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25. ZWIAZKI CAF Z KONCEPCJAMI ZARZADZANIA
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie

Rozdziat przedstawia rozwazania dotyczqce koncepcji zarzqgdzania w administracji publicznej
oraz zwigzkow CAF z ich wyznacznikami. Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pyta-
nie o spojnos¢ CAF z koncepcjami zarzqdzania w administracji publicznej. W osiggnieciu
celu wykorzystano analize pismiennictwa oraz analize konstrukcji logicznej. Wykazano rozni-
ce miedzy: wybranymi koncepcjami zarzqdzania w administracji publicznej. Omowiono zasa-
dy TOM oraz ich zwigzki z zasadami doskonalosci w administracji publicznej. Oceniono
zgodnos¢ zasad doskonatosci z wyznacznikami koncepcji zarzgdzania w administracji pu-
blicznej oraz z kryteriami CAF. Z przeprowadzonej analizy wynikajq wnioski: pierwszy —
zwiqzki CAF z koncepcjami zarzqdzania w administracji publicznej mozna potwierdzic tylko
czesciowo oraz drugi — CAF nie jest narzedziem oceny realizacji koncepcji TOM w organiza-
cjach publicznych.

Stowa kluczowe

administracja publiczna, zasady zarzqdzania, koncepcje zarzqdzania, CAF

Wstep

W perspektywie teorii zarzadzania, operacyjne zarzadzanie w administracji pu-
blicznej wynikajace z okreslonej koncepcji zarzadzania, jest determinowane rodza-
jem przyjetej strategii. Ocena jej realizacji moze by¢ przeprowadzana za pomoca
roéznych narzgdzi, najczesciej miernikdw skutecznosci i efektywnosci. Jednoczesnie
realizacja strategii dotyczy dziatan stuzgcych bezposrednio lub posrednio osiagnie-
ciu celow strategicznych. Wynikaja z tego zwiazki okre$lone relacja: strategia —
koncepcja — dziatania — narzedzia oceny. Nalezy zauwazyc¢, ze determinantami kon-
cepcji moga by¢ zarowno warto$ci, jak i zasady, co ma odzwierciedlenie w charak-
terystykach koncepcji zarzadzania w administracji publicznej (np. nowego zarza-
dzania publicznego, nowego tadu publicznego czy nowej ustugi publicznej).

Konsekwencja zmian wywotanych transformacja polskiej gospodarki jest po-
trzeba doskonalenia zarzadzania w administracji publicznej, co jest zwigzane m.in.
z koncepcja TQM. Celem artykutu jest udzielenie odpowiedzi na pytanie o spdjnosé
CAF z koncepcjami zarzadzania w administracji publicznej. Przyjmujac zatozenia:
pierwsze — CAF jest zaprojektowany dla organizacji sektora publicznego, sformu-
lowano pytanie badawcze: ktorej koncepcji zarzadzania w administracji publiczne;j
odpowiada CAF? oraz drugie — narzedzie stuzy ocenie koncepcji, sformutowano
pytanie badawcze: jaki jest zwiazek podstaw opracowania CAF z jego kryteriami
w kontekscie TQM? W realizacji celu zastosowano nastepujace metody badawcze:
analizy pisSmiennictwa oraz analizy i konstrukcji logiczne;.

* Prof. dr hab., Politechnika Warszawska, Wydzial Zarzadzania, ul. Narbutta 85, 02-524
Warszawa, e-mail: katarzyna.szczepanska@pw.edu.pl.

361



Zwiqzki CAF z koncepcjami zarzqdzania w administracji publicznej

1. Zarzadzanie w administracji publicznej

Pomijajac analiz¢ r6znych podej$¢ do administracji publicznej nalezy stwierdzic,
ze jako ,,forma sprawowania wladzy w panstwie (...) uzalezniona byta od realiow
ustrojowych i polityczno-spotecznych” (Jakubiak 2015). Wspolczesna administracja
publiczna jest okreslana jako ,,zespot dziatan, czynnosci, przedsigwzigé organizator-
skich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego”
(Szczepanska 2009), przez rézne podmioty i organy na podstawie ustawy (Ustawa
1960). Z tej definicji wynika operacyjne ujecie zarzgdzania w administracji publicz-
nej, ktére powinno by¢ zwigzane ze strategia dla sektora publicznego. Strategia
»Sprawne Panstwo 2020” nawigzuje do koncepcji zarzadzania publicznego, ponie-
waz jej zakres przedmiotowy obejmuje m.in. (Monitor Polski 2013): efektywnos¢
instytucji publicznych, jako$¢ tworzenia i wdrazania instrumentow regulacyjnych
i legislacyjnych, ustugi publiczne. Glownym celem strategii jest zwickszenie sku-
tecznosci 1 efektywnos$ci panstwa otwartego na wspolpracge z obywatelami. Osig-
gnigcie tego celu wymaga zarzadzania charakteryzujacego si¢ (Monitor Polski
2013): przejrzystoscig (np. prawa, procedur i procesu decyzyjnego); efektywnoscia
(np. usprawnienie komunikacji oraz wymiany dokumentow, sptaszczanie wewngtrz-
nych struktur organizacyjnych na wzoér organizacji sieciowych (...), wdrozenie me-
chanizméw oceniajacych efektywnos¢ instytucji publicznych); szeroka wspolpraca
przy realizacji zadan, inicjatyw i rozwigzywania probleméw miedzy réznymi pod-
miotami (...) oraz zaangazowaniem i partycypacja obywateli w procesie podejmo-
wania decyzji przez organy administracji publicznej, tworzenie lepszego prawa,
dazenie do wysokich standardow $wiadczonych ustug. Zmiana modelu administro-
wania na zarzadzanie w administracji publicznej dotyczy koncepcji: nowego zarza-
dzania publicznego (ang. New Public Management — NPM), zarzadzania warto$cia
publiczng (ang. Public Value Governance — PVG), ktéra zwigzana jest z koncepcja-
mi: nowego fadu publicznego (ang. New Public Governance — NPG) i nowej ustugi
publicznej (ang. New Public Service — NPS). Istota koncepcji NPM jest postrzeganie
organizacji publicznych jako dostawcoéw specyficznych ustug dla klientow — odbior-
cow. Zalozeniem tej koncepcji jest rynkowy charakter transakcji miedzy zarzadzaja-
cymi administracja publiczng a klientami. Stuza temu (Szczepanska 2011): profe-
sjonalne zarzadzanie organizacja publiczng, standardy i wskazniki efektywnos$ci
pracy, nacisk na kontrole wynikoéw dziatania, decentralizacja sektora publicznego,
promowanie konkurencyjno$ci, wykorzystanie technik zarzadzania oraz racjonaliza-
cja wydatkéw publicznych. Omawiana koncepcja obejmuje modele zarzadzania
publicznego (np. zwiekszania efektywnosci, dgzenia do doskonato$ci, orientacji na
ustugi publiczne), tworzone na podstawie jej zasad. Nalezy zauwazy¢, ze zasada jest
nadrzedna w stosunku do sposobOw postepowania, co oznacza, ze moze by¢ ona
opisywana przez charakterystyki odpowiadajace na potrzeby i wyzwania zarzadza-
nia. Zasada to ,,0go6lnie przyjete twierdzenie (...) podajace, jak jest w rzeczywisto-
$ci, ktore moze stanowi¢ punkt wyjscia dla jakiego$§ dziatania albo zaleca¢ wprost,
co robi¢” (Pszczotowski 1978). Pojecie ,,zasad” w administracji publicznej zwigzane
jest z rozwojem zarzadzania w sektorze publicznym. Mozna przyjac, ze model ad-
ministrowania opierat si¢ na zasadach okreslonych jedynie przez prawo. Natomiast
z modelem zarzadzania zwigzane sa zasady transparentno$ci dziatan w administracji
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publicznej (zasady Nolana), ktorych istote przedstawiono w tabeli 33 oraz zasady
dobrej praktyki administracyjnej (zasady Ombudsmana) przedstawione w tabeli 34.

Tabela 33. Zasady transparentnos$ci dzialan w administracji publicznej

Zasada Opis

Bezinteresowno$¢ |Osoby sprawujace urzad publiczny powinny dziata¢ wylacznie w interesie publicz-
nym

Rzetelnos¢ Osoby sprawujace urzad publiczny musza unika¢ zobowigzan wobec 0sob lub
organizacji, ktére moga probowaé wplywac na ich prace

Obiektywizm Osoby sprawujace urzad publiczny musza dziata¢ i podejmowaé na podstawie
dowodow decyzje bezstronne, zgodne z kompetencjami, bez dyskryminacji lub
stronniczos$ci

Odpowiedzialnos$¢ |Osoby sprawujace urzad publiczny sa odpowiedzialne wobec opinii publicznej za
swoje decyzje i dziatania i musza podda¢ si¢ kontroli

Otwartos¢ Osoby sprawujace urzad publiczny powinny dziata¢ i podejmowac decyzje
W sposob otwarty i przejrzysty chyba, ze istnieja okre$lone i zgodne z prawem
przyczyny innego postegpowania

Uczciwos¢ Osoby sprawujace urzad publiczny powinny by¢ prawdomowne

Przywodztwo Osoby sprawujace urzad publiczny powinny w swoim zachowaniu stosowaé

ww. zasady oraz aktywnie promowac, wspiera¢ ich realizacje oraz reagowac na ich

nieprzestrzeganie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.gov.uk/government/publications/the-7-principles-of-
public-life (dostep: 10.02.2016).

Tabela 34. Zasady dobrej praktyki administracyjnej

Zasada

Opis

Praworzadnosci

Urzednik dziata zgodnie z prawem oraz stosuje przepisy i procedury okreslone
w aktach prawnych

Niedyskryminowania

Przy rozpatrywaniu wnioskow jednostek i przy podejmowaniu decyzji urzednik
przestrzega zasady rownego traktowania

Proporcjonalnosci

W podejmowaniu decyzji urzgdnik: zapewnia, ze podjete dziatania beda propor-
cjonalne do wyznaczonego celu; unika ograniczania praw obywateli lub nakta-
dania na nich obciazen, jesli bylyby one niewspotmierne do celu prowadzonych
dzialan; ma na uwadze sprawiedliwe wywazenie interesow osob prywatnych
i 0gblnego interesu publicznego

Zakaz naduzywania
uprawnien

Urzednik korzysta z przystugujacych mu uprawnien wylacznie dla osiagnigcia
celow, dla ktorych uprawnienia te zostaly mu nadane w odpowiednich przepi-
sach

Bezstronnosci i nieza-

Urzednik jest bezstronny i niezalezny; powstrzymuje si¢ od arbitralnych dziatan,

leznosci ktore mogtyby mie¢ negatywny wplyw na sytuacje jednostek, jak i od wszelkich
form uprzywilejowanego traktowania, bez wzgledu na motywy takiego poste-

powania
Obiektywnosci W toku podejmowania decyzji urzednik: bierze pod uwage wszystkie istotne

czynniki i przypisuje kazdemu z nich nalezyte znaczenie; nie uwzglednia oko-
liczno$ci niezwigzanych ze sprawa

Oczekiwania uzasad-
nione prawnie, konse-
kwentne dziatanie

Urzednik dziala konsekwentnie w ramach swojej praktyki administracyjne;j,
a takze w sposob zgodny z dziatalno$cia administracyjng instytucji. Jesli zajdzie
taka konieczno$¢, urzednik stuzy jednostce porada w kwestii mozliwego poste-

i doradztwo powania w sprawie, ktora wchodzi w zakres jego obowiazkow, a takze w kwe-
stii sposobOw rozstrzygnigcia danej sprawy
Uczciwosci Urzednik dziata w sposob bezstronny, uczciwy i rozsadny
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Zasada

Opis

Uprzejmosci

Urzednik jest usthuzny, zachowuje si¢ wlasciwie, i uprzejmie, i pozostaje dostgp-
ny w kontaktach z ogdétem spoteczenstwa. Odpowiadajac na korespondencje,
rozmowy telefoniczne i poczte elektroniczng urzednik stara si¢ by¢ w jak naj-
wigkszym stopniu pomocny, a takze udziela odpowiedzi na skierowane do niego
pytania w sposob mozliwie najbardziej wyczerpujacy i doktadny. W przypadku
popetnienia bledu, ktory narusza prawa lub interesy jednostki, urzednik sktada
stosowne przeprosiny i stara si¢ skorygowa¢ negatywne skutki popetionego
przez siebie bledu w mozliwie najwlasciwszy sposob, informujac jednoczesnie
o ewentualnych mozliwo$ciach odwotania si¢

Odpowiadania na
pisma w jezyku oby-
watela

Urzednik czuwa nad tym, aby kazdy obywatel Unii Europejskiej, ktora wystosu-
je do instytucji pismo w jednym z jezykow Traktatu, otrzymat odpowiedz w tym
samym jezyku

Potwierdzenie odbioru
i wskazanie wlasciwe-
go urzednika

W terminie dwoch tygodni wydaje si¢ potwierdzenie odbioru kazdego pisma lub
skargi skierowanej do instytucji, chyba, ze w tym terminie mozliwe jest przeka-
zanie merytorycznie uzasadnionej odpowiedzi

Zobowiazanie do
przekazania sprawy do
wiasciwej jednostki
organizacyjnej instytu-

W przypadku, gdy pismo lub skarga adresowane do instytucji sa skierowane lub
przekazane do dyrekcji generalnej, dyrekcji lub wydziatu, ktére nie sa upowaz-
nione do rozpatrzenia pisma lub skargi, ich jednostki organizacyjne czuwaja nad
tym, aby wlasciwe akta zostaty bezzwlocznie przekazane do whasciwej jednostki

cji organizacyjnej instytucji
Prawo wystuchania |W przypadkach dotyczacych praw lub interesow jednostek, urzednik zapewnia
i do zlozenia o$wiad- |przestrzeganie prawa do obrony na kazdym etapie postgpowania zmierzajacego
czen do podjecia decyzji
Stosowny termin | Urzednik czuwa nad tym, aby w sprawie kazdego wniosku lub skargi skierowa-
podjecia decyzji nej do instytucji zostata podjeta decyzja w stosownym terminie, bezzwlocznie

i nie pozniej niz dwa miesiace od daty wptynigcia danego wniosku lub skargi

Obowiazek uzasadnie-
nia decyzji

do kazdej wydanej przez instytucje decyzji, ktora moze mie¢ negatywny wptyw
na prawa lub interesy jednostki, podaje si¢ dowody, na ktorych zostata ona
oparta (nalezy jednoznacznie podaé istotne fakty i podstawe prawna podjetej
decyzji)

Informacja o mozliwo-
$ciach odwotania

Wydana przez instytucj¢ decyzja, ktora moze mieé¢ negatywny wptyw na prawa
lub interesy jednostki, zawiera informacje o mozliwo$ciach ztozenia odwotania
od wydanej decyzji

Powiadomienie
o podjetej decyzji

Urzednik zapewnia, ze decyzje dotyczace praw lub interesow jednostek zostaja
przekazane zainteresowanym jednostkom na pismie natychmiast po podjeciu
tych decyzji

Ochrona danych

Urzednik wykorzystujacy dane osobowe obywatela uwzglednia sfere prywatno-
$ci i nietykalno$¢ osobista

Whioski o udzielenie
informacji

W przypadku, gdy urzednik jest odpowiedzialny za dana sprawe, udostgpnia
zainteresowanym jednostkom zadane przez nie informacje. Jesli zaistnieje taka
potrzeba, urzednik udziela w zakresie swoich kompetencji porady dotyczacej
wszczecia ewentualnego postgpowania administracyjnego. Urzednik dba o to,
aby przekazana informacja byla jasna i zrozumiata

Whioski o umozliwie-
nie dostepu do doku-
mentow

Urzednik rozpatruje zadania dostgpu do dokumentéw zgodnie z przepisami
przyjetymi przez instytucje i zgodnie z ogdlnymi zasadami i ograniczeniami
okreslonymi w rozporzadzeniu WE

Prowadzenie rejestrow

Jednostki organizacyjne instytucji prowadza rejestry poczty przychodzacej
i wychodzacej oraz podjetych przez nie dziatan

Informacje o Kodeksie

Instytucja podejmuje skuteczne dziatania majace na celu poinformowanie jedno-
stek o prawach im przystugujacym w ramach niniejszego Kodeksu

Prawo do ztozenia
skargi do Europejskie-
go Rzecznika Praw
Obywatelskich

Jakiekolwiek zaniedbanie dotyczace wypelienia zasad przedstawionych
w niniejszym Kodeksie, ktérego dopusci si¢ instytucja lub urzednik, moze by¢
przedmiotem skargi do Europejskiego Rzecznika Praw Obywatelskich

Kontrola stosowania
postanowien Kodeksu

Po dwoch latach stosowania kazda instytucja kontroluje sposob wykonywania
przez siebie postanowien Kodeksu

Zrédto: www.ombudsman.europa.eu, Europejski Kodeks Dobrej Praktyki Administracyjnej, s. 21-23

(dostep: 10.10.2016).
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Koncepcja NPS podkre$la odpowiedzialno$¢ urzednikow wobec obywateli
i dotyczy orientacji na: obywateli, grupy spoteczne oraz spoleczenstwo obywatel-
skie. Zatozenie tej koncepcji to: ,,urzednicy panstwowi beda motywowani do stuzby
przez zaangazowanie w interes publiczny i beda odpowiadaé na potrzeby obywateli
poprzez elastyczne $wiadczenie uslug publicznych” (Robinson 2015). Podstawowa
rola urzednikdéw jest wzmacnianie zaangazowania obywateli w poszukiwanie roz-
wigzan problemow spotecznych. Koncepcja NPS uwzglednia réwniez znaczenie
etosu stuzby cywilnej poprzez wartosci ustug publicznych rozumianych jako ,,pod-
zbidr wartos$ci spotecznych, zawodowych, etycznych i innych, ktore sa bezposrednio
zwigzane z rolg czlowicka jako funkcjonariusza publicznego, ktore bylyby przez
niego uznawane w wypetnianiu funkcji na danym stanowisku w sektorze publicz-
nym” (Witesman i Walters 2014).
Istota koncepcji NPG jest orientacja na warto$¢ publiczng, ktdrej gwarantem jest
rzad oraz uznanie stuzebnej roli zarzadzania publicznego wobec spoteczenstwa, jak
réwniez orientacja na demokracje oraz wspolprace obywateli w zarzadzaniu pu-
blicznym. Zatozeniem omawianej koncepcji sa relacje miedzy: rzadem, przedsie-
biorstwami i organizacjami niepracujacymi dla osiggnigcia zysku oraz zarzadzanie
procesami (migdzy-organizacyjnymi i wewnatrz-organizacyjnymi), w ktorych zau-
fanie, kapital relacyjny i kontrakty sg podstawg mechanizméw zarzgdzania nimi
(Roblnson 2015). Cechami tej koncepcji sa (Bryson 2014):
podstawa teoretyczna — teoria demokraciji,
= wspolne dobro — zalezy od szeroko rozumianego dialogu spotecznego popartego
dowodami oraz warto$ciami demokratycznymi i konstytucyjnymi,
= rola polityki — samoorganizacja dziatan na rzecz tworzenia wartosci obywatel-
skich, w tym okreslanie celow polityki przez dialog i konsultacje,

= rola obywateli — obywatele — klienci sg zaangazowani w tworzenie tego, co jest
cenione przez spoteczenstwo,

= gldowne cele — tworzenie warto$ci publiczne;j,

= kluczowe warto$ci — skutecznos¢, efektywnos¢, wartosci demokratyczne i kon-
stytucyjne,

» podejscie do odpowiedzialnos$ci — wieloaspektowe (zgodno$é z prawem, warto-
$ciami, normami, standardami zawodowymi i interesami obywateli).

Z socjologicznego punktu widzenia wartos¢ ,,stanowi przedmiot potrzeb, postaw,
dazen, aspiracji (...) cztowieka” (Pszczotowski 1978), dlatego odnosi si¢ zar6wno
do spoteczenstwa, jak i zarzadzajacych administracja publiczng. Moze by¢ ona roz-
patrywana z wielu punktow widzenia, na przyktad:
= okre$lania przez zarzadzajacych administracja publicznag, jak i obywateli,

» tworzenia poprzez jej zdefiniowanie w dokumentach stanowiacych podstawe
funkcjonowania administracji publicznej,

» komunikowania poprzez podanie do publicznej wiadomosci,

= dostarczania poprzez instytucje §wiadczace ustugi publiczne dla obywateli,

= ewaluacji poprzez spoteczng i instytucjonalng ich oceng.

W koncepcji zarzadzania przez warto$ci (ang. Management by Values) warto$ci
publiczne dotyczg m.in. wspdlnego dobra, spojnosci spotecznej, przestrzegania pra-
wa. Natomiast w ekonomii spotecznej warto$ciami publicznym sg np. ochrona praw
jednostki, sprawiedliwos¢, bezpieczenstwo, dobro wspdlne, spojnos¢ spoteczna czy
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rowne traktowanie. Nalezy zauwazy¢, ze ,,wartoSci s wyrazem podstawowych
przekonan, ze okreslony tryb postgpowania lub ostateczny stan egzystencji jest
uznawany przez jednostke lub spoleczenstwo za lepszy niz odmienny tryb postepo-
wania lub inny ostateczny stan egzystencji” (Robins i Judge 2012). W koncepcji
PVG wartosci publiczne sa ,,wynikiem konsensusu dotyczacego: praw, korzysci
i przywilejow obywateli oraz ich obowiazkow wobec spoleczefistwa, panstwa
i samych siebie oraz zasad, na ktérych powinno si¢ opiera¢ rzadzenie i polityka
rzadu” (Bryson, Crosby i Bloomberg 2014). Synteze charakterystyki warto$ci przed-
stawiono w tabeli 35.

Tabela 35. Wartosci w administracji publicznej

Warto$ci Opis

Legalnos¢  |Podstawa dobrego zarzadzania jest przestrzeganie prawa, w tym praw czlowieka
i innych praw podstawowych. Jest to warunek sine qua non dla dobrobytu gospodar-
€zego i stabilnosci spotecznej. Rzady prawa sa wtedy, gdy sadownictwo jest niezalez-
ne, skuteczne i wysokiej jakosci.

Uczciwos¢  |Dobre zarzadzanie oznacza ,,robienie wlasciwych rzeczy” w celu zapewniania wiary-
godnosci rzadu w opinii wyborcow (obywateli). Spojnos¢ spoteczna opiera si¢ na
obywatelach majacych zaufanie do administracji publicznej, ktora funkcjonuje w ich
interesie. Przedsigbiorcy powinni by¢ przekonani, ze rzad jest wiarygodnym partnerem
dziatajacym w sposob uczciwy i przewidywalny, jak rowniez przestrzega zasad okre-
slonych w prawie. Zorientowanie na uczciwos¢ w dziataniu dotyczy walki z korupcja,
jak rowniez funkcjonowania rzadu.

Bezstronno$¢ |Administracja publiczna powinna réwno traktowaé wszystkich obywateli i przedsig-
biorcow. Bezstronno$é to okazywanie wszystkim szacunku, sprawiedliwos¢ i rownos¢,
obiektywizm w podejmowaniu decyzji, brak dyskryminacji lub uprzedzen w doborze
personelu i $wiadczeniu ustug.

Wiaczenie  |Partycypacyjne zarzadzanie — obywatele powinni mie¢ mozliwos¢ wspotdecydowania
spoleczne  [W podejmowaniu decyzji. Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana na
wspolprace ze wszystkimi stronami zainteresowanymi.

Otwarto$¢  [Podstawa otwartosci jest przejrzystos¢ — umozliwienie obywatelom i przedsigbiorcom
wgladu w funkcjonowanie rzadu np. poprzez publikowanie tatwo dostgpnych informa-
cji, co pomaga w budowaniu zaufania i poprawia komunikowanie si¢ w zakresie
$wiadczonych ustug.

Zorientowanie |Dostarczanie informacji i ustug. Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana
na uzytkownika |na obywateli i przyjazna dla przedsigbiorcow poprzez nadanie wysokiego priorytetu
ich potrzebom, co wplywa na tworzenie i wdrazanie polityki spoleczne;j.

Reagowanie |Administracja publiczna powinna zapewni¢: terminowe $wiadczenie ustug, podejmo-
wa¢ dziatania w wyniku zaistnialych nieprawidfowosci.

Spojnosé Z perspektywy odbiorcy ustug obywatele i przedsigbiorcy powinni otrzymywaé ten
sam standard ustug i mie¢ dostgp do wszystkich ustug, co wymaga wspoétdziatania
réznych jednostek administracji publicznej.

Efektywno$¢ |Relacja migdzy naktadami i efektami: strategii, programow, projektow, ustug i organi-
zacji. Nowoczesna administracja publiczna zarzadza procesami i dostgpnymi zasobami
w celu osiggnigcia najlepszych wynikow. Efektywno$¢ na poziomie organizacji wy-
maga przestrzegania zasad zarzadzania jako$cia.

Skuteczno$¢ |Dotyczy stopnia osiagnigeia: celow polityki, programéw, projektow, ustug lub dziatan
organizacji. Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana na wyniki. Wtedy
bedzie stosowata odpowiednie instrumenty, aby osiagnac cele i zaspokoi¢ potrzeby
spofeczne.

Trwalos¢ Rozumiana jest w kontekscie trwatosci wynikow (np. finansowych, technicznych) lub
wykorzystania ograniczonych zasobow oraz wptywu na srodowisko naturalne i zmiany
klimatu.
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Warto$ci Opis

Wizja Proaktywne podejscie — przewidywanie wyzwan i zmian w przysztosci. Dla przysztych
pokolen — $rednioterminowa lub dlugoterminowa optymalizacja potrzeb kraju w przy-
sztosci 1 krotkoterminowe spetnianie potrzeb obywateli i przedsigbiorcow. Wymaga to
perspektywicznego myslenia i przywodztwa na szczeblu politycznym i organizacyj-
nym.

Refleksja  |Dobra praktyka tworzenia i realizacji polityki wymaga przegladu zasad, procesow
i procedur w zarzadzaniu zorientowanym na wyniki. Oznacza to rozwigzywanie pro-
bleméw i podejmowanie dziatan naprawczych w celu poprawy jakosci ustug i osia-

gniec.

Innowacje  |Dazenie do ciaglego doskonalenia powinno mie¢ odzwierciedlenie w otwartosci na
transformacje i tworzenie systemow, ktore zachecaja do tworczych sposobow rozwia-
zywania nowych i istniejacych wyzwan zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz admini-
stracji publicznej.

Odpowiedzial- |Rzady i ich administracja sa odpowiedzialne wobec spoleczefistwa za podejmowane
nosé decyzje niezaleznie od ich poziomu (ponadnarodowe, krajowe, regionalne, lokalne).

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Quality of Public Administration (2015, s. 21-23).

Istotne réznice migdzy omawianymi koncepcjami dotycza: podstaw teoretycz-
nych (teoria ekonomii zostala zastgpiona przez teori¢ demokracji), roli obywatela
(nie jest on tylko odbiorcg ustug publicznych — jest zaangazowany spolecznie w ich
tworzenie), roli rzadu (nie jest bierna, lecz proaktywna) oraz wprowadzenia pojecia
wartosci publicznej. Odnoszac si¢ do zwiazkéw zachodzacych migdzy zasadami
i wartoSciami w zarzadzaniu administracjg publiczng nalezy ogélnie stwierdzi¢ brak
spojnosci. Z przytoczonych definicji ,,wartosci” i ,,zasady” wynika, Ze pojecie war-
tosci jest nadrzgdne w stosunku do zasady. Wyniki analizy wskazuja, ze nie wszyst-
kie warto$ci w zarzadzaniu administracja publiczng maja odzwierciedlenie w zasa-
dach. Stanowi to o réznicy miedzy omawianymi koncepcjami. Ponadto interpretacja
opisow wartosci 1 zasad w wigkszosci przypadkoéw nie spelnia warunku relacji po-
je¢. Wynika z tego spostrzezenie, ze jesli za podstawe zarzadzania w administracji
publicznej zostang przyjete wartosci, a tym samym koncepcja PVG, to konieczny
jest dobor i interpretacja zasad zarzadzania. Natomiast, jesli za podstawe zarzadza-
nia zostang przyjete zasady koncepcji NPM, wowczas jedynie cze$§¢ wartosci bedzie
z nimi zwigzana. Nie ogranicza to mozliwo$ci opracowania modelu zarzadzania
w administracji publicznej na podstawie omawianych koncepcji, ktory bedzie zawie-
rat zaréwno zasady, jak i wartoSci.

2. Charakterystyka CAF

Wspolna metoda oceny (ang. Common Assessment Framework — CAF)® to ,,na-
rzedzie kompleksowego zarzadzania jako$cig” (www.eipa.eu, 2016) dedykowane
podmiotom administracji publicznej krajow Unii Europejskiej. Celem CAF jest
m.in. ,,wprowadzenie organizacji publicznych w kulture doskonalenia i zasad TQM”
(www.eipa.eu, 2016).

Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (ang. Total Quality Management — TQM)
jest definiowane wedtug réznych kryteriow oraz charakteryzowane przez elementy
wielu jego modeli (relacyjne, opisowe, warstwowe). Pomijajac analiz¢ definicji
zawartych w literaturze dotyczacej zarzadzania jakos$cia nalezy stwierdzi¢, ze TQM
jest koncepcja zarzadzania w rozumieniu ,,0g6Inej idei przyjgtej przez organizacje”

53 CAF polega na samoocenie, ktorej wyniki poddawane sa ocenie ekspertow.
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(Szczepanska 2015), ktora opiera si¢ na okreslonych zasadach. Natomiast w opisie
CAF:2013 przyjeto, ze jest to ,filozofia zarzadzania, ktora wiacza cala organizacje
(procesy kluczowe, zarzgdcze i wspomagajace) w zapewnienie jakos$ci produk-
tow/ustug oraz proceséw poprzez ciagte dazenie do poprawy efektywnosci procesow
na kazdym etapie” (www.eipa.eu, 2016). Przedstawiona definicja budzi zastrzeze-
nia, poniewaz filozofia to ,,nauka zajmujaca si¢ ogélnymi rozwazaniami na temat
danej dziedziny wiedzy” (www.sjp.pwn.pl/filozofia, 2016) a tym samym nie moze
odnosi¢ si¢ do zarzadzania. Ponadto nie jest ona zrozumiala chociazby ze wzgledu
na to, ze dazenie do poprawy efektywnosci procesoOw na kazdym etapie moze ogra-
nicza¢ ich skutecznos¢.

Koncepcja TQM moze by¢ stosowana w administracji publicznej. Wymaga to
okreslenia jej zatozen, zasad, charakterystyki elementow oraz narzedzi stuzacych
ocenie realizacji z uwzglednieniem specyfiki organizacji publicznych oraz podstaw
ich praktycznego dziatania. Niemniej jednak kluczowe dla stosowania TQM w ad-
ministracji publicznej jest zdefiniowanie pojecia jakosci. W opisie CAF:2013 , ja-
kos¢ w kontekscie sektora publicznego to dostarczanie ustugi publicznej charaktery-
zujacej sie zestawem cech, ktore w sposob trwaty spelniajg wymagania zwigzane z:
specyfikacja/wymaganiami (prawo, legislacja, regulacje), oczekiwaniami obywate-
li/klientéw, wymaganiami wszystkich innych interesariuszy (politycznych, finanso-
wych, innych instytucji, pracownikow)” (www.eipa.eu, 2016). Przywotana definicja
nie w petni jest zgodna z definicjg Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej,
wedhlug ktorej jako$é to ,,stopien, w jakim zbior inherentnych wiasciwos$ci obiektu
spelnia wymagania” (PN-EN ISO 9000:2015-10), przy czym obiektem moze by¢:
ustuga, proces, organizacja czy system, a wymaganie to potrzeba lub oczekiwanie,
ktore zostaty ustalone, przyjete zwyczajowo lub sa obowigzkowe. Waskie ujecie
jakosci w opisie CAF:2013 nie jest wystarczajace dla TQM.

Zasadami TQM sa: ,,zaangazowanie kierownictwa, koncentracja na: klientach,
faktach, pracownikach, ciagle doskonalenie, powszechne uczestnictwo” (Dahlgaard,
Kristensen i Kanji 2000), ktorych charakterystyka jest nastepujaca (Szczepanska
2012):
= zaangazowanie kierownictwa odnosi si¢ do zachowan przywodcow, ktore sa

wynikiem przyjmowanych postaw. Kierownicy powinni dostarcza¢, poprzez

Swoj3 postawe, wzorce wspierajace realizacj¢ w organizacji dziatan zorientowa-

nych na jakos¢,
= koncentracja na klientach podkre$la znaczenie zrozumienia i spelniania potrzeb

klienta odnoszacych si¢ do produktu (wyrobu lub ustugi). Dotyczy ona budowa-
nia relacji opartych na zaufaniu,
= koncentracja na faktach dotyczy wiedzy o zadowoleniu klientow zewnetrznych

i zewngtrznych, jak i o jako$ci procesdw w organizacji. Wymaga to wprowadze-

nia systemu ciaglych pomiarow, gromadzenia, przetwarzania i analizowania da-

nych oraz prezentacji wynikow dotyczacych poziomu jakosci,
= koncentracja na pracownikach uwzglednia zatozenie, ze pracownik wiedzac

0 tym, co robi¢ i jak wykonywaé swoja prac¢ oraz otrzymujac niezbgdne infor-

macje o swoich osiggnieciach, jest bardziej sktonny do przyjmowania odpowie-

dzialnosci i podejmowania wspotpracy,
= ciggle doskonalenie dotyczy wprowadzania zmian ukierunkowanych na poprawe
jakos$ci wynikajaca z charakterystyki uwarunkowan zarzadzania jako$cia,
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powszechne uczestnictwo zwigzane jest z upelnomocnieniem (ang. empower-
ment) rozumianym jako proces tworzenia wysoce zaangazowanego, efektywnego
miejsca i srodowiska pracy. Przejawia si¢ to m.in. w udziale cztonkéw organiza-
cji w: zarzadzaniu, dwukierunkowym komunikowaniu si¢, systemie planowania.

W TQM mozna zastosowac zasady doskonaloéci sformutowane przez Europe;j-

ska Fundacj¢ Zarzadzania Jakos$cia (ang. European Foundation for Quality Mana-
gement — EFQM). Charakterystyki tych zasad sa nastgpujace (www.efqm.org,
2016):

warto$¢ dodana dla klienta — doskonate organizacje konsekwentnie tworza war-
tos¢ dla klientow poprzez rozumienie, przewidywanie i spelnianie ich potrzeb
i oczekiwan oraz wykorzystanie wszelkich szans,

tworzenie zrownowazonej przysztosci — doskonale organizacje maja pozytywny
wplyw na otaczajacy je $wiat, doskonalac swoje wyniki i jednoczes$nie poprawia-
jac warunki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne spotecznosci (lokalnej),
rozwijanie zdolnos$ci organizacji — doskonale organizacje rozwijaja swoje zdol-
nosci efektywnie zarzadzajac zmiang wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
wykorzystanie kreatywnosci i innowacji — doskonate organizacje tworza coraz
wicksza warto$¢ 1 osiggaja coraz lepsze wyniki poprzez ciaggle doskonalenie
i systematycznie wprowadzane innowacje dzigki kreatywnosci zainteresowanych
stron,

przewodzenie z wizja, inspiracjg i uczciwosciga — doskonate organizacje maja
liderow, ktorzy ksztattuja przysztosé i realizujg zamierzenia, petnigc role wzo-
réw do nasladowania pod wzgledem wartosci i etyki,

elastyczne zarzadzanie — doskonate organizacje sa powszechnie znane ze swojej
zdolnosci do identyfikowania i skutecznego reagowania na pojawiajace si¢ szan-
se 1 zagrozenia,

odnoszenie sukcesow dzigki talentom pracownikoéw — doskonale organizacje
cenig swoich pracownikow i tworza kultur¢ upelnomocnienia zapewniajaca osia-
ganie celd6w zarowno organizacji, jak i osobistych,

utrzymywanie doskonatych wynikéw — doskonate organizacje trwale osiggaja
doskonate wyniki, ktore spetniajg zardwno kroétko- i dlugoterminowe potrzeby
zainteresowanych stron w otoczeniu, w ktorym funkcjonuja.

Analiza zasad TQM i doskonatosci EFQM pozwala na stwierdzenie, ze zasada

zaangazowania Kierownictwa (TQM) zblizona jest do zasady EFQM — przewodzenie
z wizja, inspiracja i uczciwos$cig. Natomiast pozostale zasady TQM wiaza si¢ z wig-
ce_l niz jedng zasada EFQM:

odnoszenie sukcesow dzigki talentom pracownikow ma zwiazek z zasadami
TQM: koncentracja na pracownikach, powszechne uczestnictwo,

wykorzystanie kreatywnosci i innowacji ma zwiazek z zasadami TQM: koncen-
tracja na pracownikach, koncentracja na klientach, ciagte doskonalenie,
utrzymywanie doskonatych wynikow oraz rozwijanie zdolnos$ci organizacji ma
zwigzek z zasadami TQM: koncentracja na faktach, ciggte doskonalenie.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze zasady EFQM mozna interpretowac¢ jako roz-

winigcie zasad TQM. Wynika z tego, ze w zaleznosci od przyjetych zasad, koncepcje
TQM w organizacjach moga r6zni¢ si¢ od siebie.
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W organizacjach publicznych przeprowadzana jest ocena TQM za pomoca mo-
delu CAF. Odnosi si¢ on do zasad doskonatosci dla sektora publicznego, ktore zo-
staly opracowane na podstawie nastepujacych zatozen: ,,prawowitos¢ (demokratycz-
na, parlamentarna), rzady prawa i zachowania etyczne, bazujace na powszechnych
warto$ciach” (www.eipa.eu, 2016). Charakterystyke zasad doskonatosci w admini-
stracji publicznej przedstawiono w tabeli 36. Nalezy zauwazy¢, ze w réznym stopniu
nawigzuja one do zatozen omawianych koncepcji w zarzadzaniu publicznym a tym

samym do ich charakterystyk.

Tabela 36. Zasady doskonalo§ci w administracji publicznej

Zasada

Opis zasady

Orientacja na wyniki

Organizacja skupia si¢ na wynikach. Osiaganie wynikoéw w odniesieniu do
zalozonych celow wplywa na poziom satysfakcji wszystkich interesariuszy
(wladz, obywateli/klientow), partnerow i pracownikow organizacji.

Koncentracja na
obywatelu/kliencie

Organizacja skupia si¢ na potrzebach obywateli, koncentrujac si¢ zaréwno na
potrzebach obecnych, jak i potencjalnych klientow. Takie podejscie pozwala
na zaangazowanie ich w rozwdj produktéow i ushug, a tym samym poprawe
wynikéw dziatalnosci samej organizacji.

Przywodztwo
i stato$¢ celow

Zasada taczy wizjonerskie i inspirujace przywodztwo ze staloscia celow
W zmieniajacym si¢ $rodowisku. Liderzy ustalaja klarowng misje, a takze
wizj¢ 1 wartosci tworzac i utrzymujac wewngtrzne srodowisko organizacji,
w ktérym pracownicy moga w pelni angazowac si¢ w realizacj¢ celdéw organi-
zacji.

Zarzadzanie poprzez
procesy i fakty

Zasada wskazuje organizacji, ze pozadane wyniki sg osiaggane w sposob
bardziej wydajny, kiedy odpowiednie zasoby i dziatania sg zarzadzane jako
proces a skuteczne decyzje sg oparte o analiz¢ danych i informacji.

Rozwoj
i zaangazowanie
pracownikow

Pracownicy (...) stanowig podstawe organizacji, a ich pelne zaangazowanie
pozwala, by ich zdolnosci zostaty spozytkowane z korzyscia dla organizacji.
Wktad pracownikow powinien by¢ maksymalizowany poprzez zapewnienie
rozwoju, zaangazowania i stworzenie takiego $rodowiska pracy, ktore pozwoli
na wyznawanie wspolnych wartosci oraz na obecno$¢ kultury zaufania, otwar-
to$ci, uznania i upodmiotowienia pracownikoéw w procesie decyzyjnym.

Ciagle uczenie sig,
innowacje
i doskonalenie

Doskonato$¢ jest statym wyzwaniem oraz prowokuje do wprowadzania zmian
poprzez ciagle uczenie si¢, w jaki sposob stwarza¢ okazje do wdrazania
innowacji i doskonalenia poszczegdlnych aspektow funkcjonowania organiza-
cji. Ciagle doskonalenie powinno by¢ statym celem organizacji.

Rozwoj partnerstwa

Organizacje sektora publicznego potrzebuja partnerow by osiagaé cele
i W zwigzku z tym powinny rozwija¢ i utrzymywac (dajace warto$¢ dodang)
relacje.

Odpowiedzialno$¢
spoteczna

Organizacje sektora publicznego musza przyja¢ odpowiedzialno$¢ spoteczna,
przestrzegac zasad rownowagi ekologicznej oraz probowac sprosta¢ glownym
oczekiwaniom oraz wymaganiom lokalnej i globalnej spotecznosci.

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: (Doskonalenie organizacji publicznych 2012, s. 9).

Whyniki przeprowadzonej analizy zasad: doskonato$ci w administracji publicznej
i EFQM wskazuja na ich czesciowg zgodno$¢. Podobienstwa dotycza jedynie czte-
rech zasad:
* orientacji na wyniki z utrzymywaniem doskonatych wynikow,
= przywodztwo i stalos¢ celow z przewodzeniem z wizja, inspiracja i uczciwoscia,
= ciagle uczenie si¢, innowacje i doskonalenie z rozwijaniem zdolno$ci organiza-
cji,
* odpowiedzialno$¢ spoteczna z tworzeniem zréwnowazonej przysztosci.
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Zasady doskonatoéci w administracji publicznej ,,opieraja si¢ na zasadach takich
jak: jawnos¢, odpowiedzialno$é, wspoluczestnictwo, zréznicowanie, rdwnosc¢, spra-
wiedliwos$¢ spoteczna, solidarno$é, wspodtpraca i partnerstwo” (www.eipa.eu, 2016).
Wynika z tego (pomijajagc utomno$¢ semantyczna), ze te zasady sa nadrzedne
W stosunku do zasad doskonato$ci w administracji publicznej. Jednakze wigkszosé
wymienionych zasad nie ma odzwierciedlania w zasadach doskonatosci za wyjat-

kiem:

= wspolpracy i partnerstwa, ktora wiaze si¢ z zasada doskonatos$ci — rozwoj part-

nerstwa,

= odpowiedzialnos$ci, ktora wiaze si¢ z zasadg doskonalosci — odpowiedzialnosé

spoteczna.

Z teoretycznego punktu widzenia zasady doskonato$ci w administracji publicz-
nej powinny dotyczy¢ koncepcji zarzadzania w administracji publicznej, co wynika
zaréwno Z relacji poje¢: zasada — koncepcja, jak rowniez z potrzeby doskonalenia
zarzadzania. Ograniczajgc zakres analizy do wyznacznikéw modelu zarzadzania
w administracji publicznej, pordwnanie zasad doskonato$ci w administracji publicz-
nej przedstawiono w tabeli 37.

Tabela 37. Zasady doskonalo$ci a model zarzadzania w administracji publicznej

Zasada doskonalosci

Wyznaczniki modelu

Zasady Nolana Zasady Ombudsmana Wartos$ci
Orientacja na wyniki brak brak Reagowanie
Efektywnosc
Skutecznos¢
Trwato$¢
Refleksja
Koncentracja Bezinteresownos$¢ |Niedyskryminowania, Bezstron-|Legalno$é¢
na obywatelu/ Rzetelnos¢ nosci i niezalezno$ci, Proporcjo-|Bezstronno$¢
kliencie Obiektywizm nalno$ci, Zakaz naduzywania|Uczciwo$é
Otwartos$¢ uprawnien, Uczciwos$ci, Uprzej-|Wlaczenie spoleczne
Uczciwo$é mosci, Odpowiadania na pisma|Otwarto$¢
wjezyku obywatela, Prawo do|Zorientowanie
wyshuchania i do  zlozenia na uzytkownika
oswiadczen, Informacja o mozli-|Spdjnosé
wosciach odwotania, Powiado-
mienie o podjetej decyzji, Ochro-
na danych, Prawo do zlozenia
skargi do Europejskiego Rzeczni-
ka Praw Obywatelskich.
Przywodztwo i stato$¢ |Przywodztwo brak Wizja

celow
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Zasada doskonalos$ci Wyznaczniki modelu
Zasady Nolana Zasady Ombudsmana Wartos$ci
Zarzadzanie poprzez |Obiektywizm Praworzadno$¢,  Obiektywnos¢, |Efektywnosé
procesy i fakty Oczekiwania uzasadnione praw-

nie, konsekwentne  dziatanie
i doradztwo,  Potwierdzenie
odbioru i wskazanie wiasciwego
urzednika, Zobowiazanie do
przekazania sprawy do whasciwej
jednostki organizacyjnej instytu-
cji, Stosowny termin podjecia
decyzji, Obowiagzek uzasadnienia
decyzji, Wnioski o udzielenie
informacji, Wnioski o umozliwie-
nie dostgpu do dokumentow,
Prowadzenie rejestrow, Informa-
cja o Kodeksie, Kontrola stoso-
wania postanowien Kodeksu

Rozwoj i zaangazowa- brak brak brak
nie pracownikow

Ciagle uczenie sie, brak brak Innowacje

innowacje i doskona-
lenie
Rozwdj partnerstwa brak brak brak
Odpowiedzialno$¢  |Odpowiedzialnosé brak Odpowiedzialno$¢
spoteczna Trwalosc

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 37, wspolng cecha zasad i warto$ci w modelu zarzadzania
publicznego jest orientacja od wewnatrz na zewnatrz, podczas gdy zasady doskona-
losci cechujg si¢ orientacjg zardwno na zewnatrz (dotyczy ona zasad: odpowiedzial-
no$¢ spoleczna, rozwdj partnerstwa), jak i do wewnatrz (dotyczy ona pozostatych
zasad). Zasady doskonato$ci w administracji publicznej w wigkszym stopniu sg
zgodne z warto$ciami koncepcji PVG, niz z zasadami NPM. Ponadto zasadom do-
skonatoéci: rozwoj i zaangazowanie pracownikow oraz rozwoj partnerstwa nie od-
powiadajg ani wartos$ci ani zasady. Wynika z tego spostrzezenie, ze w konteks$cie
zasad i wartoéci zasady doskonalo$ci w administracji publicznej nie sa spojne
z zadna koncepcja zarzadzania publicznego.

Kryteria CAF powinny mie¢ zwiazek z zasadami doskonatosci w administracji
publicznej, poniewaz wyniki oceny stopnia spetnienia kryteriow wyznaczaja poziom
realizacji zasad doskonatosci w organizacjach publicznych. W CAF przyjeto zatoze-
nie, ze ,,doskonate wyniki organizacji osiagane sg poprzez przywodztwo ukierun-
kowane na strategi¢ i planowanie, pracownikdéw, partnerstwo, zasoby i procesy”
(www.eipa.eu, 2016). Stato si¢ ono podstawg opracowania struktury CAF. Kryteria
dotyczace potencjatu (przywddztwo, strategia i planowanie, partnerstwo i zasoby,
pracownicy oraz procesy) dotycza praktyki zarzadzania organizacjg zorientowanej
na osigganie pozadanych jej wynikow. Natomiast kryteria dotyczace wynikow osig-
ganych w: relacjach z obywatelami (klientami), pracownikami, w zakresie odpowie-
dzialnosci spolecznej dotycza postrzegania dziatan organizacji (ocena jakosciowa,
zewngtrzna), a Kryterium kluczowych wynikow dotyczy skutecznos$ci dziatan orga-
nizacji (ocena iloSciowa, wewngtrzna). Wszystkie kryteria CAF maja strukture we-
wngtrzng, ktora obejmuje kryteria szczegdtowe (tzw. podkryteria). Przyjmujac zato-
zenie, ze kryteria CAF (tabela 38) maja bezposredni zwigzek z zasadami doskonato-
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$ci w administracji publicznej przeprowadzono ich analize¢ poréwnawcza, ktorej
wyniki przedstawiono w tabeli 39.

Tabela 38. Charakterystyka kryteriéw modelu CAF

Grupa |Nazwa kryterium Opis kryterium
kryteriow
Potencjat |Przywoédztwo Sformutowa¢ misje, wizj¢ i wartosci organizacji
Zarzadzaé organizacja, jej wynikami oraz cigglym doskonaleniem
Motywowa¢ i wspiera¢ pracownikéw organizacji, a takze by¢ dla nich
wzorem do nasladowania
Zarzadza¢ efektywnie relacjami z wladzami politycznymi i innymi interesa-
riuszami
Strategia Gromadzi¢ informacje o obecnych i przysztych potrzebach interesariuszy
i planowanie oraz zbiera¢ wlasciwe informacje zarzadcze
Opracowywac strategi¢ i plany, uwzgledniajac zebrane informacje
Komunikowa¢ i realizowa¢ strategi¢ i plany w calej organizacji oraz doko-
nywac jej regularnych przegladow
Planowa¢, wdraza¢ i dokonywac¢ przegladu innowacji i zmian
Pracownicy Przejrzyscie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, planowaé je i doskonali¢
w odniesieniu do strategii i planowania
Okresla¢, rozwija¢ i wykorzystywaé kompetencje pracownikéw w zgodzie
z celami organizacyjnymi i indywidualnymi
Angazowaé pracownikOw przez rozwijanie otwartego dialogu oraz przez
upodmiotowienie, wspierajac jednocze$nie jako$¢ ich zycia
Partnerstwo Budowac¢ i rozwija¢ kluczowe relacje partnerskie z wlasciwymi organiza-
i zasoby cjami
Budowac i rozwijaé relacje z klientami/obywatelami
Zarzadzaé finansami
Zarzadza¢ informacja i wiedza
Zarzadza¢ technologia
Zarzadza¢ infrastrukturg
Procesy Na biezaco identyfikowal, projektowaé, zarzadza¢ i udoskonala¢ procesy
z udziatem interesariuszy
Opracowywa¢ i dostarcza¢ ushigi i produkty zorientowane na klien-
tow/obywateli
Koordynowa¢ procesy wewnatrz organizacji oraz z innymi wiasciwymi
organizacjami
Wyniki  |Wyniki w rela- Pomiary postrzegania

cjach z klienta-
mi/obywatelami

Pomiary efektywnosci

Wyniki w rela-
cjach z pracowni-
kami

Pomiary postrzegania

Pomiary efektywnosci

Wyniki odpowie-
dzialnosci spo-
tecznej

Pomiary postrzegania

Pomiary efektywnosci

Wyniki kluczowe

Pomiary wynikow zewngtrznych: efektow bezposrednich i skutkéw dhugo-
falowych w zakresie wyznaczanych celéw

Pomiary wynikoéw wewngtrznych: poziomu wydajnosci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: (Doskonalenie organizacji publicznych 2012, s. 18-47).
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Tabela 39. Zwigzki miedzy zasadami doskonalo$ci w administracji publicznej
a kryteriami CAF

Zasady doskona-
lo$ci w admini-
stracji publicznej

Nazwa kryterium modelu
CAF

Opis kryterium modelu CAF

Orientacja
na wyniki

Wyniki w relacjach

Pomiary postrzegania

z klientami/obywatelami  [Pomiary efektywnosci
Wyniki w relacjach Pomiary postrzegania
z pracownikami Pomiary efektywnosci

Wyniki odpowiedzialnosci
spolecznej

Pomiary postrzegania
Pomiary efektywnosci

Wyniki kluczowe

Pomiary wynikéw zewngtrznych: efektow bezposred-
nich i skutkow dtugofalowych w zakresie wyznacza-
nych celéw oraz pomiary wynikow wewngtrznych:
poziomu wydajnos$ci

Przywodztwo Zarzadzaé organizacja, jej wynikami oraz cigglym
doskonaleniem
Koncentracjana |Procesy Opracowywac i dostarcza¢ ustugi i produkty zoriento-
obywatelu/kliencie wane na klientdw/obywateli
Przywodztwo Przywodztwo Sformutowa¢ misje, wizj¢ i wartosci organizacji
i stato$¢ celow
Zarzadzanie Procesy Na biezaco identyfikowaé, projektowac, zarzadzaé
poprzez procesy i udoskonala¢ procesy z udziatem interesariuszy
i fakty Koordynowa¢ procesy wewnatrz organizacji oraz
z innymi wlasciwymi organizacjami
Rozwoj i zaanga- |Pracownicy Angazowaé pracownikow przez rozwijanie otwartego
Zowanie pracow- dialogu oraz przez upodmiotowienie, wspierajac jedno-
nikow czesnie jakos¢ ich zycia
Ciagle uczenie sig, |Przywodztwo Zarzadza¢ organizacja, jej wynikami oraz ciaglym

innowacje
i doskonalenie

doskonaleniem

Strategia i planowanie

Planowa¢, wdraza¢ i dokonywa¢ przegladu innowac;ji
i zmian

Rozwoj Przywodztwo Zarzadzaé efektywnie relacjami z wladzami politycz-
partnerstwa nymi i innymi interesariuszami
Partnerstwo i zasoby Budowac i rozwija¢ kluczowe relacje partnerskie
z wlasciwymi organizacjami
Odpowiedzialnos¢ | Wyniki odpowiedzialnosci |Pomiary: postrzegania, efektywnosci
spoteczna spotecznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 39, zasady doskonato$ci odnosza si¢ do kryteriow modelu
CAF. Niemniej jednak z analizy podkryteriow omawianego modelu wynika, ze
niektore z nich nie maja zwigzku z zasadami doskonatosci. Nalezg do nich w kryte-
rium:

* przywodztwo — motywowanie 1 wspieranie pracownikow organizacji, a takze
bycie dla nich wzorem do nasladowania,

= strategia i planowanie — gromadzenie informacji o obecnych i przysztych potrze-
bach interesariuszy oraz zbieranie wtasciwych informacji zarzadczych; opraco-
wywanie strategii i planéw, uwzgledniajgc zebrane informacje; komunikowanie

i realizacja strategii i planow w calej organizacji oraz dokonywanie jej regular-

nych przegladow,
= pracownicy — przejrzyste zarzadzanie zasobami ludzkimi, planowanie i doskona-

lenie w odniesieniu do strategii i planowania; okreslanie, rozwijanie i wykorzy-
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stywanie kompetencje pracownikow w zgodzie z celami organizacyjnymi i in-
dywidualnymi,

= partnerstwo i zasoby — budowanie i rozwijanie relacji z klientami/obywatelami,
zarzadzanie: finansami, informacjg i wiedza, technologia, infrastruktura.

Nalezy doda¢, ze przeprowadzona analiza zwigzkéw miedzy charakterystykami
kryteriow CAF oraz zasadami i warto$ciami modelu zarzadzania publicznego wyka-
zata bardzo niski stopien zgodnosci, poniewaz kryteria CAF nie odnoszg si¢ bezpo-
srednio do Zzadnej zasady Nolana i Ombudsmana (posrednio wszystkie zasady moga
by¢ interpretowane w kontekscie kryterium: Procesy — opracowywanie i dostarcza-
nie ushug i produktow zorientowanych na klientow/obywateli). Jednoczesénie tylko
cze$¢ warto$ci moze by¢ posrednio interpretowana w kryteriach: Procesy — identyfi-
kowanie, projektowanie, zarzadzanie i doskonalenie procesOw z udziatem interesa-
riuszy (np. efektywnos$é¢, wlaczenie spoteczne); opracowywanie i dostarczanie ustug
i produktow zorientowanych na klientow/obywateli (np. bezstronno$é, spojnosc)
oraz wyniki kluczowe — zewngtrzne: efektow bezposrednich i skutkow dtugofalo-
wych w zakresie wyznaczanych celow (np. skuteczno$¢, innowacje).

Zakonczenie

Z teoretycznego punktu widzenia CAF powinien odpowiada¢ na potrzeby oceny
TQM w organizacjach publicznych, jednakze przyjete w opisie CAF definicje jako-
$ci 1 TQM nie s3 w pelni uzasadnione w kontekscie literatury dotyczacej zarzadzania
jakoscia. Zasady doskonatosci w administracji publicznej moga stanowi¢ podstawe
opracowania koncepcji TQM uwzgledniajacy jej specyfike przy zatozeniu zachowa-
nia spdjnosci z zasadami doskonatosci EFQM lub zasadami TQM. Przeprowadzona
analiza wykazata, ze zasady doskonato$ci w administracji publicznej nie zostaty
opracowane na podstawie wszystkich zasad EFQM. Z analizy koncepcji w zarza-
dzaniu administracja publiczng wynika, ze charakterystyka dziatan moze by¢ zrdz-
nicowana w zaleznos$ci od tego, czy jej podstawa beda zasady, czy wartosci. Z po-
réwnania zgodnosci wyznacznikow modelu zarzadzania z zasadami doskonatosci
w administracji publicznej wynika, ze w wickszym stopniu dotycza one koncepcji
PVG niz NPM. Oznacza to, ze zasady doskonatosci w administracji publicznej doty-
cza w réznym stopniu kazdej z omawianych koncepcji (w tym ich zatozen). Ponadto
niektore zasady doskonatosci w administracji publicznej nie majg odniesienia do
zadnej z omawianych koncepcji zarzadzania. W zwiagzku z tym nie mozna wskazac,
ktéra z nich umozliwia realizacj¢ zasad doskonalo$ci w administracji publicznej.
Wyniki badania zwigzkéw miedzy kryteriami CAF a zasadami doskonatosci w ad-
ministracji publicznej dowodza, ze tylko 88% tych zasad ma odniesienie w kryte-
riach CAF a 39% podkryteriow cechuje brak zwigzkéw z zasadami doskonatosci, co
wskazuje na niespojnos¢ zasad doskonatosci i kryteriow tego modelu. Poddaje to
pod watpliwos¢ podstawy jego struktury.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze koncepcje zarzadzania w administracji pu-
blicznej dotycza wielu aspektow jakosci, dlatego na ich podstawie mozna definio-
wac jakos¢ i tworzy¢ koncepcj¢ zarzadzania nig. CAF nie jest spojny z koncepcjami
zarzadzania a jego zwiazki z zasadami doskonatos$ci nie sg Sciste, co stanowi o jego
utomnosci. Praktyka zarzadzania w organizacjach publicznych, wynikajaca z mode-
lu zarzadzania w administracji publicznej nie moze dostarczy¢ dowodow potwier-
dzajacych spelnienie wszystkich kryteriow CAF, z czego wynikaja trudnosci
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W przeprowadzaniu samooceny przez organizacje publiczne. Brak wlasciwego zde-
finiowania TQM w konteks$cie administracji publicznej powoduje, Ze ocena jego
poziomu, a tym samym poziomu doskonatosci w organizacjach publicznych, jest
ograniczona. Przedstawione rozwazania sg przyczynkiem do dyskusji o charaktery-
styce koncepcji wspotczesnego zarzadzania w administracji publicznej oraz narze-
dziach jej oceny.
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RELATIONS BETWEEN CAF AND CONCEPTS OF MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract

The paper presents the discussion of the concepts of management in public admin-
istration and the CAF relationship with their determinants. The aim of article is to
answer the question about the CAF coherence with the concepts of management in
public administration. In achieving this objective were used analysis of the literature
and a logical analysis. It has been shown differences between selected concepts of
management in public administration. Have also been discussed the principles of
TQM and their relationships with principles of excellence in public administration.
In addition, was examined the compatibility excellence principles with determinants
of the concepts of management in public administration and with CAF’s criteria.
The analysis shows that CAF relations with the concepts of management in public
administration can be confirmed only in part, and CAF is not a tool for assessing
the implementation of TQM in public organizations.

Keywords
public administration, principles of management, management concepts, CAF.
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