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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie istoty metody CAF i Zréwnowazonej Karty
Wynikoéw (BSC), ktéore mozna takze zastosowaé w organizacjach sektora publicznego.
W zwiazku z tym dokonano charakterystyki metody CAF i BSC oraz przedstawiono zalezno-
$ci 1 okreslono sposob, w jaki te metody moga si¢ wzajemnie uzupetnia¢ i przynosi¢ z tego
powiazania dodatkowe korzysci dla organizacji, doskonalac system zarzadzania.

Stowa kluczowe: metoda CAF, Zrownowazona Karta Wynikéw, organizacje sektora publicz-
nego.

1. Wstep

W przedsigbiorstwach sektora prywatnego od dawna stosowane sa narzedzia i meto-
dy usprawniajace systemy zarzadzania, ktdre pozwalaja na tworzenie wysokiej jako-
sci informacji kierowniczych. Takze organizacje sektora publicznego, mimo ze nie
musza si¢ obawia¢ konkurencji, dostrzegly ten kierunek i zaczynaja poprawiac ja-
ko$¢ zarzadzania, wchodzac na droge ciaglego doskonalenia swojego systemu za-
rzadzania.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty metody CAF i Zrownowazonej Karty
Wynikow (BSC), ktére mozna takze zastosowac w organizacjach sektora publiczne-
go. W zwiazku z tym dokonano charakterystyki metody CAF i BSC oraz przedsta-
wiono zalezno$ci i okreslono sposob, w jaki te metody moga si¢ wzajemnie uzupet-
niac i przynosi¢ z tego powiazania dodatkowe korzysci dla organizacji, doskonalac
system zarzadzania.

2. Metoda CAF jako narzedzie TQM

Jedna z metod pozwalajacych szybko rozpoczaé proces ciaglego doskonalenia orga-
nizacji w sektorze publicznym jest metoda CAF, nazywana takze Wspdlna Metoda
Oceny CAF (The Common Assessment Framework). Metoda CAF jest narzgdziem
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kompleksowego zarzadzania jakos$cia i mozna ja przypisa¢ do metod Total Quality
Management (TQM). Narzedzie to jest stosowane przez europejskie organizacje
sektora publicznego do doskonalenia wynikow dziatalnos$ci. Metoda CAF opiera si¢
na Modelu Doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakos$cia (Model
EFQM), biorac pod uwage specyfike funkcjonowania organizacji w sektorze pu-
bhcznyrn Przed metoda CAF postawiono cztery zasadnicze cele [CAF 2008, s. 9]:
wprowadzenie i utrwalenie zasad kompleksowego zarzadzania jako$cia w admi-
nistracji publicznej poprzez stosowanie 1 objasnianie metody samooceny — po-
czynajac od obecnych faz ,,planuj—wykonaj” (plan—do), az do realizacji cyklu

,planuj—wykonaj—sprawdz—dziataj” (plan—do—check—act, cykl PDCA, cykl De-

minga),

— ulatwienie samooceny organizacji sektora publicznego, przeprowadzanej w celu
sformulowania diagnozy i podjgcia dzialan doskonalacych,

— stworzenie pomostu taczacego rozne modele stosowane w zarzadzaniu jakoscia,

— ulatwienie wzajemnego uczenia si¢ pomigdzy organizacjami sektora publiczne-
go (benchlearning).

Metode CAF mozna stosowac¢ w instytucjach administracji publicznej na szcze-
blu krajowym, regionalnym, lokalnym, a takze w r6éznego rodzaju organizacjach.
Coraz czg$ciej jest stosowana w jednostkach samorzadu terytorialnego, z tymi do-
swiadczeniami mozna zapoznac si¢ w [Internet 1] i [ Internet 4].

Na uwage zastuguje fakt, ze metoda CAF stanowi wlasnos¢ publiczna i udostep-
niana jest bezptatnie. Organizacje, ktore chca ja wdrozy¢, moga z niej korzysta¢ w
sposob dowolny, zachowujac podziat na kryteria i podkryteria w ramach ,,Potencja-
h” 1,,Wynikoéw”.
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Rys. 1. Metoda CAF

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Internet 3].



240 Mirostaw Kowalczyk

Na rys. 1 przedstawiono metod¢ CAF, ktora sklada si¢ z dziewigciu kryteriow,
w tym pigciu kryteriow potencjatu i czterech kryteriow wynikow.

Kryteria potencjalu charakteryzuja organizacje oraz okreslaja sposob osiagania
przez nig zamierzonych wynikow. Do tych kryteridw zaliczamy:

*  Przywodztwo (4 podkryteria) — gdzie liderzy wytyczaja kierunki dziatania insty-
tucji, formutuja misje, wizje i wartosci niezbedne do osiagni¢cia sukcesu w dtuz-
szej perspektywie dziatalnos$ci organizacji, a takze motywuja i wspieraja pra-
cownikow.

*  Pracownicy (3 podkryteria) — to osoby zatrudnione w organizacji i stanowiace jej
najcenniejszy zasob.

e Strategia i planowanie (4 podkryteria) — okresla sposob, w jaki organizacja sku-
tecznie wiaze w calo$¢ rozne kierunki swojej dziatalnosci i okresla jej ogolna
sprawnosc.

e Partnerstwo i zasoby (6 podkryteriow) — to sposob, w jaki instytucja planuje
1 zarzadza relacjami partnerskimi oraz dysponuje swoimi zasobami.

* Procesy (3 podkryteria) — to sposéb, w jaki organizacja okresla, zarzadza, ulep-
sza i rozwija swoje kluczowe procesy z mys$la o wsparciu swojej strategii
i planéw.

Natomiast kryteria wynikow obejmuja analiz¢ wynikéw osiaganych przez
instytucj¢ na podstawie badania opinii oraz oceny nastgpujacych wewngtrznych
elementow:

*  Wyniki w relacjach z pracownikami (2 podkryteria) — obejmujace wyniki osia-
gane przez instytucje w zakresie kompetencji, zadowolenia, motywacji i sku-
tecznos$ci dziatania jej pracownikow.

*  Wyniki w relacjach z obywatelami-klientami (2 podkryteria) — to wyniki osiaga-
ne przez organizacj¢ w obszarze zadowolenia klientow w stosunku do dziatalno-
$ci instytucji oraz dostarczanych przez nia ushug.

* Spoteczne wyniki dziatalnosci (2 podkryteria) — to wyniki osiagane przez orga-
nizacje, biorace pod uwage zaspokajanie potrzeb i oczekiwan spoteczenstwa.

e Kluczowe wyniki dzialalnosci (2 podkryteria) — obejmuje wyniki osiagane przez
instytucje w zaspokajaniu potrzeb roznych zainteresowanych stron oraz wyniki
osiagnigte w odniesieniu do sposobu zarzadzania i usprawniania organizacji.
Metoda CAF w obszarze potencjatu i wynikow dzieli si¢ tacznie na 28 podkry-

teriow, z ktorymi mozna zapozna¢ si¢ w [CAF 2008] i [Internet 3]. W tab. 1 przed-

stawiono nazwy tych podkryteriow w ramach ,,Potencjatu” i ,,Wynikow”.

Podkryteria te okreslaja kwestie (przyktady), jakie nalezy rozpatrzy¢ przy ocenie
danej organizacji. Podczas samooceny CAF dla kryteriow i podkryteriow przypisuje
si¢ oceng punktowa w okreslonej skali; takie postgpowanie pozwala na:

* dostarczenie informacji oraz wskazanie kierunku dziatan na rzecz doskonalenia
dziatalno$ci organizacji;

* pomiar osiagnigtego postgpu w przypadku stalego przeprowadzania ocen we-
dlug metody CAF (co rok lub co dwa lata), co uznawane jest za dobra praktyke
przez wigkszos¢ podej$¢ projakosciowych;
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Tabela 1. Podkryteria metody CAF w ramach ,,Potencjatu” i ,, Wynikow”

Numer 1 nazwa

Dotyczy Kryterium Numer i nazwa podkryterium
1 2 3
Potencjalu | 1. Przywodztwo | Liderzy organizacji:

1.1. Wytyczaja kierunki dziatania organizacji przez sformutowanie
jej misji, wizji i wartosci.

1.2. Rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dzia-
taniami i zmiana.

1.3. Motywuja i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspiruja ich
wiasnym przyktadem.

1.4. Zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi
stronami w celu osiagnigcia wspdlnego poczucia odpowie-
dzialnosci.

2. Strategia
i planowanie

Organizacja:

2.1. Uzyskuje informacje o obecnych i przysztych potrzebach za-
interesowanych stron.

2.2. Opracowuje strategi¢ i plany oraz dokonuje ich przegladu
i aktualizacji, z uwzglednieniem potrzeb zainteresowanych
stron i dostgpnych zasobow.

2.3. Realizuje strategi¢ i plany w catej organizacji.

2.4. Planuje, wdraza i analizuje dziatania modernizacyjne i innowa-
cyjne.

3. Pracownicy

Organizacja:

3.1. W sposéb przejrzysty planuje, zarzadza i doskonali zasoby
ludzkie w zakresie strategii i planowania.

3.2. Okresla, rozwija i wykorzystuje kompetencje pracownikow
przez dopasowanie celow indywidualnych i organizacyjnych.

3.3. Angazuje pracownikow przez rozwoj dialogu i upodmiotowie-
nia.

4. Partnerstwo
i zasoby

Organizacja:

4.1. Rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami.
4.2. Rozwija relacje i wspotpracg z obywatelami/klientami.
4.3. Zarzadza finansami.

4.4. Zarzadza informacja i wiedza.

4.5. Zarzadza technologia.

4.6. Zarzadza majatkiem.

5. Procesy

Organizacja:

5.1. Identyfikuje, projektuje, zarzadza i na biezaco udoskonala
procesy.

5.2. Opracowuje i1 dostarcza ustugi i produkty zorientowane na
klientow/obywateli.

5.3. Wprowadza innowacje procesowe z udzialem obywateli/
klientow.
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Tabela 1, cd.
1 2 3
Wynikéw | 6. Wyniki 6.1. Wyniki pomiarow satysfakcji obywateli/klientow.

dziatalnosci 6.2. Wyniki innych pomiarow relacji z obywatelami/klientami.
w relacjach
z obywatelami/

klientami
7. Wyniki 7.1. Wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikow.
dziatalnosci 7.2. Wyniki innych pomiar6éw relacji z pracownikami.

w relacjach
z pracownikami

8. Spoteczne 8.1. Wyniki pomiardw postrzegania przez zainteresowane strony
wyniki rezultatow organizacji w zakresie wptywu na spoleczenstwo.
dziatalnosci 8.2. Ustanowienie przez organizacj¢ wskaznikow oddziatywania

na spoleczenstwo.

9. Kluczowe 9.1. Wyniki zewngtrzne: pordwnanie osiagnigtych efektow bezpo-
wyniki srednich i dlugofalowych do zaktadanych celow.
dziatalnosci 9.2. Wyniki wewngtrzne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [CAF 2008, s. 15-35].

* ustalenie dobrych praktyk, wskazanych przez wysoka punktacj¢ na skali oceny
,Potencjatu” 1 ,,Wynikow”. Wysoka ocena punktowa w obszarze ,, Wynikow” to
zazwyczaj dowod wystepowania dobrych praktyk w obszarze ,,Potencjatu”;

* pomoc w znalezieniu uwierzytelnionego partnera, od ktéorego mozna by sig uczy¢
(benchmarking dotyczy tego, jak si¢ porownujemy, a benchlearning — czego
uczymy si¢ od siebie nawzajem). Nalezy tutaj wzia¢ pod uwage ograniczona
warto$¢ porownan punktacji CAF. To ryzyko mozna zmniejszy¢ przez uwierzy-
telnianie punktacji (np. specjalisci ds. oceny z duzym do$wiadczeniem).

W celu utatwienia przeprowadzenia samooceny Centrum Zasobow CAF Euro-
pejskiego Instytutu Administracji Publicznej (EIPA) udostgpnito bezptatna aplikacje
e-Tool. Aplikacja ta dostgpna jest na [Internet 2]. Centrum Zasoboéw CAF populary-
zuje Wspolna Metode Oceny (CAF) i pomaga we wprowadzaniu jej w zycie. Wspot-
dziata z siecia korespondentow krajowych, korzysta takze z pomocy Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jakoscia oraz Uniwersytetu Speyer. W latach 2000-2005 juz
okoto 900 instytucji administracji publicznej w krajach cztonkowskich stosowato ja
w celu doskonalenia organizacji. Duze zainteresowanie odnotowano réwniez poza
Europa, m.in. w Chinach, na Bliskim Wschodzie, Dominikanie czy w Brazylii [CAF
2008, s. 8].

Dzigki metodzie CAF organizacja otrzymuje wazny instrument umozliwiaja-
cy rozpoczecie procesu ciaglego usprawniania i doskonalenia, poprzez [CAF 2008,
s. 10]:

— oceng oparta na dowodach, wykorzystujaca zestaw kryteriow powszechnie sto-
sowany w jednostkach administracji publicznej w Europie;
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— ustalenie, czy faktycznie uzyskano zaktadany postep i poziom wdrozenia;

— uzyskanie spojnosci podjetych dziatan i konsensusu w sprawie tego, co nalezy
uczyni¢, by udoskonali¢ organizacjg;

— uzyskanie spojnosci migdzy osiagnigtymi wynikami a wykorzystywanym poten-
cjatem;

— wzbudzenie zainteresowania pracownikoéw i sktonienie ich do zaangazowania
si¢ w proces doskonalenia;

— upowszechnienie doswiadczen w zakresie dobrych praktyk i dzielenie si¢ nimi
wewnatrz i na zewnatrz organizacji;

— wilaczenie réznych inicjatyw dotyczacych doskonalenia jakosci w codzienna
dziatalno$¢ organizacji;

— pomiar osigganego wraz z uptywem czasu postgpu poprzez okresowa samooceng.
Wdrozenie metody CAF utatwia wprowadzenie innych metod i narze¢dzi zarza-

dzania organizacja, jedna z nich jest Zrownowazona Karta Wynikow.

3. Charakterystyka Zrownowazonej Karty Wynikow

Koncepcja Zrownowazonej Karty Wynikow (The Balanced Scorecard) rozwija
si¢ bardzo dynamicznie. Tworcy tej mody R. Kaplan i D. Norton przedstawili ja po
raz pierwszy w 1992 roku na tamach ,,Harvard Business Review”. Metoda ta okre-
$lana jest takze jako Strategiczna Karta Wynikéw (BSC). Na potrzeby niniejszego
artykutu bedziemy uzywa¢ nazwy Karta Wynikéw Organizacji lub krocej Karta
Wynikow.

Przeznaczeniem Zréwnowazonej Karty Wynikow jest opisanie i monitorowanie
realizacji strategii. Karta Wynikow jest narzedziem, ktore pozwala powigzaé rozne
inicjatywy i dziatania prowadzone wewnatrz organizacji i ukierunkowac je na reali-
zacje wspolnych strategicznych celow. Budowa Karty Wynikdéw zazwyczaj opiera
si¢ na czterech perspektywach:

— finansowe;j,

— Kklienta,

— procesow wewngetrznych,
—  rozwoju.

W ramach tych czterech perspektyw okresla si¢ cele strategiczne. Dla celow
definiuje si¢ zadania, ktore maja pozwoli¢ na osiagnigcie celow szczegdétowych i
operacyjnych. Konieczne jest okreslenie takze miernikow pozwalajacych na pomiar
realizacji zadan. Karta Wynikow wymusza spojnos¢ w formutowaniu strategii dane;j
organizacji.

W BSC sa ujmowane nie tylko mierniki finansowe, ale takze takie, ktore po-
zwalaja monitorowac to, co wpltywa na wyniki organizacji w przysztosci. Coraz
czesciej Zrownowazona Karta Wynikow stosowana jest w organizacjach sektora
publicznego. Zrownowazona Karte¢ Wynikow w sektorze publicznym przedstawio-
no narys. 2.
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Perspektywa klientow

Kto jest naszym klientem? Jak mozemy
stworzy¢ warto$¢ dla naszego klienta?

A
Perspektywa proceséw / w Perspektywa finansow

wewnetrznych

Jak spetniad
oczekiwania klientow,
kontrolujac
jednoczesnie koszty?

Jakie procesy musza zaj$¢
wewnatrz instytucji, ktore
pozwola usatysfakcjonowaé
klienta?

Misja
i strategia

A 4

Perspektywa rozwoju

Jak doskonali¢ i wprowadza¢ zmiany
wewnatrz instytucji publicznej, biorac
pod uwage oczekiwania obywateli
i uwarunkowania prawne?

Rys. 2. Zrownowazona karta wynikéw w sektorze publicznym — cztery perspektywy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 28].

Na $wiecie za przyktad wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw w sektorze pu-
blicznym mozna uzna¢ miasto Charlotte w Potnocnej Karolinie w Stanach Zjedno-
czonych [Jakubowska 2006, s. 24]. Réwniez w Polsce podejmuje si¢ takie proby.
Doswiadczenia we wprowadzaniu réznych modeli zarzadzania przedstawiono w
[Kozera 2009]. Tego typu koncepcje zaczynaja wykorzystywac takze jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Przyktadem narzg¢dzi informatycznych, ktore to utatwiaja,
jest np. Qsystem. Rozwiazanie to przyspiesza wdrozenie Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania i ma mozliwos¢ wprowadzenia Karty Wynikow organizacji. Z funkcjo-
nalno$cia tego rozwiazania mozna si¢ zapozna¢ w [Internet 5].

Zastosowanie Karty Wynikow w organizacjach sektora publicznego powinno
pozwala¢ mierzy¢ sukces na podstawie rezultatéw — na ile udato sig spetnic¢ oczeki-
wania klientow (wyborcow), a nie tylko przez liczby (wskazniki) — na ile udato sig
wykona¢ budzet.

Instytucje, ktore wdrozyty Zréwnowazona Karte Wynikow, odniosty sukces
dzigki zastosowaniu pigciu kluczowych zasad [Jakubowska 2006, s. 25]:

e mobilizacji zarzadu do bycia gotowym na zmiany,

* przelozenia misji i strategii organizacji na strategy map i zrbwnowazona karte
dokonan,

e uregulowania strategii instytucji na obszarze optymalnego wykorzystania zaso-
bow ludzkich,
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* motywowania pracownikow poprzez jasna komunikacjg strategii, ustalenie ce-
16w 1 systemu kompensacji, ktéry ma pomdc w osiaganiu zadan strategicznych,

» zarzadzania poprzez integracje strategii z procesami zarzadzania, takimi jak
ustalanie celow, alokowanie zasobow, raportowanie i komunikacja.

Wdrozenie BSC i CAF jest zwiazane z wprowadzaniem zmian i innowacji. Jest
to cigzka praca, ktora powinna by¢ regularnie wykonywana w kazdym dziale orga-
nizacji, na kazdym szczeblu zarzadzania. Ze sposobem wprowadzania zmian i uni-
kania zwigzanych z tym problemow mozna si¢ zapozna¢ w [Drucker 2000, s. 86].

4. Korzysci wynikajace z zastosowania polaczonych metod BSC
i CAF

W poprzednich rozdzialach zostaly przedstawione metoda CAF i Zréwnowazona
Karta Wynikow. Metody te, kazda z osobna, pozwalaja na usprawnienie systemu
zarzadzania organizacja. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mozemy zwigkszy¢ te korzy-
$ci, jesli zastosujemy te narzg¢dzia razem, jako jeden spojny system zarzadzania in-
stytucja. Metoda CAF jest pomostem, ktory moze laczyé ze soba rézne metody i
narzedzia pozwalajace na tworzenie systemu zarzadzania instytucja (np. ISO 9000,
podejscie procesowe, benchmarking, badanie satysfakcji klientow, badanie satysfak-
cji pracownikoéw itd.), w tym BSC. W tab. 2 przedstawiono charakterystyke metod
CAF i BSC z uwzglednieniem mozliwo$ci wzajemnego uzupelniania sig.

Tabela 2. Charakterystyka metod CAF i BSC

Metoda CAF Metoda BSC

Posiada kryterium potencjatu i wynikow Pozwala spdjnie 1 wlasciwie powiazac ze soba cele
(28 podkryteriow) powszechnie (zatozenia strategii) poprzez perspektywy.
stosowanych w jednostkach Pozwala w tatwy sposob komunikowac¢ strategie
administracji publicznej w Europie. pracownikom.

Pozwala na samooceng organizacji Moze stanowi¢ zrodto danych do samooceny CAF
i okreslenie mocnych stron i obszarow (mierniki w BSC) — zob. kryteria CAF Wyniki
do poprawy. i w ramach Potencjatu kryteria: Procesy,

Porzadkuje zarzadzanie organizacja Strategia i planowanie.

i pozwala na usprawnianie i Utatwia wdrozenie strategii, ktora staje si¢
doskonalenie systemu zarzadzania. zrozumiata dla pracownikow.

Stanowi pomost taczacy ze soba rozne BSC pozwala przetozy¢ strategi¢ na dzialania.
metody i narzedzia. Pozwala powiaza¢ budzetowanie z celami

Wplywa na poprawg jakosci. strategicznymi — planowaniem

Pozwala na okresowy pomiar postgpow. dhugookresowym.

Umozliwia identyfikacje¢ dobrych praktyk Dziatania operacyjne (krotkookresowe) wiaze
i dzielenie si¢ nimi. z dziataniami strategicznymi (dtugookresowymi).

Stymuluje poprawg wynikow organizacji. Stymuluje poprawg wynikow organizacji.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Karta Wynikow pozwala na mierzenie dokonan organizacji w sposob zrowno-
wazony, obserwujac je z czterech perspektyw: finansowej, klienta, proceséw we-
wngtrznych oraz rozwoju. Dla organizacji z sektora publicznego zasadne jest wy-
dzielenie dodatkowej perspektywy spotecznej, ktdra pozwala na ujgcie dokonan w
dtuzszym okresie. Jak zauwazyl R. Kaplan, jest to zwiazane z tym, ze skutki podje-
tych dziatan w sektorze publicznym objawiaja si¢ pozniej niz w sektorze prywat-
nym. Wyniki s tutaj dostrzegane w dluzszym okresie po zrealizowaniu zaplanowa-
nych zadan inwestycyjnych.

Karta Wynikow umozliwia $ledzenie wynikoéw finansowych przy jednoczesnej
obserwacji postepéw w budowie potencjatu organizacji i zdobywaniu aktywow inte-
lektualnych, ktére warunkuja przyszty wzrost [Kaplan, Norton 2001, s. 22]. Przy
wykorzystaniu samooceny CAF mozna bada¢ kryterium potencjatu, w tym podkry-
teria dotyczace pracownikow i zasobow.

Na uwagg zashuguje fakt, ze organizacje z duza praktyka z zakresu zarzadzania
jakoscia (TQM) tatwiej osiagaja sukces wdrozenia Karty Wynikéw. Z tym stwier-
dzeniem i poréwnaniami metod TQM, EFQM(CAF) oraz BSC mozna si¢ zapoznac
w [Friedag i in. 2004, s. 60].

5. Podsumowanie

Organizacje sektora publicznego coraz czgsciej podejmuja dziatania zwiazane z
wprowadzeniem metody CAF i Zréwnowazonej Karty Wynikow. Metoda CAF dzig-
ki samoocenie dokonanej przez pracownikow danej instytucji pozwala na pomiar
dokonan jednostek sektora publicznego. Natomiast wdrozenie Karty Wynikow
usprawnia zarzadzanie strategiczne. Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze metoda CAF poprzez
swoje kryteria i szybko$¢ zastosowania praktycznego ulatwia wdrozenie Karty Wy-
nikow oraz innych metod i narzedzi. Natomiast wzajemne spojne powiazanie tych
metod pozwala na lepsze zarzadzanie organizacja, gdzie pod uwage brane sa rezul-
taty prowadzonych dzialan w réznych wybranych obszarach, a nie tylko liczby
(wskazniki) dotyczace np. wykonania budzetu. Monitorowanie wydatkoéw jest waz-
ne, ale wskazuje jedynie, czy organizacja dziala wydajnie i skutecznie. Trzeba row-
niez posiada¢ wiedze, czy otoczenie jest zadowolone z dziatan organizacji, a to moz-
na osiagna¢ przez potaczenie roznych uzupetniajacych si¢ metod przedstawionych
w tym artykule. Metody CAF 1 BSC pozwalaja na tworzenie spojnego systemu za-
rzadzania instytucja. Utatwieniem dla zbudowania takiego systemu zarzadzania or-
ganizacja jest zastosowanie rozwigzan informatycznych, ktore jedynie wspomagaja
ten proces.
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THE COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK
AND THE BALANCED SCORECARD
IN PUBLIC SECTOR ORGANISATIONS

Summary: This paper presents the results of study observations concerning the relationship
between the Common Assessment Framework (CAF) and the Balanced Scorecard (BSC). The
CAF Model is a total quality management tool (TQM) based on the Excellence Model of the
European Foundation for Quality Management (EFQM). The CAF is an easy-to-use, free tool
to assist public-sector organisations across Europe in using quality management techniques to
improve their performance. The Balanced Scorecard (BSC) has been discovered by the public
sector and adapted; it is now increasingly used. This paper presents both tools, compare their
specific characteristics and consider the most appropriate way to use them. It should be noted
that the Balanced Scorecard can be used within CAF assessment.





