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1. Uzasadnienie proponowanego modelu

1

Niska motywacja, brak Swiadomosci celowosci zmiany, brak konsekwencji ze strony przetozonych
w realizacji przyjetej strategii, a takze brak powigzan osiggania wyznaczonych celéw z oceng
funkcjonariusza celnego/pracownika sprawia, ze sprawdzajgce sie w biznesie rozwigzania sg
odrzucane w organizacjach publicznych. Zdarza sie, ze pozostajg jedynie atrapami nowoczesnych
narzedzi zarzadzania, ktére pod atrakcyjnie brzmigcymi terminami ukrywajg porazke®.

Uwazamy, ze preferowane w SC praktyczne podejscie powinno pozwoli¢ unikngé ww. btedéw.
Praktyczno$¢ podejscia nie oznacza jednak braku planu lub braku korzystania ze wspétczesnej
teorii zarzadzania. Zarzadzanie przez cele (ZPC) jest koncepcjg zarzadzania znang od lat? i mozliwa
do zastosowania w kazdej organizacji, niezaleznie od sektora, w ktorym funkcjonuje i od jej
specyfiki. Podstawy teoretyczne nie sg skomplikowane. Jednak wdrozenie ZPC w taki sposdb,
aby SC uzyskata rzeczywiste korzysci, jest trudne i wymaga wdrazania etapami.

Ponizej przedstawiamy zasadnicze elementy modelu wraz z uzasadnieniem. Zwracamy
jednoczesnie uwage, ze kolejnos¢ elementéw modelu nie jest tozsama z harmonogramem
realizacji. Zaktadamy, ze kolejnos¢ okreslania informacji w danym okresie rozliczeniowym jest
oczywista — cele, mierniki, zasady rozliczania z realizacji celéw i nagradzania, zasady kalkulacji
miernikdw powinny by¢ okreslone przed rozpoczeciem okresu rozliczeniowego. Etapy wdrozenia
modelu docelowego (roztozone na kilka okresow rozliczeniowych) zostaty okreslone w zatgczniku
Etapy wdrozenia modelu ZPC.

a) Okreslanie celow.

Poprawne okreslenie drzewa celdw jest zasadniczym wyzwaniem dla SC. Niepoprawne ustalenie
celéw moze skierowac catag SC w niewtasciwg strone. Uzyskanie poprawnego drzewa celéw jest
procesem iteracyjnym, niemozliwym do uzyskania w ciggu 1-2 lat wdrazania ZPC. Dlatego bardzo
istotna jest okresowa analiza poprawnosci drzewa celéw i odpowiednia korekta. Aby poprawnie
okresli¢ drzewo celdw SC konieczne jest zrozumienie wzajemnych zaleznosci i zasad wspotpracy
poszczegdlnych komdrek organizacyjnych. Zazwyczaj przyjmuje sie, ze cele powinny byc
okreslone dla proceséow (procesdow gtéwnych, podrzednych, wspierajgcych). Aby to jednak
uczynié, konieczne jest poprawne okreslenie przebiegu proceséw w SC — co samo w sobie jest
trudne i moze by¢ zadaniem wieloletnim.

W teorii ZPC podkresla sie wage udziatu oséb odpowiedzialnych za realizacje celéw w procesie
ich ustalania. Trudno nie zgodzi¢ sie, ze takie podejscie jest stuszne, ale rodzi ono réwniez
problemy: czas ustalania celdw moze znacznie sie wydtuzyé; co jesli podwtadny odmawia
przyjecia celu, ktéry dla przetozonego jest oczywisty i konieczny?

! Zarzadzanie zmiang w organizacjach publicznych, dr Roman Batko (Uniwersytet Jagiellonski), WUP w
Krakowie, 2011

g ZPC, jako koncepcja zarzadzania zostata po raz pierwszy opisana w 1954 r. w ksigzce ,The Practice of
Management” autorstwa Petera F. Druckera
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Powszechnie przyjmuje sie, ze poprawnie sformutowane cele powinny spetnia¢ atrybuty
okreslone w koncepcji SMART.

b) Mierzenie celow.

Witasciwy pomiar celéw jest trudny. Zasadniczym celem pomiaru jest uzyskanie informacji, czy
cel jest prawidtowo realizowany oraz umozliwienie podjecia dziatan korygujacych. Konieczne jest
zatem posiadanie informacji w podokresach krétszych niz terminy zewnetrznego raportowania.
Drugim celem jest uzyskanie racjonalnej podstawy do nagradzania. Zazwyczaj jest tak, ze
stosunkowo tatwo (i tanio) mozna mierzy¢ aspekty proste i mato istotne a to, co jest rzeczywiscie
istotne w realizacji procesu jest trudno mierzalne, a pomiar jest drogi. Dlatego, uzyskanie
wtasciwego pomiaru wyznaczonych celéw jest procesem iteracyjnym — SC stale uczy sie lepszych
metod pomiaru realizacji celow.

Poniewaz kazdy pomiar kosztuje, w praktyce zaden cel nie jest mierzony w 100%. Miernik
powinien mierzy¢ ,istotng czes¢ celu”. Tak wiec, realizacja miernika nie jest tozsama z realizacjg
celu, ale jest istotnym wskaznikiem, ze cel zostat zrealizowany.

Analogicznie jak w przypadku celdéw, istniejg powszechnie uznane zasady formutowanie
miernikéw — RACER.

c) Rozliczanie i system motywacyjny

Cele SC realizujg ludzie, ktérzy powinni by¢é odpowiednio zmotywowani do realizacji
postawionych celéw. Motywacja do realizacji celéw bedzie tym wieksza, im uzyskanie nagrody
jest bardziej powigzane z realizacjg celdw (nagroda nastepuje zaraz po okresie realizacji celow,
jest mozliwie scisle powigzane ze stopniem realizacji celéw). Teoria ponownie jest relatywnie
prosta, w praktyce pojawiajg sie problemy takie jak: rézne oczekiwania pracownikéw, co do form
motywowania, ograniczenia wynikajgce z regulacji oraz uzgodnien spotecznych (np. zwigzkow
zawodowych, trudnosci zwigzane z okresleniem przyczyniania sie danego pracownika do
realizacji konkretnych celéw, motywowanie indywidualne vs. zespotowe, obiektywne niezalezne
czynniki wptywajace na realizacje celdéw, sktonnosé do rozliczania z realizacji miernikéw a nie
osiggania celdw, wptyw stabej jakosci wyznaczonych celdw, wielo$¢ celdw i brak ich hierarchii.
Stosowany w SC system motywacyjny w oparciu o okresowe nagrody pieniezne wyptacane za
realizacje celéw stanowi odpowiednig podstawe do motywowania funkcjonariuszy celnych/
pracownikéw.

d) Proces wprowadzania ZPC

Wprowadzanie ZPC w SC jest procesem dtugotrwatym oraz istotng zmiang w SC. Nie jest mozliwe
jednorazowe wprowadzanie poprawnie dziatajgcego systemu. Organizacja doskonali ZPC w
kolejnych okresach, uczgc sie poprawnie okreslaé cele, poprawnie je mierzy¢é i poprawnie
nagradzac za ich realizacje. ZPC wprowadzane jest w SC ewolucyjnie od poczatku 2013 roku. W
sierpniu 2013 opublikowany zostat dokument ,Zarzgdzanie przez cele w Stuzbie Celnej”, ktdry
zostat zmodyfikowany w listopadzie tegoz roku. W okresie realizacji celéw 2014/2015
wprowadzono zmiany wobec rozwigzan stosowanych w okresie 2013/2014 (np. zrezygnowano z
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wyznaczania indywidualnych celéw dla funkcjonariuszy celnych/pracownikéw). Niniejsze
opracowanie réwniez jest elementem procesu wdrazania ZPC.

Nie oznacza to jednak, ze proces wprowadzania ZPC nie jest mozliwy do zaplanowania. Zapewne
trudno przewidzie¢, w jakim tempie SC bedzie uczyc sie ZPC, ale mozna okresli¢ pozgdane etapy i
wyznaczy¢ harmonogram ich realizacji.

Uwazamy, ze nalezy w tym wypadku skorzysta¢ z wiedzy odnosnie zarzadzania zmiang. Kazda
zmiana generuje ryzyko zwigzane z nieprzewidywalnoscig skutkow, jakie ona przyniesie. Ponosi je
zaréwno zarzadzajacy jednostky, zarzadzajgcy komorka organizacyjng, jak i kazdy pracownik.
Teoria zarzadzania zmiang jest rozbudowana, czes¢ autoréow ktadzie nacisk na aspekty miekkie
(kultura organizacyjna, naturalna nieche¢ do zmiany wsréd pracownikéw), czes¢ na aspekty
ytwarde: (plan i harmonogram zmiany, jasne komunikaty i przeptyw informacji). Nasz autorski
wybor istotnych w praktyce w sektorze publicznym w Polsce elementéw zarzgdzania zmiang jest

nastepujacy:

a) Plan wprowadzania zmiany. Wskazanie pracownikom stanu docelowego oraz kolejnych
krokéw jego realizacji ma zasadnicze znaczenie w przekonaniu ich, ze kierownictwo ma
realny plan poprawy, ze koszty okresu przejsciowego sg warte poniesienia, ze kolejne etapy
realizacji planu przyniosg rozwigzanie obecnych problemdw.

b) Przyktad kierownictwa. Wprowadzenie zmian kierownictwo powinno rozpocza¢ od siebie,
pokazujgc, ze jest gotowe do podjecia ryzyka wprowadzenia zmiany. Wymagana jest tez
konsekwencja w realizacji plandw. Pracownicy powinni by¢ przekonani, ze przedstawiane
plany beda realizowane.

c¢) Komunikacja z pracownikami. Wprowadzanie zmiany oznacza niepewno$¢ dla pracownikdw.
Powinni oni mie¢ mozliwosé ich wyrazenia i zostaé rzeczywiscie wystuchani. Pozwoli to
réwniez na uzyskanie informacji jak zmiana jest odbierana w SC. Czesto to pracownicy wiedza
lepiej jak sprawdzajg sie wprowadzane nowe rozwigzania i co nalezatoby poprawié¢ — warto
wykorzystaé te wiedze.

d) Opdr przed zmiang. Jest naturalng, ludzkg reakcjg. Ponadto kazda zmiana zmienia ustalony
porzadek w organizacji i zapewne bedg pracownicy, ktérzy mogg na tym straci¢. Nalezy
zrozumieé podstawy oporu (przewidywanego i istniejgcego) i starac sie im przeciwdziatac.
Czes$¢ autordow uwaza, ze cafto$¢ zarzadzania zmiang dotyczy tego jak przezwyciezyé opdr
przed zmiang. Istotnym jest oby okresli¢, kogo i w jaki sposdb bedzie dotyczy¢ zmiana.
Okresli¢ gtéwnych beneficjentéw (bedg naturalnymi propagatorami zmiany) oraz gtdwnych
tracagcych swojg pozycje (bedg zZrédtem oporu przed zmiang). Nalezy zarzadzac
oczekiwaniami oraz obawami obu grup.

Kazdy z opisanych powyzej 4 elementéw ZPC jest wazny, ale jeszcze wazniejsze jest ich wzajemne
powigzanie. Dobrze okreslone cele mogg okazac sie bezwartosciowe, jesli bedg Zle mierzone, lub
jesli pracownik nie bedzie zmotywowany do ich realizacji. Dobry system motywacyjny, potgczony
z poprawnym pomiarem zle okreslonych celéw moze by¢ prostg drogg w przepasé dla SC. Dobrze
okreslone drzewo celdéw, dobrze zaprojektowany system pomiaru oraz system motywacyjny
mozna zle wprowadzi¢, nie uwzgledniajgc elementdw zarzadzania zmiang, zwtaszcza naturalnego
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oporu ludzi przez zmiang. Nawet najlepszy system ZPC wymaga dobrego pomystu (i realizacji) jak
wprowadzi¢ zmiane. Dlatego chcemy podkreslié wzajemne zwigzki pomiedzy powyzszymi
elementami oraz iteracyjny sposdb wdrazania ZPC. Uwazamy, ze mozna do tego celu wykorzystac
znany cykl Deminga (nieco zmodyfikowany dla potrzeb ZPC). Model zostat przedstawiony w sekcji
Rekomendowany model.
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Specyfika Stuzby Celnej

Administracja publiczna. ZPC zostato opracowane jako system dla organizacji nastawionych na
zysk. Podstawowy cel sektora publicznego jest inny i polega na $wiadczeniu ustug dla
spoteczenstwa. Z drugiej strony, podstawowe zadanie SC, czyli pobdr powstatych naleznosci
budzetu panstwa zbliza jg do sektora prywatnego. W wielu instytucjach publicznych koncepcja
ZPC jest z powodzeniem stosowana (Zaktad Ubezpieczern Spotecznych, Mazowiecki Urzad
Wojewddzki, liczne urzedy w Wielkiej Brytanii, USA i pafstwach skandynawskich).

Czesc celow SSC wynika z celéw Ministra Finanséw. Ze wzgledu na to, ze wptyw SC na realizacje
miernikéw osiagania tych celéw jest ograniczony®, oznacza to, ze monitorowaniu podlega w
rzeczywistosci ewidencjonowanie sposobu realizacji celow.

Hierarchiczna struktura i kultura organizacyjna SC. ZPC zaktada natomiast upodmiotowienie
funkcjonariuszy celnych/pracownikéw (rozliczanie z realizacji celdow, wybdr Srodkdéw, aktywny
udziat w formutowaniu celéw) oraz swobodny przeptyw informacji.

»Silosowy” charakter struktury organizacyjnej SC — jest wyrazny podziat na piony. Naturalnym
krokiem byto okreslanie celéw w ramach piondw i KO. Tymczasem cele powinny by¢ wyznaczone
dla procesdw, ktére czesto przebiegajg przez rézne piony i angazujg rézne KO. Realizacja celdow
wymaga, wiec czesto wspodtpracy réznych KO z réznych piondw.

Wptyw regulacji. System motywowania funkcjonariuszy celnych/pracownikédw musi pozostawac
w zgodzie z regulacjami. Sg to w szczegdlnosci rozporzadzenie MF w sprawie udzielania
wyroéznien funkcjonariuszom celnym oraz rozporzadzenie MF w sprawie ocen okresowych i opinii
stuzbowych funkcjonariuszy celnych. Rozporzadzenia te w sposéb wyrazny i bezposredni nie
odwotujg sie do zarzadzania przez cele. Powoduje to okreslone trudnosci w wykorzystywaniu ich,
jako podstawy systemdéw motywacyjnych.

Wptyw zwigzkdw zawodowych. Koniecznos¢ uzgodnienia systeméw motywacyjnych ze
zwigzkami zawodowymi powoduje zwiekszenie czasochtonnosci tego procesu. Zwigzki zawodowe
s3 zazwyczaj niechetne istotnemu réznicowaniu dochodéw funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw.

Powigzanie finansowania z rokiem budzetowym. Ograniczeniem dla systemu motywowania jest
mozliwo$¢ wyptacania nagréd (w istotnej czesci) tylko w miesigcu grudniu. Oznacza to
koniecznosé konstruowania okresdw rozliczeniowych w taki sposdb, aby je skorelowac z
mozliwym terminem wyptaty nagrody.

Nagrody z puli ,,0szczednos$ci” powigzane z celami SSC. Istotna cze$¢ zrddta finansowania nagrod
dla funkcjonariuszy celnych/pracownikéw, czyli tzw. ,,pula oszczednosci” jest rozdzielana przez
MF pod wzgledem osiggania celéow SSC. Powoduje to oczywiste problemy przy rozdziale tych

> Np. wysoko$¢ kwoty wptywéw z tytutu naleznosci stanowigcych dochéd budzetu paristwa w stosunku do
wysokosci kwoty naleznosci budzetowych, (co nie obejmuje dziatan egzekucyjnych).



23

24

0

$rodkéw pomiedzy funkcjonariuszy celnych/pracownikéw poszczegdlnych IC, co powinno by¢
kluczem podziatowym. Przy zastosowaniu kryterium przyczyniania sie funkcjonariusza
celnego/pracownika/komorki  organizacyjnej do osiggania tych celdw, istotna cze$é
funkcjonariuszy celnych/pracownikdéw zostaje pozbawiona mozliwosci otrzymania nagrody.
Przyjmujgc zasade, ze przy podziale tych s$rodkéw uczestniczg takze funkcjonariusze
celni/pracownicy niezaangazowani w realizacje celéw SSC, brak motywacji do realizacji celéw.

Wielosc celdw. Izby Celne realizujg cele SSC oraz cele okreslone bezposrednio przez dyrektoréw
departamentéw Ministerstwa Finanséw. Dodatkowo, DIC wyznacza witasne cele. Zalecenia MF
odnosnie ZPC dotyczg celéw SSC. Pozostate cele sg formutowane, opomiarowane i rozliczane wg
zasad okreslonych przez IC. Zdarzajg sie sytuacje, ze ten sam cel formutowany jest w nieznacznie
odmienny sposdb nieznacznie inaczej mierzony w zaleznosci od Zzrédta pochodzenia celow.
Utrudnia to zrozumienie, jakie zasady ZPC obowigzuj3 i co jest istotne.

Zarzadzanie zmianga. Hierarchiczna kultura organizacyjna oraz mundurowy charakter SC moga
wptywaé na przekonanie, ze decyzje kierownictwa sg wdrazane bez oporu i opdznien. ZPC
zaktadajgc aktywny udziat funkcjonariuszy celnych/pracownikéw zaktada, ze mogg oni miec
odmienne zdanie niz kierownictwo, i ze warto poswiecié¢ czas by je poznac zrozumiec.
Wprowadzanie ZPC moze napotkac na naturalny opdr przed zmiang. Taka zmiana jest procesem,
nie nastepuje natychmiast po wydaniu decyzji. Nalezy tym procesem zarzadzac.



3.

25

4

Rekomendowany model

Catos¢ modelu przedstawia ponizszy rysunek. W dalszej czesci raportu wyjasniamy szczegdétowo
poszczegdlne elementy proponowanego przez nas modelu ZPC w SC.

Zarzadzanie zmiang Ustalanie celéw

* Analiza ryzyka

® Plan

* Przyktad kierownictwa

* Komunikacja z funkcjonariuszami
celnymi/pracownikami

* Opdr przed zmiang

* Spdjne drzewo celéw

* Udziat podwtadnych

* Czas sfprmutowania celu
* SMART

® Zarzadzanie ryzykiem

Pomiar
Motywowanie ) o
* Pomiar realizacji celu
* Podziat nagréd « Mierniki dla dziatar
* Kryteria oceny wspierajacych
* Termin oceny i wyptaty nagrody * Kalkulacja miernika uwzglednia
* Powiazanie z ocenami specyfike dziatar
dwuletnimi * Gromadzenie danych do
« Rozliczanie z realizacji celow, nie monitorowania
z realizacji miernikow * Weryfikacja poprawnosci
miernikéw

3.1.Ustalanie celow

26

27
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1. Spojne drzewo celow

Spéjne drzewo celdw jest podstawowym warunkiem sukcesu ZPC. Realizacja celdw przez
funkcjonariuszy celnych/pracownikéw ma zapewnié¢ realizacje celéw poszczegdlnych komérek
organizacyjnych, a to z kolei ma zapewni¢ realizacje celéw catej SC.

W przypadku gdy cele dotyczg satysfakgcji , klienta”, oczekiwania klientéw powinny by¢ okreslone
w oparciu o wiarygodne badania. Sformutowane cele powinny mieé¢ bezposredni zwigzek z
oczekiwaniami klientéw.

Wszystkie cele w IC powinny stanowi¢ spdjne drzewo celéw. Formutujgc cele dodatkowe wobec
celéw SSC nalezy okresli¢ ich zwigzek z celami SSC wykazujgc w jaki sposéb przyczyniajg sie one
do realizacji celéw SSC. Wprowadzone zmiany powinny znalezé odzwierciedlenie w
zaktualizowanym dokumencie Zarzgdzanie przez Cele.

W ramach projektu SZPADA okres
formutowane cele, rowniez cele SSC, powinny stanowi¢ cele poszczegdlnych procesow

one zostaty procesy w Stuzbie Celnej. Uwazamy, ze wszystkie

(gtéwnych, wspierajacych, zarzadczych; na réznych poziomach). Zwiekszy to jednolitos¢ podejscia
oraz spéjnosc drzewa celow.
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Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Wdrozenie ZPC dla wybranego procesu gtdwnego i proceséw go
wspierajgcych.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Okreslenie celdw dla dziatan wspierajgcych. Kaskadowanie
celdw, a nie miernikéw.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Pilotaz: Wdrozenie ZPC dla kolejnych 2 proceséw gtéwnych wraz z
procesami wspierajgcymi.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Wdrozenie udoskonalonych rozwigzan dla wybranego procesu
gtéwnego i procesdw go wspierajgcych. Okreslenie celéw w oparciu o badanie oczekiwan klientéw.
Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Pilotaz: Optymalizacja przebiegu wybranego procesu gtéwnego oraz
wybranego procesu wspierajgcego.

Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Cata SC: Wdrozenie udoskonalonych rozwigzan w catej SC — dla
wszystkich proceséw gtéwnych i proceséw wspierajgcych. Okreslenie celéw w oparciu o badanie
oczekiwan klientow.

2. Udzial podwtadnych
% Udziat podwiadnych w formutowaniu wiasnych celéw (celéw, z realizacji ktérych funkcjonariusz

celny/pracownik/KO jest rozliczany) zwieksza efektywnos$¢ ZPC. Istniejg dwie zasadnicze

przyczyny:
1. Powszechnie przyjmuje sie, ze motywacja do realizacji celdw jest wyzsza, jesli pracownik
identyfikuje sie ze swoimi celami, jesli je akceptuje, rozumie i postrzega, jako ,,wtasne”.
2. Zazwyczaj to pracownik posiada najlepszg wiedze, w jaki sposéb osiggnac¢ cele na poziomie
operacyjnym.
Udziat podwtadnych w formutowaniu celéw powinien by¢ zapewniony na poziomie: IC, Wydziatéw,
UC, KO i UC.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Udziat podwtadnych w formutowaniu celéw dla wybranego
procesu gtdwnego oraz procesdw go wspierajgcych
Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Udziat podwtadnych w formutowaniu celéw

3. Czas sformutowania celow
3 Cele powinny by¢ formutowane przed rozpoczeciem okresu rozliczeniowego. Cele dla IC oraz
zasady kaskadowania powinny by¢ okreslone na tyle wczesnie, aby umozliwi¢ okreslenie celéw

na poziomie najnizszym przed rozpoczeciem okresu rozliczeniowego.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Cele dla KO sformutowane przed rozpoczeciem okresu

4. Weryfikacja poprawnosci celow. SMART
* Wypetnienie wymogdéw SMART powinno byé okresowo analizowane. Kazdy nowy cel powinien

by¢ oceniany, czy spetnia ww. wymogi. Docelowo wszystkie cele powinny by¢ zgodne ze SMART.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Ocena celéw SSC pod katem zgodnosci ze SMART
Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Cele zgodne ze SMART
Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Cele zgodne ze SMART

5. Zarzadzanie ryzykiem

¥ 7 realizacjg celéw nieodtacznie zwigzane jest ryzyko niepowodzenia. Wykorzystanie ZPC do

zarzgdzania ryzykiem jest krokiem naturalnym. Prowadzenie zarzadzania ryzykiem ,,obok” ZPC
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bytoby niezrozumiate. Nalezy okresli¢ ryzyka zwigzane z realizacjg poszczegdlnych celdw, okresli¢

mechanizmy kontrolne, oszacowad ryzyko rezydualne, podejmowac dziatania naprawcze.
*  Zarzadzanie ryzykiem nie dotyczy jednak tylko priorytetéw kierownictwa, wybranych celéw ze
strategii. Zarzadzanie ryzykiem dotyczy najistotniejszych obszaréw dziatalnosci SC. Ryzyka
powinny by¢ okreslone rowniez dla tych obszarow gdzie nie zostato (jeszcze) okreslone drzewo
celéw. Natomiast tam gdzie drzewo celdw zostato okreslone, zarzgdzanie ryzykiem powinno stac
sie integralng czescig ZPC. Opracowanie zasad zarzgdzania ryzykiem w SC wykracza poza ramy
niniejszej pracy.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Pilotaz: Zarzadzanie ryzykiem dla celéw okreslonych w ramach ZPC
Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Cafa SC: Zarzadzanie ryzykiem dla celéw okreslonych w ramach ZPC

3.2.Pomiar

1. Pomiar realizacji celu
* Pomiar realizacji celéw, powinien zasadniczo opierac sie na ocenie wg miernikéw. Nie powinien
on jednak by¢ ograniczony tylko i wyfacznie do takiej oceny. Istotnymi elementami systemu
pomiaru powinny by¢ takze analiza stopnia realizacji celu i adekwatnosci miernika wobec celu,
oraz wptywu czynnikdw niezaleznych czy zmian decyzji kierunkowych, podejmowanych na
poziomie SC.
% Ze wzgledu na to, ze poszczegdlne IC, stanowia cze$¢ Stuzby Celnej, traktowanej jako catos¢
instytucyjna, oraz na to, ze cele SSC sg kaskadowane na poszczegdlne IC, przy pomiarze tych
kaskadowanych celéw, nalezy uwzglednia¢ mozliwos¢ nachodzenia na siebie celéw
kaskadowanych na poszczegdlne IC*. Nalezy ograniczy¢ potencjat do konkurencji wewnetrznej
poprzez wprowadzenie mechanizmdéw przyczyniania sie danej IC do realizacji celu innej IC oraz
odzwierciedlenie tego na poziomie rozliczania z realizacji celow.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Pomiar realizacji celéw opiera sie na miernikach, ale
uwzglednia takze analize stopnia realizacji celu i adekwatnosci miernika wobec celu, oraz wptyw
czynnikdéw niezaleznych czy zmian decyzji kierunkowych, podejmowanych na poziomie SC.
Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Pomiar realizacji celéw uwzglednia przyczynianie sie danej IC
do realizacji celu innej IC

2. Mierniki dla dziatan wspierajacych
¥ Wprowadzenie spéjnego drzewa celdw uwzgledniajgcego zaleznosci pomiedzy procesami
(gtownym/wspierajgcymi) oraz udziat poszczegdlnych KO w realizacji celéw powinno zapewnié
uwzglednienie rzeczywistej roli KO w procesie i pozwoli¢ na poprawne jej zmierzenie.

*  Nalezy réwniez ustali¢ ,zasady podziatu sukcesu” w sytuacji gdy sukces wymaga wspétdziatania

roznych IC, w taki sposdb aby uwzglednié przyczynianie sie do sukcesu.

¢ Np. zajecie nielegalnie wprowadzanych na teren Polski towaréw moze nastgpi¢ na obszarze kompetencyjnym
réznych IC.
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Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Wprowadzenie zasad pomiaru dla dziatan wspierajgcych.

3. Kalkulacja miernika uwzglednia specyfike dziatan
* Wyznaczenie poziomu miernika powinno nastepowaé w uzgodnieniu z IC, tak, aby mozna byto

uwzglednic specyfike poszczegdlnych IC. IC powinna mieé istotny wptyw na poziom miernika.
%" Wyznaczanie wartosci miernika tylko na podstawie danych historycznych moze by¢ niewtasciwe.
Zniecheca to IC do osiggania wartosci powyzej wartosci docelowej: brak jest nagrody za
przekroczenie, przekroczenie zwiekszy wartos¢ docelowg w roku nastepnym. Specyfika dziatan
IC/UC/Wydziatu moze mie¢ wptyw na poprawnos$¢ kalkulacji miernika. Nalezy zastanowic sie nad
uwzglednianiem duzych transakcji jednorazowych oraz kalkulacje srednich przy minimalnej
liczbie transakgcji.
“ Przyktadowo inaczej powinno sie rozlicza¢ IC graniczaca z obszarem poza unijnym, gdzie
dokonuje sie wielu transakcji o niskiej wartosci, (bo taka jest struktura przemytu np. papieroséw),
a inaczej IC z granicg morskg, gdzie transakcje majg wysokg wartos¢ jednostkowg (gdzie przemyt
papieroséw odbywa sie w ilosciach wynikajgcych z pojemnosci konteneréw). Nieuwzglednianie
duzych, jednorazowych ,trafien” jest demotywujace.
“Innym przyktadem jest rozliczanie Wydziatu z terminowosci wydawania decyzji w oparciu o
Srednig, w sytuacji gdy w okresie rozliczeniowym wydawane sg 2-4 decyzje. Wowczas jedna
skomplikowana sprawa, dla ktdrej przekroczono docelowe terminy, uniemozliwia uzyskania
docelowych wartosci srednich.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Wprowadzenie zasad pomiaru uwzgledniajgcych specyfike
dziatan.

4. Gromadzenie danych do monitorowania
“ Nalezy zapewni¢ sprawne gromadzenie a nastepnie udostepnianie niezbednych danych
pochodzacych z centralnych systemdéw transakcyjnych wdrozonych w SC, na potrzeby
monitorowania realizacji celéw. W sytuacji kalkulowania miernikow w oparciu o dane z réznych
systemow przeptyw danych pomiedzy systemami powinien by¢ zautomatyzowany. System
raportowania ARIS powinien automatycznie pobiera¢ dane z systemdw dziatajgcych w SC.
* Nalezy zapewni¢ sprawne gromadzenie i udostepniania danych znajdujacych sie poza
centralnymi systemami operacyjnymi. Reczne wprowadzanie danych jest czasochtonne i
obarczone zwiekszonym ryzykiem wprowadzenia danych niepoprawnych. Nalezy dazy¢ do
zintegrowania systeméw IT i pobierania wiekszej ilosci danych bez udziatu cztowieka. Dane
powinny by¢ wprowadzane raz, u zrodta ich powstania, i by¢ zabezpieczone przed niepowotang
zmiana.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC’ Wdrozone zostang mechanizmy pobierania danych z systemow
operacyjnych do warstwy integracyjnej ODS (zawierajgcej wszystkie pobrane dane w
nieprzetworzonej formie). Ildentyfikacja danych wprowadzanych recznie, pomoc dla IC w
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optymalizacji gromadzenia danych (udostepnienie arkuszy Excel oraz metod ich weryfikacji
wypracowanych w danej IC, wykorzystanie systemu FENIKS).

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Zasilenie warstwy analitycznej (zawierajgcej dane oczyszczone,
odpowiednio przetworzone i zintegrowane). Dane z warstwy analitycznej bedg mogty by¢ podstawa
do wyliczania wskaznikéw na potrzeby analiz zarzadczych.

5. Weryfikacja poprawnosci miernikow
Nalezy wprowadzi¢ zasade zgodnosci stosowanych miernikow z wymogami RACER zaréwno na
poziomie SC, jak i IC.

Wypetnienie wymogdédw RACER powinno by¢ okresowo analizowane. Kazdy nowy miernik powinien
by¢ oceniany, czy spetnia ww. wymogi.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Mierniki zgodne z RACER
Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Ocena drzewa celdow pod katem zgodnosci miernikéw z RACER
Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Mierniki zgodne z RACER

3.3.Motywowanie

1. Zakres systemu
*  System motywowania do realizacji celéw w ramach ZPC powinien stanowi¢ element szerszego
systemu motywowania w SC. Nagrody pieniezne powinny pozosta¢ kluczowg forma
motywowania, obejmujac zarowno realizacje celdw SC, jak i realizacje biezgcych zadan.
“ W zwiazku z tym, ze obowiazujace przepisy® wskazuja preferowane kryteria udzielania nagréd
pienieznych®, w pierwszym etapie nalezy doprecyzowaé te przepisy na poziomie regulacji
wewnetrznych, wykorzystujac przy tym zaréwno preferowane przez przepisy kryteria, jak i te
ktore funkcjonujg poza nimi.
# Ramowa polityka motywowania powinna zosta¢ opracowana na poziomie SC. Jej struktura
powinna obejmowac¢ w szczegdlnosci: formy motywowania, Zrddta finansowania nagréd
pienieznych, (przyktadowy) katalog kryteriow przyznawania nagrdod, wzér oceny okresowej
(bedacej podstawa przyznawania nagréd), uszczegdtowienie dwuletniej oceny okresowej). Na jej
podstawie poszczegdlne IC powinny opracowac witasne zasady motywowania (a przynajmniej
udzielania nagréd pienieznych). Po roku funkcjonowania zasad w IC, nalezy dokonac ich
przegladu pod katem celowosci i mozliwosci wprowadzenia szczegétowych zasad na poziomie SC
(zastepujacych zasady IC).
* Docelowo, realizacja celéw w ramach ZPC powinna stanowi¢ wyrazne kryterium (uzasadnienie)
dla przyznania nagrody pienieznej i jako takie powinno znalez¢ sie w rozporzadzeniu.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Zasady motywowania

> Rozporzadzenie MF w sprawie udzielania wyrdznien funkcjonariuszom celnym.

6 Poprzez zastosowanie sformutowania ,w szczegdlnosci za 1) wzorowe wypetnianie powierzonych zadan
stuzbowych, 2) przejawienie inicjatywy w zakresie doskonalenia organizacji i efektywnosci stuzby, pod
warunkiem, ze efektem tych dziatan jest udoskonalenie organizacji lub zwiekszenie efektywnosci stuzby”.
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Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Ramowa polityka motywowania w Stuzbie Celnej

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Szczegdétowe zasady motywowania pracownikéw Stuzby Celnej
(w zaleznosci od wynikéw przegladu)

Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Cata SC: Zmiana Rozporzadzenia w sprawie ocen okresowych i opinii
stuzbowych funkcjonariuszy celnych’, wtaczajaca realizacje celéw ZPC, jako wyrazne kryterium oceny
okresowe;j.

2. Podzial nagrod na KO
* Podziat nagréd na poziomie IC na poszczegdlne KO powinien uwzglednia¢ rzeczywiste osiaganie
celéw, a nie powinien by¢ uzalezniony tylko i wytacznie od liczby pracownikéw. Nalezy zatem
przy podziale bra¢ pod uwage: stopien przyczyniania sie do realizacji celdw, rzeczywiste osigganie
celéw oraz liczbe pracownikéw. Oznacza to zréznicowanie podziatu puli dla KO, ktére osiggnety
stawiane cele i te, ktére celdow nie zrealizowaty.
** Dla niektérych KO wskazanie stopnia przyczyniania sie do realizacji celéw moze by¢ utrudnione.
Dlatego w krétkim okresie mozna dopusci¢ wprowadzenie 2 kategorii KO z réznymi zasadami, tj.
KO przyczyniajgce sie do realizacji celéw, oraz takie w ktérych trudno to ustali¢ (np. komorki

wspierajgce).

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Opis procesdw wraz z wyszczegdlnieniem przyczyniania sie do
realizacji celéw i uwzglednienie go w systemie motywowania.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Podziat puli nagrdd na KO rdznicuje KO, ktdre osiggnety cele od
tych, ktore celdw nie osiggnety.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Opis procesdw wraz z wyszczegdblnieniem przyczyniania sie do
realizacji celdw i uwzglednienie go w systemie motywowania.

3. Podzial nagréd na funkcjonariuszy celnych/pracownikow
! Decyzja o przyznaniu nagrody pienieznej funkcjonariuszowi celnemu/pracownikowi powinno by¢
efektem okresowej oceny pracowniczej. Obecne w IC rozwigzania w swojej istocie stanowig juz w
tej chwili rodzaj okresowej oceny pracowniczej. Nalezy jg usystematyzowaé oraz wprowadzié
przejrzyste zasady.
> Jednym z kryteriéw takiej oceny powinna by¢ realizacja celéw w ramach systemu ZPC. Nalezy
wprowadzi¢ jasny i czytelny mechanizm tgczacy system oceny okresowej z realizacjg celéw. W
poczatkowym stadium mogtby on przyja¢ forme opisowg wraz ze wskazaniem konkretnych
celow, do ktérych realizacji przyczynit sie dany funkcjonariusz celny/pracownik. Wraz z
dojrzewaniem systemu (w tym opisem procesow) nastepowatby proces obiektywizacji takiego
powigzania.

> Pozostate wymiary tej oceny powinny nawigzywaé do kryteriéw dwuletniej oceny okresowe;j.

** " Funkcjonariusze celni/pracownicy nie zaangazowani w realizacje celéw SSC powinni réwniez

uczestniczy¢ w ocenie okresowej. Kryteria oceny ich pracy powinny by¢ odmienne.

7 . . . . . sa e s . .
Oraz ewentualnie Rozporzgdzenia MF w sprawie udzielania wyrdznien funkcjonariuszom celnym.
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Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej lub pétrocznej),
jako podstawy przyznania nagrody, z jednym z kryteriéw w postaci realizacji celéw w ramach systemu
ZPC.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Pilotaz: Dalszy rozwdj oceny okresowej i powigzanie jej z dwuletnig
oceng wynikajaca z rozporzadzenia.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej)?, jako podstawy
przyznania nagrody, z jednym z kryteridw w postaci realizacji celdéw w ramach systemu ZPC.
Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Cata SC: Dalszy rozwéj oceny okresowej i powigzanie jej z dwuletnig
oceng wynikajaca z rozporzadzenia.

4. Kryteria oceny

Realizacja celdw SSC powinna by¢ jednym z kryteridw stosowanych przy ocenie funkcjonariuszy
celnych/pracownikdw, ktéra ma by¢ podstawg dla przydzielenia nagrody.

**  Nalezy stosowaé réine kryteria dla kadry kierowniczej oraz pozostatych funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw.

>’ Pozostali funkcjonariusze celni/pracownicy powinni by¢ w wiekszej mierze oceniani z punktu
widzenia przyczyniania sie do realizacji celéw grupowych.

*® Nalezy stosowac rézne kryteria dla funkcjonariuszy celnych/pracownikéw zaangazowanych w
realizacje celéw SSC oraz tych, ktérzy nie s w niezaangazowani.

> Przyktadowy podziat kryteriéw dla poszczegdlnych grup funkcjonariuszy celnych/pracownikéw
mogtby wygladaé nastepujaco:

A. Kadra kierownicza zaangazowana w realizacje celéw SSC:

= Realizacja celéw indywidualnych 40%

= Realizacja celdw SSC kaskadowanych na poziom KO 30%

= Realizacja biezacych zadan 10%

= Planowanie i organizowanie 20 %

B. Kadra kierownicza niezaangazowana w realizacje celéw SSC:

= Realizacja celéw indywidualnych 50%

= Realizacja biezacych zadan 30%

= Planowanie i organizowanie 20 %

C. Pozostali funkcjonariusze celni/pracownicy zaangazowani w realizacje celéw SSC:
= Realizacja celdw indywidualnych 20%

= Realizacja celdw SSC kaskadowanych na poziom KO 50%

= Realizacja biezacych zadan 30%

D. Pozostali funkcjonariusze celni/pracownicy niezaangazowani w realizacje celéw SSC:
= Realizacja celdw indywidualnych 40%

= Realizacja biezgcych zadan 60%

8.
jw.
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Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej), jako podstawy
przyznania nagrody, z jednym z kryteridw w postaci realizacji celéw w ramach systemu ZPC. Ocena
okresowa uwzglednia rdzne kategorie funkcjonariuszy celnych/pracownikow.
Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej), jako podstawy
przyznania nagrody, z jednym z kryteridw w postaci realizacji celéw w ramach systemu ZPC. Ocena
okresowa uwzglednia rdzne kategorie funkcjonariuszy celnych/pracownikow.

5. Termin oceny i wyplaty nagrody
®  Ocena i wyptata nagrody powinna nastepowaé niezwtocznie po okresie rozliczeniowym. W
zwigzku z ograniczeniem w postaci koniecznosci wypfaty nagréd w miesigcu grudniu nalezy
odpowiednio dostosowac okres rozliczeniowy.
1 W zaleznosci od dostepnosci danych okres ten mdgtby obejmowaé miesigce pazdziernik —

listopad albo wrzesien - pazdziernik.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Cata SC: Ustalenie nowego okresu rozliczeniowego dopasowanego do
mozliwych termindw wyptaty nagrod.

6. Powiagzanie z ocenami dwuletnimi
2 Oba typy ocen powinny by¢ powigzane w taki sposdb, ze ocena, bedaca podstawa przyznania
nagrody pienieznej byta jednym z kilku elementéw branych pod uwage przy ocenie dwuletniej,
np. kompetencja ,orientacja na osigganie celdw organizacji” mogtaby byé bezposrednig
konsekwencjg ocen krétkookresowych.
% Okreslony w obowigzujgcym rozporzadzeniu MF’ system oceny nalezy mocniej powigza¢ z oceng
realizacji celow. Ocena kompetencji , orientacja na osigganie celdw organizacji” powinna istotnie
zalezec¢ od stopnia realizacji celéw. Réwniez ,realizacja zadan” powinna by¢ jasno powigzana ze
stopniem realizacji celéw. Docelowo realizacja celéw w ramach ZPC powinna stanowi¢ odrebne i
istotne kryterium oceny dwuletniej w rozporzadzeniu.
% Nalezy wprowadzi¢ (ramowy) arkusz oceny okresowe;j'’, stanowigcy dokumentacje wspierajaca
do wnioskéw nagrodowych.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Arkusz oceny okresowej, bedgcy podstawg do wyptaty nagrody
pienieznej, powigzany z rozporzadzeniem MF.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Arkusz oceny okresowej, bedgcy podstawg do wyptaty nagrody
pienieznej, powigzany z rozporzadzeniem MF

Oczekiwany rezultat [Etap 3]. Cata SC: Prowadzenie dwuletniej oceny okresowej w powigzaniu z
oceng okresowg, bedaca podstawg do wyptaty nagrody pienieznej

? Rozporzadzenie w sprawie ocen okresowych i opinii stuzbowych funkcjonariuszy celnych.
%1 ub opinii stuzbowej.
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7. Rozliczanie z realizacji celow, nie z realizacji miernikow
®  Podejscie do rozliczania z realizacji celéw powinno korzysta¢ z miernikdw, ale nie w bezkrytyczny
sposéb. Na trzech poziomach, tj. przyznawania puli srodkéw dla IC, KO, jak i nagradzania
poszczegdlnych funkcjonariuszy celnych/pracownikéw nalezy zapewnié, aby poziomy realizacji
miernika stanowity podstawe do bardziej kompleksowej analizy osiggania celéw, ktéra powinna
takze bra¢ pod uwage: okolicznosci zewnetrzne, majgce wptyw na cel oraz te sposoby jego
realizacji, ktore pozostajg poza pomiarem na podstawie miernika. Mozna to osiggna¢ poprzez
wprowadzenie odpowiednich zapiséw w proponowanej ogdélnej polityce motywowania jak i
pisemnych zasadach dotyczgcych wynagradzania.

Oczekiwany rezultat [Etap 1]. Pilotaz: Podziat srodkdw na nagrody na poziomie KO oraz
funkcjonariuszy celnych/pracownikéw jest wynikiem bardziej kompleksowej analizy osiggania celéw,
ktdra bierze takze pod uwage: okolicznosci zewnetrzne, majgce wptyw na cel oraz te sposoby jego
realizacji, ktére pozostajg poza pomiarem na podstawie miernika.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Podziat srodkéw na nagrody dla IC jest wynikiem bardziej
kompleksowej analizy osiggania celow, ktéra bierze takze pod uwage: okolicznosci zewnetrzne,
majgce wptyw na cel oraz te sposoby jego realizacji, ktére pozostajg poza pomiarem na podstawie
miernika.

Oczekiwany rezultat [Etap 2]. Cata SC: Podziat srodkdw na nagrody na poziomie KO oraz
funkcjonariuszy celnych/pracownikéw jest wynikiem bardziej kompleksowej analizy osiggania celéw,
ktdra bierze takze pod uwage: okolicznosci zewnetrzne, majgce wptyw na cel oraz te sposoby jego
realizacji, ktdre pozostajg poza pomiarem na podstawie miernika.
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4. Zarzadzanie zmiang. Monitorowanie zmiany i zarzadzanie ryzykiem

4.1.Analiza ryzyka dla procesu zmiany

66

Kazda zmiana w organizacji wigze sie z podwyzszonym ryzykiem niepowodzenia. Ryzykiem tym
nalezy racjonalnie zarzadzac: okresli¢ ryzyka (w oparciu o analize ryzyka) i sformutowaé plan
zarzadzania tymi ryzykami. Czes¢ narzedzi dotyczy ryzyk wystepujagcych w kazdym procesie
zmiany, najwazniejsze zostaty wskazane ponizej. Nalezy przeprowadzi¢ analize ryzyka dla
wprowadzania ZPC w SC, z udziatem IC (w tym modeleréw) i UC. Analiza powinna by¢é okresowo
aktualizowana — zalecamy, aby pierwsza aktualizacja miata miejsce po 6 miesigcu, kolejne po
zakonczeniu kolejnych etapdw wdrazania ZPC. Niezaleznie nalezy reagowac na biezgce problemy
we wdrazaniu ZPC.

4.2.Plan wprowadzania zmiany.
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Plan wprowadzania zmiany powinien zawieraé:

e Okreslenie docelowego modelu zarzadzania przez cele w Stuzbie Celnej

o  Okreslenie etapdw dojscia do rozwigzania docelowego, uwzgledniajac iteracyjny charakter
wprowadzanych zmian

e Woybranie IC do pilotazu.

Naszym zdaniem ZPC powinno docelowo byé powigzanie z zarzadzaniem procesowym. Cele
powinny by¢ ustalone dla procesdw, kaskadowane na procesy wspierajgce. Cele dla KO powinny
wynikaé z ich udziatu w realizacji proceséw. Cele powinny zosta¢ ustalone dla wszystkich
proceséw. Ponadto ZPC powinno by¢ powigzane z kontrolg zarzadcza, w tym z zarzadzaniem
ryzykiem. Z kazdym wyznaczonym celem wigzg sie ryzyka jego nieosiggniecia, ktérym nalezy
zarzadza¢. Do zarzadzania ryzykiem konieczna jest identyfikacja ryzyka, szacowanie poziomu
ryzyka, odpowiednia reakcja na ryzyko, (czyli podejmowanie okreslonych dziatan).

Nalezy okresli¢ kolejne etapy na drodze do modelu docelowego. Zalecamy wybér 2 IC, ktére
testowatyby rozwigzania planowane do wdrozenia w SC w kolejnym etapie. Wprowadzanie zmian
w wybranych 2 IC miatoby charakter pilotazu — poprzedzatoby wprowadzenie analogicznych
zmian w catej SC. Dzieki takiemu podejsciu mozliwe bedzie wprowadzanie ewentualnych korekt
przed wprowadzaniem zmian w catej SC. Zmiany wprowadzane bedg w kilku okresach. W
kazdym okresie zmiany w 2 IC wybranych do ,pilotazu” bedg , 0 krok do przodu” wobec zmian
wprowadzanych w catej SC. Uwazamy, ze stan docelowy mozliwy jest do osiggniecia w ciggu 3
okreséw rozliczeniowych:

e W okresie 1: w 2 IC wprowadzane bedg zmiany, ktére wprowadzone zostang w catej SC w
okresie 2. Jednoczesnie w catej SC wprowadzone zostang zmiany, ktdre naszym zdaniem nie
wymagajg poprzedzenia pilotazem.

e W okresie 2: w 2 IC wprowadzane bedg zmiany, ktére wprowadzone zostang w catej SC w
okresie 3, w catej SC wprowadzane bedg zmiany przetestowane w 2 IC w okresie 1.

e w okresie 3: w 2 IC rozpocznie sie proces optymalizacji procesdw, w catej SC w wprowadzone
zostang zmiany przetestowane w 2 IC w okresie 2.
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Pierwszy okres rozliczeniowy, w ktorym wprowadzane bytyby zmiany oznaczylismy, jako okres
,n”. Okres ten modgtby sie rozpoczgé w 2016r. Kolejne okresy oznaczyliSmy, jako ,n+1” (drugi
okres wprowadzania zmian) oraz ,,n+2” ( trzeci okres wprowadzania zmian). Poszczegdlne etapy
realizacji, w podziale pilotaz (2 IC) oraz zmiany w catej SC, zostaty przedstawione w zatgczniku
Etapy wdrozenia modelu ZPC.

Naszym zdaniem nalezy unika¢ wprowadzania zmian dodatkowych (nieujetych w planie
wdrazania ZPC) w trakcie trwajgcych okreséw realizacji (w trakcie etapéw 1,2,3). SC i
funkcjonariusze celni/pracownicy posiadajg okreslong mozliwo$é absorpcji zmiany. Zbyt duza
ilos¢ zmian utrudni ocene ich wptywu, zwiekszy poczucie dezorientacji wéréd funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw, moze stworzy¢ wrazenie, ze kierownictwo nie posiada jasnej wizji zmiany.
Zmiany planéw - odnosnie zmian w okresach przysztych nie wptywajg tak negatywnie.

Zagrozenie braku odpowiedniego planu oceniamy jako s$rednie. W trakcie audytu nie
otrzymali$my takiego planu, z naszych ustalen wynika, ze formalnie zapisany plan wdrozenia nie
zostat opracowany i nie zostat on zakomunikowany w SC. Jednoczesnie uwazamy, ze
opracowanie takiego planu nie powinno stanowi¢ problemu dla SC. Naszg propozycje
przedstawiamy w zatgczniku.

4.3.Przykiad kierownictwa

73

74

Wprowadzenie zmian kierownictwo powinno rozpoczg¢ od siebie, pokazujac, ze jest gotowe do
podjecia ryzyka wprowadzenia zmiany. Wymagana jest konsekwencja w realizacji planow i
zapowiedzi. Pracownicy powinni by¢ przekonani, ze przedstawiane plany bedg realizowane.
Nalezy wdraza¢ kolejne etapy ZPC zgodnie z zatozeniami lub wyjasniaé odstepstwo od plandw.

Nalezy pamieta¢, ze kierownictwo majgce wptyw na stosunek pracownikéw/funkcjonariuszy do
ZPC obejmuje réwniez Naczelnikéw Wydziatow, Kierownikdw Referatdw oraz Kierujgcych
Wieloosobowymi Stanowiskami Pracy.

Zagrozenie niewystarczajgcego przyktadu ze strony kierownictwa uznajemy za niskie.
Dostrzegamy wiele dziatarn podejmowanych zaréwno na szczeblu MF jak i przez kierownictwo IC.
Dostrzegamy jednak problem niedostatecznych narzedzi. Przede wszystkim brakuje planu
wdrozenia rozwigzan docelowych oraz jasnego powigzania poziomu nagrody lub oceny
okresowej ze stopniem realizacji celow. Niedoskonatosci systemu pomiaru réwniez wptywa na
stopien przekonania czesci kierownictwa (przede wszystkim Naczelnikéw) o stusznosci ZPC.

4.4.Komunikacja z funkcjonariuszami celnymi/pracownikami

75

76

Nalezy nie tylko okresli¢ plan wdrozenia zmiany, ale réwniez wskazaé, dlaczego SC chce zmiane
wprowadzi¢. Funkcjonariusze celni/pracownicy powinny zna¢ i rozumie¢ uzasadnienie
wprowadzanej zmiany. Pracownicy powinny by¢ przekonani, ze zmiana jest potrzebna i
dostrzega¢ wtasne korzysci. Trudnosci i ryzyka zwigzane z procesem zmiany réwniez nalezy
okreslic.

Wprowadzanie zmiany oznacza niepewnos$¢ dla funkcjonariuszy celnych/pracownikéw. Powinni
oni mie¢ mozliwos¢ ich wyrazenia i zosta¢ rzeczywiscie wystuchani. Pozwoli to réwniez na
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uzyskanie informacji, jak zmiana jest odbierana w SC. Czesto to pracownicy wiedzg lepiej jak
sprawdzajg sie wprowadzane nowe rozwigzania i co nalezy poprawi¢ — warto wykorzystac te
wiedze.

Nalezy zaktualizowa¢ obecng dokumentacje ZPC i utrzymywac jej aktualno$é. Nalezy
sformutowac¢ uzasadnienie wprowadzanej zmiany, wskaza¢ korzysci (dla SC oraz dla
pracownikéw) i zagrozenia (rowniez w oparciu o analize ryzyka procesu zmiany). Analiza korzysci i
kosztéw przedstawiona funkcjonariuszom celnym/pracownikom powinna by¢ realna.
Dokumentacja powinna by¢ dostepna dla wszystkich funkcjonariuszy celnych/pracownikéw,
ktérych zmiana dotyczy.

Zagrozenie niedostatecznej komunikacji z funkcjonariuszami celnymi/pracownikami oceniamy
jako wysokie. Przede wszystkim wtasciwa komunikacja w tak skomplikowanym procesie zmiany
jest trudna do osiggniecia. Ponadto dostrzegamy obszary poprawy w dotychczasowej
komunikacji: oficjalna dokumentacja ZPC nie jest aktualna®, cze$¢ Naczelnikéw Wydziatéw oraz
modeleréw nie potrafita wskaza¢ docelowego rozwigzania, do ktdérego majg zmierzac
wprowadzane zmiany lub uzasadnienia dla niedoskonatosci stanu obecnego.

4.5.0por przed zmiang
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Opdr przed zmiang jest naturalng, ludzka reakcjg. Zmiana ustalonego porzadku w SC oznacza, ze
niektdrzy funkcjonariusze celni/pracownicy mogg na niej straci¢. Nalezy zrozumieé podstawy
oporu (przewidywanego i istniejgcego) i staraC sie im przeciwdziatac. W oparciu o
przeprowadzong analize ryzyka nalezy okresli¢ gtdwnych beneficjentow (bedg naturalnymi
propagatorami zmiany) oraz osoby, ktére mogg czué¢ sie szczegdlnie zagrozone planowang
zmiang (bedq Zrédtem oporu przed zmiang).

Naturalnymi propagatorami zmiany sg i pozostang ,modelerzy”. Nalezy wspieraé grupe
modelerdw: zapewnic efektywng komunikacje miedzy nimi oraz dba¢ o to by byli oni przekonani
o stusznosci zmiany oraz powodzeniu jej wprowadzenia.

Uwazamy, ze nalezy wskazac 2 IC, ktdre sg najbardziej zainteresowane wprowadzeniem ZPC i
maja najwieksze doswiadczenie w tym zakresie. Bedg one testowaty funkcjonowanie rozwigzan w
praktyce przed wprowadzeniem ich w skali catej SC.

Warto stworzy¢ grupe roboczg ds. ZPC, w skfad ktdrej wchodzi¢ bedg modelerzy oraz dodatkowe
osoby szczegdlnie zaangazowane we wdrazanie ZPC (MF, Dyrektor IC wskazanych IC, Naczelnicy).
Grupa analizowataby na biezgco postep wdrozenia, reagowata na ryzyka, szukata rozwigzan
problemodw.

Nalezy zapewni¢ komunikacje z osobami bedacymi Zrédtem oporu. Cze$¢ przyczyn mozna
wyeliminowaé, znaé warto wszystkie. Spotkania omawiajgce postep wdrozenia ZPC powinny
zapewnia¢ mozliwosé swobodnej wypowiedzi przeciwnikom ZPC, zgtaszania uwag krytycznych.

" Dokument ,Zarzadzanie przez cele w Stuzbie Celnej”, Warszawa 2013
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Wystgpienie oporu przed zmiang oceniamy jako zagrozenie o wysokim stopniu
prawdopodobienstwa. Przede wszystkim praktycznie kazda zmiana tak istotna jak wprowadzane
ZPC budzi opér u czesci funkcjonariuszy celnych/pracownikéw. ZPC zwiekszy rozliczalnos$é z
realizacji powierzonych celéw, wiec opdr osdéb odpowiedzialnych za ich realizacje nalezy uznac za
naturalng reakcje. Ponadto ZPC oznacza konieczno$¢ dokonywania pomiaru. Dodatkowo
wystepujgce obecnie niedoskonatosci we wdrazaniu ZPC opdér taki bedg wzmacniac.
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5. Zatacznik. Etapy wdrozenia modelu ZPC

Etap Dziatania - Ustalanie Celéw

Dziatania - Pomiar

Dziatania - Motywowanie

| Okres e Wdrozenie ZPC dla wybranego procesu
gtéwnego i proceséw go wspierajacych.
o Cele zgodne ze SMART

e Udziat podwtadnych w ustalaniu celow

Pilotaz

| Okres e Kaskadowanie celéw, a nie miernikéw.
Okreslenie celow dla dziatan wspierajgcych

Cata SC e Udziat podwtadnych w ustalaniu celéw

o Cele dla KO sformutowane przed rozpoczeciem

okresu

e Ocena drzewa celéw pod katem zgodnosci ze
SMART

e Okreslenie stopnia realizacji celdw opiera sie o

mierniki oraz ocene ekspercka.

e \Wdrozenie pomiaru dla wybranych celéw
o Mierniki zgodne z RACER

e Ocena drzewa celéw pod katem zgodnosci
miernikow z RACER

o Okreslenie miernikéw dla dziatan
wspierajgcych

e Okreslenie zasad ,podziatu sukcesu” dla
celéw wymagajgcych wspétpracy IC/KO

e Ocena miernikéw pod kagtem zgodnosci z
RACER

e Pomiar realizacji celéw opiera sie na
miernikach, ale uwzglednia takze analize
stopnia realizacji celu i adekwatnosci miernika

e Opracowanie Zasad motywowania

e Uwzglednienie opisu procesu gtdwnego i wspierajgcych w
systemie motywowania (vide sekcja 3.3. 2).

e Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej), jako
podstawy przyznania nagrody, z jednym z kryteriow w
postaci realizacji celéw w ramach systemu ZPC. Ocena
okresowa uwzglednia rézne kategorie funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw.

e Arkusz oceny okresowej, powigzany z rozporzgdzeniem
MEF.

e Podziat srodkéw na nagrody na poziomie KO oraz
funkcjonariuszy celnych/pracownikow jest wynikiem bardziej
kompleksowej analizy osiggania celow, ktdra bierze takze
pod uwage: okolicznosci zewnetrzne, majace wptyw na cel
oraz te sposoby jego realizacji, ktdre pozostajg poza
pomiarem na podstawie miernika.

e Ramowa polityka motywowania w Stuzbie Celnej

e Podziat puli nagrdd na KO réznicuje KO, ktdre osiggnety
cele od tych, ktére celéw nie osiggnety

Ustalenie nowego okresu rozliczeniowego

21



Il Okres e Wdrozenie ZPC dla kolejnych 2 proceséw
gtéwnych wraz z procesami wspierajgcymi oraz z
Pilotaz okresleniem ryzyk dla tych proceséw, okresleniem
mechanizméw kontrolnych i oceng ryzyk
Il Okres e \Wdrozenie udoskonalonych rozwigzan dla
Cata SC wybranego procesu gtéwnego i proceséw go
wspierajgcych.
e Okreslenie celéw w oparciu o badanie
oczekiwan klientow
e Cele zgodne ze SMART
1l Okres e Optymalizacja przebiegu wybranego procesu

gtownego oraz wybranego procesu wspierajgcego

wobec celu, oraz wptyw czynnikéw
niezaleznych czy zmian decyzji kierunkowych,
podejmowanych na poziomie SC.

e Wprowadzenie zasad pomiaru
uwzgledniajacych specyfike dziatan.

e \Wdrozone zostang mechanizmy pobierania
danych z systeméw operacyjnych do warstwy
integracyjnej ODS

e \Wdrozenie pomiaru dla wybranych celéw
e Zwiekszenie udziatu danych pochodzacych
wprost z systemow transakcyjnych

e \Wdrozenie udoskonalonych rozwigzan w
zakresie pomiaru celu. Zwiekszenie udziatu
danych pochodzgcych wprost z systemow
transakcyjnych

e Mierniki zgodne z RACER

e Pomiar realizacji celéw uwzglednia
przyczynianie sie danej IC do realizacji celu
innej IC

e Zasilenie warstwy analitycznej (zawierajacej
dane oczyszczone, odpowiednio przetworzone
i zintegrowane

e Okreslenie miernikdw jakosci przebiegu
procesu

e Dalszy rozwoj oceny okresowej i powigzanie jej z
dwuletnig oceng wynikajaca z rozporzadzenia.

e Szczegdtowe zasady motywowania funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw Stuzby Celnej (w zaleznosci od
wynikow przegladu)

e Uwzglednienie opisu procesu gtdwnego i wspierajgcych w

systemie motywowania.

e \Wprowadzenie oceny okresowej (np. rocznej), jako
podstawy przyznania nagrody, z jednym z kryteridow w
postaci realizacji celéw w ramach systemu ZPC. Ocena
okresowa uwzglednia rozne kategorie funkcjonariuszy
celnych/pracownikéw.

e Arkusz oceny okresowej, bedacy podstawg do wyptaty
nagrody pienieznej, powigzany z rozporzgdzeniem MF

e Podziat srodkéw na nagrody dla IC oraz na poziomie KO
jest wynikiem bardziej kompleksowej analizy osiggania
celdw, ktéra bierze takze pod uwage: okolicznosci
zewnetrzne, majgce wptyw na cel oraz te sposoby jego
realizacji, ktére pozostajg poza pomiarem na podstawie
miernika.
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Pilotaz

Il Okres e \Wdrozenie udoskonalonych rozwigzan w catej e \Wdrozenie pomiaru dla wszystkich celéw. e Dalszy rozwoj oceny okresowej i powigzanie jej z
SC —dla wszystkich proceséw gtédwnych i e Uzyskanie docelowego poziomu udziatu dwuletnig oceng wynikajaca z rozporzadzenia.
Cata SC procesow wspierajacych, wraz z potgczeniem ZPC danych pochodzgcych wprost z systemow e Prowadzenie dwuletniej oceny okresowej w powigzaniu z
z zarzadzaniem ryzykiem transakcyjnych oceng okresowg, bedacy podstawg do wyptaty nagrody
e Okredlenie celéw w oparciu o badanie pienieznej
oczekiwan klientéw eZmiana Rozporzadzenia w sprawie ocen okresowych i

opinii stuzbowych funkcjonariuszy celnych, witaczajaca
realizacje celéw ZPC jako wyrazne kryterium oceny
okresowej
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