
przeprowadzonej okreslona, uznana metoda, na przyktad na podstawie samooceny CAF.
Przyktadami dobrych praktyk, ktore zostalty wprowadzone w jednostkach sektora
publicznego, moga by¢ dziatania podj¢te w ramach Projektu systemowego ,,Przygotowanie
jednostek samorzadu terytorialnego do stosowania Wspodlnej Metody Oceny (CAF) w pro-
cesie mierzenia potencjatu i dokonan poprzez szkolenia pracownikéw i pomoc doradczg”
przeprowadzonego w 2011 roku, ktory skierowany byt do jednostek samorzadu terytorial-
nego o niskim wskazniku dochoddéw, a tym samym z reguty najmniej zaawansowanych

w stosowaniu narzgdzi i systemow zarzadzania.
Opis dobrych praktyk w wybranych jednostkach prezentuje tabela 3.

Tabela 3

Przyktady dobrych praktyk w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego

Rodzaj dziatania

Pomiar sukcesu

Podstawowe trudnosci

1

2

3

Samorzadowy
Informator SMS
w gminie Besko

— bardzo sprawny przeplyw informacji
pomigdzy urzedem a mieszkancami gminy,
— szybszy i bardziej efektywny przekaz
informacji, co ma szczegélne znaczenie np.
przy ostrzezeniach meteorologicznych,

— dotarcie z informacja do 0sob, ktore nie
korzystaja z portalu gminnego czy tablic
ogloszen

— w trakcie wdrazania systemu nie
napotkano trudnosci organizacyjnych lub
technicznych zagrazajacych wdrozeniu
ustugi

Wdrozenie
Wspdlnej Metody
Oceny (CAF)

w Starostwie
Powiatowym

w Piotrkowie
Trybunalskim

— zauwazalny wzrost wiedzy i umiejgtnosci
specjalistycznych u pracownikow-cztonkoéw
Zespotu Samooceny,

— zainicjowanie myslenia systemowego

i procesowego u 0sob wykonujacych
czynnosci stuzbowe na stanowiskach obstugi,
— wzrost motywacji, gotowos$¢ cztonkow
Zespotu do dalszego rozwoju kompetencji,

— uzyskanie obszernego i wszechstronnego
materiatu diagnostycznego dotyczacego tadu
organizacyjnego oraz kluczowych obszarow
i czynnikéw dziatalnoscei,

— uzyskanie mozliwosci zrealizowania
projektu doskonalenia w partnerstwie

z innymi samorzadami w ramach projektu
systemowego,

— wykazanie przeprowadzenia rzetelnej
samooceny dla potrzeb kontroli zarzadcze;j,

— integracja cztonkéw Zespotu Samooceny

— trudna do szybkiego przyswojenia
terminologia CAF,

— stereotypy cztonkow Zespotu

w zakresie myslenia o Starostwie jako
organizacji,

— opo6r pracownikow Starostwa przed
uznaniem posiadanych dokumentow za
nieadekwatne z punktu widzenia CAF,
— trudnos$¢ w interpretacji opisowych
definicji CAF i przekladania ich na
dowody, co wymagato od cztonkow
Zespoltu uzyskania odpowiedniej
sprawnosci w tym zakresie,

— bariery komunikacyjne pomigdzy
cztonkami Zespotu a pracownikami
Starostwa w trakcie zbierania dowodow,
— znaczna ilo$¢ bezuzytecznych
informacji zgromadzonych w trakcie
zbierania $wiadectw (btgdne
zidentyfikowanie dowodu)
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1

2

3

Budowa przy-
zagrodowych
oczyszczalni
Sciekow oraz
uporzadkowa-
nie gospodarki
sciekowej jako
sposOb poprawy
jakosci i standar-
du zycia miesz-
kancow gminy

— innowacyjne rozwigzanie na terenie
calego wojewoddztwa,

— mozliwos¢ powtdrnego wykorzystania
oczyszczonej wody do celow sanitarnych
i gospodarczych,

— zautomatyzowanie calego systemu
oczyszczania wody,

— niski koszt neutralizacji $ciekow

— brak zainteresowania ze strony 16

0sOb budowg przydomowych oczyszczalni
sciekow spowodowat, ze Urzad poniost
dodatkowe koszty na wykonanie projektow
zamiennych

De¢bowiec

Strona — wyrdznienie w konkursie na najlepsza — brak wlasnego serwera WWW,
internetowa strong internetowa w kategorii Portal Miasta ~ w zwiazku z czym zakupiony zostat
Urzgdu Gminy i Gminy, serwer u zewngtrznego ustugodawcy
Ostrowek — funkcjonowanie czatu on-line hostingowego, co umozliwia

z Sekretariatem Gminy,

— rozbudowana zostata zaktadka ,,Sport”,
— umieszczanie na biezaco informacji

o wydarzeniach w Zyciu gminy i jej
mieszkancow

bezawaryjnos¢ pracy serwera, a tym
samym nieprzerwany dostgp do strony

I Leszkowska
Biesiada
Swigtojanska
w gminie
Ostrowek

— duza liczba 0s6b z terenu gminy
Ostrowek i sasiednich gmin uczestniczyta
W zorganizowanej imprezie,

— dobra forma reklamy gminy

— brak zaangazowania ze strony
mieszkancéw w organizacje Biesiady

Gminne Centrum
Ksztalcenia

na Odlegtos¢

w gminie Lipinki

— wyrdéwnanie szans mieszkancoéw gminy
poprzez dostgp do komputerow, internetu,
faksu, wideokonferencji, kserokopiarki,
prowadzenia prezentacji multimedialnych,

— zaktywizowanie ludzi miodych, ktorzy sa

najliczniejsza grupa uzytkownikéw Centrum,
— nieodptatny dostgp do internetu, pakietu
szkolen on-line (na specjalnie do tego celu
uruchomione;j platformie), biblioteczki
multimedialnej (edukacyjnych programow
komputerowych, encyklopedii, stownikow)
oraz do ofert pracy dostgpnych w sieci,

— mozliwo$¢ udzialu w nieodptatnych
szkoleniach z zakresu sposobéw poruszania
si¢ na rynku pracy i prowadzenia wlasnej
dziatalnosci gospodarczej

— nie wystapity zadne trudnosci

Inkubator
organizacji
spotecznych

w gminie Les$na
Podlaska

— podpisanie ponad 50 umoéw na realizacjg
ustug spotecznych z Programu Integracji
Spotecznej,

— trudnosci w wykorzystywania
i rozliczania publicznych $rodkow
finansowych zgodnie z przyjetymi
harmonogramami i kosztorysami,
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— duze spektrum dziatan — od pracowni
umiejgtnosci skierowanych do dzieci,
poprzez porady prawne, psychologiczne,
zajgcia wakacyjne, sportowe, kulturalne,
po warsztaty dla senior6w i imprezy
integracyjne dla rodzin,

—  czg$¢ ustug weszta do kanonu
cyklicznych imprez, np. Droblinskie Sobotki,
dni otwarte w wedkowaniu, przeglad
tworczosci artystycznej gminy,

— zorganizowanie regionalnej konferencji
podsumowujacej Program Integracji
Spotecznej w powiatach bialskim,
parczewskim i wlodawskim, jak rowniez
kilkudniowy wyjazd studyjny dla lideréw
spolecznych do wiosek tematycznych

w wojewddztwie zachodniopomorskim

— brak zrozumienia ze strony otoczenia
dla dziatan liderow,

— brak wiedzy o sposobach zdobywania
srodkow na dofinansowanie projektow poza
gming

Upowszechnienie
edukacji
przedszkolnej

dla dzieci

w wieku 3-5 lat
na terenie gminy

— przygotowania dzieci w wieku 35 lat do
lepszego startu w szkole,

— zwigkszenie zaangazowania rodzicow

w edukacjg dzieci,

— zwigkszenie umiejgtnosci
wychowawczych rodzicow dzieci

— brak srodkéw finansowych do realizacji
zamierzen gminy, co spowodowato,

ze przekazano srodki wlasne gminy

z udziatem dotacji celowej z budzetu
Wojewddztwa Mazowieckiego,

— brak w poczatkowe;j fazie projektu

Suchozebry uczegszezajacych do punktéw przedszkolnych — zaangazowania ze strony rodzicow
Platnosci — wzrost zadowolenia z podjgtych dziatan — mata liczba terminali (optymalny
karta ptatnicza u mieszkancow, uktad: terminal na kazdym stanowisku
w Starostwie — systematyczny wzrost liczby wptat obstugowym),

Powiatowym dokonywanych przy uzyciu kart ptatniczych ~ — optymalne ustawienie terminala

w Nisku umozliwiajace jego sprawna obstuge

wraz z zachowaniem prywatnosci klienta
(podanie kodu PIN),

— standardowe problemy techniczne
dla tego typu rozwiazan, w tym
problemy z identyfikacja kart ptatniczych
spowodowane ich fizycznym zuzyciem,
startym podpisem, jak rowniez problemy
z systemem terminala powodujace

np. bledy podczas inicjacji potaczenia

z bankiem,

— dla czgsci pracownikow obstugujacych
terminal w poczatkowym okresie
funkcjonowania problem stanowito
zachowanie chronologii w procedurze
dokonywania transakcji; dochodzito

do pomyltek w zakresie uzycia karty

w odpowiedni dla jej typu sposob (karta
chipowa lub magnetyczna) oraz wyboru
odpowiednich pozycji w menu,
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— czasowe aktualizacje oprogramowania
wymagaja przeprowadzenia pewnych
czynnosci ,,na odlegtos¢”, zgodnie ze
wskazoéwkami konsultanta — moze to
sprawia¢ trudnosci ze wzgledu na fachowa
terminologig i zastosowanie nietypowych
funkcji.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Matla (2011: 44-88).

Przyktady dobrych praktyk zaprezentowane w tabeli 3 obejmujg rézne obszary modelu
CAF i dotycza doskonalenia wewngtrznego funkcjonowania urz¢du, usprawniania procesu
dostarczania ustug dla mieszkancow, poprawy zarzadzania zasobami oraz doskonalenia
partnerskich relacji ze wspolnota samorzadowa i innymi waznymi dla jednostki samorzadu
terytorialnego podmiotami. Zauwazy¢ nalezy, ze przytoczone przyktady dobrych praktyk
w wigkszosci sg zwiazane z kryterium CAF — partnerstwo i zasoby, co moze wskazywac
na to, ze w tym obszarze mozna dokonaé¢ wielu dziatan pozwalajacych na doskonalenie
funkcjonowania jednostek sektora publicznego.

Metoda CAF posiada niewatpliwe zalety, ale obarczona jest takze pewnymi ograni-
czeniami, na ktore wskazywac¢ moga przeprowadzone w 2009 roku badania ankietowe
Konsorcjum firm: Quality Progress oraz F5 Konsulting Sp. z 0.0. w ramach dziatania 5.1.
PO KL ,,Wzmocnienie potencjalu administracji rzadowej” na zlecenie Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow, realizowane przez dziatania zwiazane z wdrozeniem CAF w 70 urzedach
administracji rzadowe;.

Na podstawie przeprowadzonych badan dotyczacych wdrozenia metody CAF w urze-
dach administracji rzadowej (Luczak, Wolniak 2013: 11-13) mozna sformutowaé¢ wnioski
wskazujace na niewatpliwe zalety zastosowania omowionej metody do przeprowadzenia sa-
mooceny kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych. Metoda ta nie jest
pozbawiona pewnych ograniczen, ktdre w istotny sposéb wptywaja na jej upowszechnienie
i chetne stosowanie w praktyce organizacji. Zalety i ograniczenia metody CAF przedstawia
tabela 4.
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Tabela 4

Zalety i ograniczenia stosowania metody CAF w praktyce jednostek sektora finanséw publicznych

do oceny systemu kontroli zarzadczej

Zalety

Ograniczenia

Wysoka przydatno$¢ do samooceny kontroli zarzadczej, w tym
mozliwos¢:

— poznania zasad funkcjonowania jednostki sektora finansow
publicznych, tj. uzyskanie wiedzy na temat realizowanych
procesow, powstatych problemow i podejmowanych dziatan
majacych na celu eliminowanie niedoskonatosci,

— poprawy jakosci $wiadczonej pracy dzigki lepszemu
dostosowaniu umiejgtnosci pracownikow do dziatan
wykonywanych na poszczegolnych stanowiskach,

— poprawy relacji z klientami,

— poprawy relacji ze wspdotpracownikami.

Trudno$¢ w zrozumieniu poszczegdlnych
kryteriow modelu, ktore w ocenie jednostek
przeprowadzajacych samooceng ta metoda
sq niejasne i mato zrozumiate.

Dostarczanie rzetelnych danych o stabosciach funkcjonowania
organizacji publicznej pod warunkiem wlasciwego zebrania
danych zrédlowych i sporzadzenia rzetelnych raportow.

Trudno$¢ w zastosowaniu metody
wynikajaca z analizy wielu obszarow,
niejednokrotnie nowych dla pracownikoéw
jednostek sektora finanséw publicznych.

Dobrze opracowana metodologia, adekwatno$¢ wszystkich
kryteriow dla oceny administracji publiczne;j.

Koniecznos$¢ posiadania duzej wiedzy na
temat funkcjonowania ocenianej jednostki.

Wysoka uzyteczno$¢ tej metody dla administracji wynikajaca
z doglebnej i szczegdtowej analizy poszczegodlnych obszarow
dziatalnosci jednostki.

Konieczno$¢ zaangazowania wielu
pracownikow, tj. pracownikow
zaangazowanych bezposrednio w projekt,
jak i1 pozostatych pracownikow jednostki.

Wielokrotne wykorzystanie metody jako waznego elementu
procesu ciaglego doskonalenia jako$ci w administracji rzadowej.

Opis poszczegolnych kryteriow jest zbyt
szczegolowy, co wymaga opracowania
lepszych przewodnikow do zastosowania
metody CAF.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Luczak, Wolniak (2013:12—15).

Dzigki przeprowadzonym badaniom ograniczenia w stosowaniu metody CAF moga
zosta¢ w duzym stopniu wyeliminowane poprzez opracowanie bardziej czytelnych ma-
teriatéw szkoleniowych dotyczacych zastosowania tej metody, a takze przeprowadzenie
szkolen, ktore pozwolityby na rozpowszechnienie stosowania metody CAF do samokontroli
jednostek sektora finansow publicznych.

Uwagi koncowe

CAF nadaje si¢ dla urzegdéw jednostek administracji samorzadowej kazdego stopnia:
wojewodztwa, powiatu lub gminy — zaré6wno wiejskiej, jak i miejskiej, niezaleznie od ich
charakteru, struktury organizacyjnej i wielkosci. Z powodzeniem stosuja Wspdlna Metode
Oceny zarowno urzedy marszatkowskie zatrudniajace setki pracownikoéw w kilkudziesigciu
lokalizacjach, jak i niewielkie urzedy gmin wiejskich. Cele CAF i sposoby wykorzystania
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modelu sa jednak rozne zaleznie od wielkos$ci organizacji, a zwlaszcza w zaleznosci od jej
doswiadczenia i stopnia zaawansowania w zarzadzaniu jakoscia.

Duze organizacje, urz¢dy marszatkowskie, starostwa czy urzedy miast na prawach
powiatu czgsto wykorzystuja CAF jako metode wspomagajaca inne systemy i narzedzia,
jak ISO lub zarzadzanie procesowe, podczas gdy w matych urzgdach gmin Wspélna Metoda
Oceny jest z reguty pierwszym krokiem na drodze do jakosci. Wspolna Metoda Oceny jest
narzgdziem szczeg6lnie przydatnym dla nowoczesnej administracji samorzadowej, ktora
dazy do poprawy jakosci swojego funkcjonowania. Samorzadom przybywa zadan wlasnych,
ustawodawca nieustannie wyznacza nowe cele, mieszkancy pragna coraz lepszych ustug —
zaré6wno komunalnych, jak i §wiadczonych indywidualnie klientom urzedéw, a takze coraz
wigkszej ich dostgpnosci.

Rosnace oczekiwania obywateli dotyczace ograniczania biurokracji i skrocenia czasu
zalatwiania spraw, zwigkszania przejrzystosci procedur i kompetencji urzednikow, po-
wszechnego dostepu do ustug internetowych, a wraz z nimi wzrastajaca publiczna presja
na bardziej efektywna praceg urzedéw powoduje wzrost zainteresowania ze strony urz¢doéw
nowoczesnymi metodami samokontroli. Urzedy administracji samorzadowej dziataja
w ramach ograniczen ustanowionych przez prawo, a zarazem pod presja zadan obywateli
czgsto niechgtnych uczestniczeniu w kosztach — réwniez niematerialnych — zwiazanych
z realizacja zadan publicznych. Wszystko to powoduje podniesienie wymagan pod wzgledem
efektywnoséci zarzadzania, jakim sprosta¢ musi kierownictwo i pracownicy urzedu jednostki
samorzadu terytorialnego.

Oprocz realnych, bezposrednich korzysci widocznych niemal natychmiast po zastosowa-
niu metoda CAF ma takze zalety inwestycji dtugofalowej. Utatwia pracownikom spojrzenie
na urzad oczyma mieszkancow gminy, powiatu lub wojewodztwa. Samoocena CAF jest
tez zwykle pierwsza okazja otwartej rozmowy o urzedzie i zarazem bezpieczna metoda
wskazywania stabych stron jego funkcjonowania. W miarg postgpu w przeprowadzaniu
samooceny pracownicy zaczynaja zmienia¢ swoje podejscie do tego, co mozna zrobic lepie;j,
aby mieszkancy si¢ zaangazowali, aby konsultacje spoteczne byly efektywne, aby inicjatywy
urzgdu spotykaty si¢ oczekiwanym odzewem spolecznosci, a ustugi $wiadczone przez urzad
byty na coraz wyzszym poziomie.
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CAF AS ATOOL OF MONITORING AND EVALUATION OF FUNCTIONING
OF MANAGEMENT CONTROL

Abstract: Purpose — the article presents the essence and scope of the CAF as an alternative tool for monitoring
and evaluating the functioning of management control in the public sector units. Theoretical considerations are
supplemented by examples of good practice of public sector entities with activities achieved through the use
of CAF. Design/methodology/approach — developing article was preceded by literature studies and analysis of
self-assessment CAF reports of various public sector entities. The main method used in the article is the analyse
of the sources and deductive and inductive reasoning. Findings — studies show that CAF, though difficult and
time-consuming, provides useful and comprehensive information on the functioning of the audited entity, indi-
cating its strengths and weaknesses and enabling the definition and implementation of improvement activities
revealed during the self-management control. Originality/value — the article presents the contents which are
synthetic description of the nature and scope of the CAF and the rules for its use in the practice of public sector
entities to assess the functioning of management control.

Keywords: public finance sector unit, management control, self-assessment, CAF method
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