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Wykaz skrotéw uzywanych w dokumencie

GIORIN — Gtowny Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa
GIW — Gtowny Inspektorat Weterynarii

IJHARS — Inspekcja Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywcezych
IW — Inspekcja Weterynaryjna

KPRM - Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

KZ — kontrola zarzadcza

PIORiN — Panstwowa Inspekcja Ochrony Roslin i Nasiennictwa
PIS — Panstwowa Inspekcja Sanitarna

PIW — Powiatowy Inspektorat Weterynarii

SSN — projekt Skuteczne standardy nadzoru

WIORIN — Wojewddzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa
WIW — Wojewddzki Inspektorat Weterynarii

ZPC — zarzadzanie przez cele

ZPK — zarzadzanie przez kompetencje

ZPP — zarzadzanie procesowe (zarzadzanie przez procesy)

ZZL — zarzadzanie zasobami ludzkimi
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1 Streszczenie zarzadcze

Niniejszy raport stanowi podsumowanie projektu pozakonkursowego
pn. ,,Skuteczne standardy nadzoru”, wspotfinansowanego ze srodkow
Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Projekt miat strategiczne znaczenie dla spoteczno—gospodarczego
rozwoju kraju i dotyczyt realizacji zadan publicznych w obszarze
nadzoru nad jakoscig i bezpieczenstwem zywnosci. Celem projektu
bylo wsparcie budowy nowoczesnego systemu bezpieczenstwa
zywnosci, w celu zapewnienia wysokiego poziomu ochrony zycia i
zdrowia ludzkiego oraz zwigkszenia efektywnos$ci funkcjonowania
instytucji publicznych.

Zadania zrealizowane w ramach projektu stanowity praktyczng
realizacjg dziatan wynikajgcych ze Strategii Sprawne Panstwo 2020
(SSP): Kierunek interwencji 2.3 Efektywne i funkcjonalne urzedy
administracji  publicznej oraz 2.2  Optymalizacja  struktur
organizacyjnych administracji rzgdowej w ramach Celu 2. Zwigkszenie
sprawnosci instytucjonalnej panstwa, ktory zaktada m.in. doskonalenie
standardow zarzadzania w administracji..

Bezposrednim celem projektu byto wprowadzenie lub doskonalenie
zarzadzania przez procesy, zarzadzania przez kompetencje oraz
zarzadzania przez cele w urzgdach Panstwowej Inspekcji Ochrony
Roslin i Nasiennictwa oraz urzedach inspekcji weterynaryjnej, w celu
zwigkszenia efektywnos$ci zasobow ludzkich oraz optymalizacji
struktur organizacyjnych.

Zakres prac projektu obejmowal w szczegodlnosci: warsztaty
okotowdrozeniowe w zakresie zarzadzania przez cele, zarzadzania
przez procesy oraz zarzadzania przez kompetencje, szkolenia, diagnoz¢
dojrzatosci organizacyjnej urzgdow oraz indywidualne wsparcie
organizacyjne dla urzedéw opracowane na podstawie planow dziatan
doradczych. W ramach zarzadzania przez cele istotnym efektem bylto
opracowanie przez urzad kart celu, ktére stanowily kierunek
podejmowanych dalej dziatan doradczych w tych urzedach. W zakresie
zarzadzania przez kompetencje przygotowano narzedzia modeli
kompetencyjnych odpowiadajace na biezace potrzeby wystepujace
w urzgdach. Wsparciem dla budowania narzedzi do zarzadzania przez
kompetencje wurzegdach bylo przygotowanie poradnika dla
kontroleréw zywnos$ci, ktory stanowit odpowiedz na najwickszy
problem zidentyfikowany w ocenie ryzyka przez kontroleréw, czyli
samodzielne opracowanie prowadzonych postepowan kontrolnych.

W toku prac projektowych urzedy zidentyfikowaty nowe wyzwania,
ktore staly si¢ przedmiotem szkolen ,,szytych na miarg”, bedacych
uzupetnieniem prac doradczych w urzgdach. Zapewnienie
dwuetapowego wsparcia opartego na wypracowaniu rozwigzan
w inspektoratach oraz skonfrontowaniu ich z rozwigzaniami z innych
urzedéw umozliwilo stworzenie optymalnego procesu wprowadzania
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skutecznych standardow zarzadzania bgdacych wynikiem oddolnych
dziatan podejmowanych przez pracownikow. Niewatpliwie korzystne
dla rozszerzania perspektywy wprowadzonych zmian w urzgdach byty
wizyty studyjne, ktore odegraty istotng role w poréwnywaniu
rozwigzan dostosowanych do specyfiki wojewodztw. Dziatania
projektowe nastawione na optymalizacj¢ zasobow w urzedach zostaty
rowniez rozszerzone przez przeglad iocene dotychczasowych
systeméw  informatycznych  wcelu  opracowania  zalozen
elektronicznego systemu wspierajacego proces prowadzenia nadzoru
i kontroli nad bezpieczenstwem zywnosci.

Kluczowym rezultatem projektu jest wdrozenie narzgdzi poprawy
jakosci funkcjonowania nadzoru administracyjnego w urzedach
administracji publicznej. W wyniku dzialan wdrozeniowych
sformulowano ponizsze rekomendacje w zakresie integracji
systemoéw zarzgdzania:

1 Integracja systemow zarzadzania doprowadzi

do ograniczenia konsekwencji rozproszonej struktury
organow inspekcji w ramach rzadowej administracji
zespolonej. Bezpos$rednimi  korzySciami z integracji
systemow zarzadzania sg: lepsza koordynacja dziatan
inspekcji zgodnie z wyznaczonymi celami (strategicznymi
i operacyjnymi), misja i wizja inspekcji, wigksza kontrola
nad kierunkami dziatan wskazanymi w planie dziatalnosci
urzedu, efektywniejsze wykonywanie zadan odpowiadajace
celom urzedu; konstruktywny nadzoér merytoryczny
prowadzony zgodnie z kaskadowanymi celami urzedu do

komorek organizacyjnych oraz odpowiedzialne
zwierzchnictwo  merytoryczne kierownikow  komorek
organizacyjnych.

2 Integracja systemow zarzadzania doprowadzi

do efektywniejszej alokacji zasobow zaréwno ludzkich, jak
i materialnych, infrastrukturalnych czy intelektualnych.
Kazda inspekcja dysponuje okreslonymi zasobami
zapewniajacymi sprawne funkcjonowanie techniczno-
administracyjne zwigzane z obslugg wurzedu. Dzicki
zintegrowaniu systemow zarzadzania mozna wprowadzi¢
usprawnienia nie tylko w zakresie organizacji pracy
w komorkach organizacyjnych urzedow, ale takze w sferze
obstugi kancelaryjnej, archiwalnej, porzadkowej, zarzadcze;.
Integracja systeméw zarzadzania umozliwia identyfikacje
tych proceséw administracyjnych, ktéore mozna przekaza¢ do
wykonania podmiotom zewnetrznym w celu podniesienia ich
efektywnosci przy zachowaniu odpowiedniej jakosci
i cigglosci.

3 Holistyczne podejscie do zarzadzania urzedem. Diagnoza
stanu systemoéw zarzadzania pokazata, Ze jednoczesny
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rozwoj kazdego systemu zarzadzania (ZPC, ZPP, ZPK)
pozwala na uzyskanie wymiernych efektow, ktore pozwolg
na wigkszg elastycznos¢ pracownikéw w obliczu mozliwych
zmian wynikajagcych z nowych przepisow prawnych.
Integracja systemoéw zarzadzania przyniesie spodziewane
efekty, wykorzystujac systemy informatyczne, ktore
funkcjonuja w urzedach i zapewniajg wsparcie merytoryczne.

Na podstawie diagnozy stanu zarzadzania urzgdami w obszarze
nadzoru i bezpieczenstwa zywnosci oraz rekomendacji wdrozonych
w trakcie dziatan doradczych sformutowano nastepujace rekomendacje
prowadzace do wzrostu jakoSci zarzadzania przez kompetencje,
zarzadzania przez cele oraz zarzadzania przez procesy.

W ramach zarzadzania przez cele rekomenduje si¢:

Utrzymanie podstawowych rozwiazan w zakresie ZPC
takich jak misja, wizja, cele urzedu. Integracja celow
strategicznych i operacyjnych z organizacja pracy
umozliwi sprawniejszg alokacje zasobow w obszarze
najbardziej czasochlonnych i pracochtonnych zadan.

Optymalizacje procedur i struktury organizacyjnej
urzedu.

W ramach rozwigzan w zakresie ZPC kazda procedura
postepowania powinna odpowiadaé celom strategicznym
urzedu. Korzyscig z dostosowania procedur i struktury
organizacyjnej do celéw urzedu jest ograniczenie kosztow,
optymalne wykorzystanie zasoboéw kadrowych oraz
zapewnienie ciagltosci wykonywania zadan przez urzad
w sytuacji  kryzysowej. Elastyczno$¢ urzedu mozna
zapewni¢ przez dostosowanie procedur i struktury
organizacyjnej do celéw strategicznych urzgdu. Dzigki
temu jest mozliwe rowniez podniesienie zdolnosci urzedow
do adaptowania rozwigzan zewngtrznych w ramach
systemu zarzgdzania przez cele.
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Zapewnienie  aktualno$ci  kontroli  zarzadczej.
Funkcjonowanie zgodnie z wymogami kontroli zarzadczej
to ustawowy obowigzek wszystkich urzgdow. Przyjete
rozwigzania w tym zakresie mogg takze stanowi¢ wazny
element systemu zarzadzania w urzgdzie, przekladajac si¢
na jego wyzszg jakos$¢. Urzedy powinny regularnie
aktualizowa¢ rozwigzania kontroli zarzadczej pod katem
aktualno$ci oraz zgodno$ci z przyjetymi rozwigzaniami
zarzadczymi w innych obszarach. Zastosowanie kontroli
zarzadczej powinno uwzglgdnia¢ monitorowanie celow
strategicznych i operacyjnych urzgdéw. Dzieki temu bedzie
mozliwa integracja systemu kontroli  zarzadczej
z systemem zarzadzania przez cele.

W zakresie zarzadzania przez kompetencje rekomenduje sig:

Wdrozenie poradnika kontrolera zywnosci. Publikacja
wypracowana w ramach dziatan projektowych ,,Skuteczne
standardy nadzoru” stanowi cenne narzedzie, ktére moze
by¢ wsparciem przede wszystkim dla poczatkujacych
kontroler6w zywnosci. Poradnik obejmuje praktyczne
wskazowki dotyczace codziennych probleméw w pracy
kontrolera i stanowi uzupeinienie ksztatcenia w zakresie
merytorycznym oraz administracyjnym.

Analize ryzyka zwiazang z odejSciem kluczowych
pracownikéw. Podstawa jest przeciwdziatanie rotacji
pracownikow poprzez prowadzenie polityki kadrowej
zorientowanej na cele urzedu oraz odpowiadajace im
zadania przedstawiane w formie procesOw. Zorientowanie
rozwoju pracownika na celach urzgdu pozwala na
ksztaltowanie = $ciezki  rozwoju  pracownika  oraz
zapewnienie odpowiednich kompetencji poprzez dobor
wlasciwych  szkolen lub innych form rozwoju
i doskonalenia kompetencji wybranych na podstawie
przyjetych profili kompetencyjnych.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

Rozwdéj komunikacji w urzedach i integracja personelu.
Odformalizowanie kontaktow pomiedzy pracownikami
i kierownikami poprzez zmian¢ kultury organizacyjnej
powinno nastepowaé stopniowo w urzedach wraz
z zachowaniem ciaglosci dziatania. Aktywne wspieranie
atmosfery sprzyjajacej oddolnemu zaangazowaniu w jakos$¢
funkcjonowania urzedu przyczynia si¢ do skutecznej
identyfikacji i rozwigzywania probleméw  przez
pracownikow oraz buduje ich motywacj¢ wewngtrzng.

I Unia Europejska
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W zakresie zarzadzania przez procesy rekomenduje si¢: E -
-

Rekomenduje si¢ przyjecie podej$cia procesowego w calej
strukturze urzedéw poprzez wybor odpowiednich zadan
w celu ich opisania jako procesow z zastosowaniem map.
Opracowanie  procesé6w  ufatwi  identyfikacje luk
organizacyjnych wystepujacych w urzedach oraz umozliwi
wprowadzenie usprawnien w zakresie ich wykonania.
Podejécie procesowe ma doprowadzic w dluzszej
perspektywie do zoptymalizowania struktury
organizacyjnej oraz zaoszczedzenia zasobow urzedu.

ﬂA Wdrozenie architektury proceséw w urzedzie. b

Standaryzacje proceséw kluczowych oraz procedur
w ramach grup urzedow. Dzialania projektowe pokazaty,
ze urzedy w ramach jednej grupy realizujg analogiczne
procesy 1iprocedury w zréznicowany sposob, takze
w stopniu wykraczajacym poza dostosowanie do lokalnych
warunkéw. Wynika to z braku dziatan standaryzacyjnych
podejmowanych na szczeblu krajowym. Problem naktada
sic na brak spdjnej interpretacji przepisOw prawa,
niekonsekwentnego podej$cia do réznych wymogow czy
polityki w odniesieniu do sankcji. Prowadzi to do
niezadowolenia  przedsigbiorcow, szczegodlnie  tych
dziatajagcych w roznych wojewodztwach 1 zmuszonych
wzwigzku z tym do dziatania wedlug r6znych
lokalnych norm.

Analize obcigZenia praca pracownikéw, komérek
organizacyjnych i urzedow. W nastgpstwie wdrozenia
powyzszych rekomendacji mozliwe stanie si¢ wdrozenie
poglebionej analizy obcigzenia pracg, ktéora moglaby
stanowi¢ podstawe do efektywniejszej alokacji $rodkow,
szczegblnie w przypadku wprowadzenia pionizacji.
Potraktowanie zadan jako procesow wykonywanych przez
komorki organizacyjne umozliwi przypisanie kazdemu
pracownikowi zakresu obowigzkdéw i oszacowanie, ile 0sob
w rzeczywistosci jest potrzebnych do ich zrealizowania.

W ramach prac projektowych zidentyfikowano takze rekomendacje
o charakterze przekrojowym, dotyczacym calosci funkcjonowania
urzedéw objetych projektem. Wynikaja one z problemow i wyzwan
zaobserwowanych w urzedach inspekcji podczas diagnozy systemow
zarzadzania oraz dziatan projektowych. Ze wzgledu na ich systemowy
charakter, stanowig one wstgpne propozycje — ich wdrozenie powinno
zosta¢ poprzedzone poglebionymi analizami finansowymi i/lub
legislacyjnymi, ktore wykraczajg poza zakres projektu ,,Skuteczne
standardy nadzoru”.
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Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:
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Konsolidacja inspekcji bezpieczenstwa zywnoSci —
informacje pozyskane podczas realizacji = dziatan
projektowych  wskazuja na  zasadno$§¢  rozwoju
instytucjonalnego inspekcji  w kierunku stworzenia
w Polsce nowego jednolitego zintegrowanego systemu
kontroli bezpieczenstwa i jakosci zywnos$ci na wszystkich
etapach produkcji, przez skonsolidowanie wszystkich
proceséw kontrolnych i monitorujacych w calym tancuchu
zywnos$ciowym. Taka zmiana pozwolitaby na zwigkszenie
skuteczno$ci nadzoru, ustrukturyzowanie wspétpracy oraz
efektywniejsze wykorzystanie zasobow inspekcji.

Analiza mozliwosci reformy struktury Inspekcji
Weterynaryjnej — podczas prac  projektowych
zidentyfikowano istotne problemy w organizacji Inspekcji
Weterynaryjnej zwigzane z jej trojstopniowa struktura
(inspekcja na szczeblu centralnym, wojewodzkim
ipowiatowym). Powiatowe inspektoraty weterynarii
dysponuja czgsto ograniczonymi zasobami na realizacje
swoich zadan. Urzedy na szczeblu wojewodzkim skupiaja
si¢ na kontroli funkcjonowania urzedéw PIW, wedhug
glosow licznych interesariuszy nie przektada si¢ to jednak
na wzrost jakosci funkcjonowania tych urzgdow.
Potaczenie urzgdow PIW i WIW (poprzez zastgpienie
urzedow PIW oddziatami urzedu WIW, analogicznie do
struktury PIORiIN) przyniostloby mozliwos¢ szerszego
wsparcia merytorycznego dziatan kontrolnych,
efektywniejsze planowanie kontroli w skali wojewodztwa,
mniejsze koszty zwigzane z obshugg kadrowa, finansowsa
iorganizacyjng, a takze pozwolitoby na efektywne
zarzadzanie personelem inspekcji w skali calego
wojewodztwa.

Pionizacja laboratoriow — urzedowe laboratoria podlegaja
aktualnie urzedom na szczeblu wojewddzkim (laboratoria
wojewodzkie w WIORIN, Zaktady Higieny Weterynaryjne;j
w WIW). Umieszczenie tych laboratoriow bezposrednio
pod urzgdami nadzorujacymi pozwolitoby na centralizacje¢
finansowania tych jednostek oraz efektywniejsze
wykorzystanie zasobow (np. poprzez wprowadzanie
w wybranym  zakresie  specjalizacji  poszczegélnych
laboratoriow oraz zarzadzanie zasobami na poziomie
krajowym).

Analiza zasadnoSci pionizacji Inspekcji -
funkcjonowanie wojewodzkich urzedow inspekcji kontroli
nad bezpieczenstwem zywnosci jako urzgdow administracji
zespolonej stanowi czynnik utrudniajacy koordynacje
dziatan merytorycznych 1 zmian organizacyjnych na
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poziomie krajowym. Zaobserwowano to np. w konteks$cie
systemoéw informatycznych — nie ma np. spojnego
podejscia do wdrazania systemoéw elektronicznego
zarzadzania dokumentacjag. W obliczu dynamicznych
wyzwan stojagcych przed systemem nadzoru nad
bezpieczenstwem zywnosci pionizacja mogtaby przyczynié
si¢ do szybszej wymiany informacji i koordynacji dziatan.

Uporzadkowanie systemoéw IT na szczeblu centralnym
i wdrozenie elektronicznego systemu obiegu
dokumentéw — wedlug przeprowadzonej w ramach
projektu diagnozy systemow IT w urzgdach istnieje
potrzeba uporzadkowania systemOw na poziomie
centralnym, m.in. w celu umozliwienia szybkiej wymiany
informacji i raportowania.

Wzrost wynagrodzen — podczas realizacji projektu
interesariusze wielokrotnie wskazywali na problemy
zwigzane z niskim poziomem wynagrodzen. Dotycza one
szczegblnie pracownikéw odpowiedzialnych za kontrole
zywnosci 1 prowadza do duzych trudnosci w rekrutacji
nowych pracownikow oraz odchodzenia z pracy
doswiadczonych specjalistow. Ze wzgledu na wysokie
wymagania merytoryczne oraz znaczenie dla rozwoju
gospodarczego i zdrowia publicznego zasadne jest podjgcie
dziatan w kierunku podniesienia wynagrodzen tych
pracownikow.

W projekcie podjeto probe odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze:

1. Jak systemowo poprawi¢ zarzadzanie w  urzgdach
podlegajacych konsolidacji?

2. Jak wykorzysta¢ zarzadzanie procesowe do optymalizacji
struktur  organizacyjnych ~w  urzgdach, podniesienia
efektywnosci alokacji zasobow ludzkich i1 doskonalenia
mechanizmoéw i narzedzi?

3. Jakie sg koszty i korzys$ci wprowadzenia zmian systemowych
w obszarze bezpieczenstwa zywnos$ci?

Systemowa poprawa zarzadzania w urzedach powinna opiera¢ si¢ na
dostosowaniu struktury organizacyjnej do zamierzonych celow
w zwigzku z konsolidacjg inspekcji. Glownym wyzwaniem w tej
mierze jest struktura organizacyjna PIORIN, IW, PIS, IJHARS.
Konsolidacja wymaga ujednolicenia. Trudnoscig okazat si¢ wybor
modelu  struktury organizacyjnej najsprawniejszej w zakresie
zarzadzania inspekcja. Propozycja jest stworzenie dwustopniowej
struktury organizacyjnej zintegrowanej inspekcji, skladajacej sie
z glownego urzedu oraz wojewoddzkich jednostek wyposazonych
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,,Skuteczne standardy nadzoru”

w jednostki organizacyjnej dziatlajace na obszarze powiatow.
Uzasadnianiem dla tego modelu dwustopniowego jest sptaszczenie
struktury oraz rozszerzenie poziome oparte na  zakresie
przedmiotowego dziatania.

Wykorzystanie zarzadzania procesowego do optymalizacji struktur
organizacyjnych jest kluczowe. Na podstawie zidentyfikowanych
procesoOw oraz wystepujacych pomiedzy nimi réznic, wynikajgcych
z dostosowania ich do specyfiki wojewodztw mozna zarekomendowaé
ujednolicenia, ktore stang si¢ podstawa do wprowadzania proceséw
w nowej inspekcji. Warunkiem do efektywnej alokacji zasobow jest
wprowadzenie dwustopniowej struktury organizacyjnej, ktora poprzez
sptaszczong strukture umozliwi efektywniejsza specjalizacj¢ w zakresie
wykonywanych zadan oraz pehiejszy nadzoér merytoryczny. Do
efektywniejszej alokacji zasobow przyczyni sie¢ takze standaryzacja
sposobu prowadzenia kontroli na poziomie PIW. Podstawg alokacji
zasobow jest doskonalenie mechanizméw i narzedzi powigzanych
z systemem kontroli zarzadczej.

Gltowne korzySci wprowadzania zmian systemowych w urzedzie
obejmuja: zmiang stylu zarzadzania publicznego, wprowadzenie mniej
formalnej komunikacji, odhierarchizowanie i odformalizowanie
zarzadzania urzedem, poprawe organizacji i warunkOw pracy oraz
procesow  zwigzanych z  zarzadzaniem  ludzmi, celowe
wykorzystywanie ograniczonych zasobow  (infrastrukturalnych,
technologicznych).

Z kolei zmiany systemowe w urzgdach generuja koszty spoteczne,
finansowe oraz legislacyjne. Wsérod kosztow spolecznych mozna
wymieni¢: zmiang kultury organizacyjnej, adaptacje pracownikéw do
nowych procedur postgpowania. Do kosztow finansowych zalicza si¢
wszystkie sprawy finansowe zwigzane z opracowaniem wymaganych
dokumentéw strategicznych oraz z odejsciem pracownikéw z pracy
(odprawami). Natomiast koszty legislacyjne obejmuja przygotowanie
i wdrozenie nowych aktéw prawnych oraz koszty skutkéw regulacji.
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2 Wprowadzenie

2.1 Cel dokumentu

Niniejszy dokument stanowi podsumowanie catos$ci prac wdrozeniowych przeprowadzonych
w ramach projektu ,,Skuteczne standardy nadzoru”. Raport zostal opracowany na podstawie
doswiadczen w zakresie doskonalenia systemow zarzadzania, wypracowanych podczas
realizacji dziatan projektowych w urzedach objetych projektem. Celem dokumentu jest
upowszechnienie i utrwalenie nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania w urzedach oraz
dobrych praktyk wypracowanych w ramach projektu. Oprocz zbiorczych rekomendacji
adresowanych do kierownikow urzedow, dokument zawiera takze wnioski dla kluczowych
interesariuszy systemu nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci.

Raport zostal sporzadzony na podstawie m.in.:

efektow wypracowanych w wyniku realizacji projektu, dotyczacych wdrozenia
i doskonalenia nowoczesnych metod zarzadzania w urzgdach administracji
bezpieczenstwa zywnosci;

raportow ewaluacyjnych dot. projektow wspotinansowanych ze srodkow
funduszy europejskich oraz innych produktow uzyskanych w wyniku realizacji
tych projektow;

wnioskow, rekomendacji, zalozen, koncepcji okre§lonych w dokumentach
urzedowych o charakterze strategicznym oraz w analizach i ekspertyzach
dotyczgcych zarzadzania w instytucjach publicznych szczebla centralnego

i regionalnego lub modernizacji systemow zarzadzania w administracji rzadowej;

wiedzy i doswiadczenia Wykonawcy;

uwag i wnioskow Zamawiajacego;

dostgpnej, aktualnej wiedzy teoretycznej w zakresie zarzadzania organizacjg oraz
zarzadzania publicznego, funkcjonowania administracji bezpieczenstwa zywnosci;

aktow prawnych regulujacych funkcjonowanie administracji rzadowe;;

koncepcji nadzoru wg zasady ,,0d pola do stotu”, obejmujacej caty tancuch rolno-
spozywczy (produkcje, przetwarzanie, dystrybucje, wykorzystywanie) oraz
ktadacej nacisk na interes odbiorcy koncowego;

raportu ,,Bezpieczna zywnos$¢, dobry biznes na Podkarpaciu i LubelszczyZznie”,
przygotowanego przez Bank Swiatowy w ramach Inicjatywy Regionow
Rozwijajacych sie (Catching-Up Regions).
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2.2 Projekt ,,Skuteczne standardy nadzoru”

Ustuga wsparcia KPRM we wdrazaniu zmian organizacyjnych w urzgdach administracji
rzagdowej realizowanych w ramach projektu pozakonkursowego o charakterze wdrozeniowym
»okuteczne standardy nadzoru” realizowana byla w latach 2017-2019. Projekt
wspotfinansowany byt ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego.

Projekt SSN dostarczyl nowoczesne narzgdzia zarzadzania grupom urzedéw na poziomie:
centralnym (2), wojewddzkim (32) i powiatowym (1), oraz dodatkowo w 1 urzedzie
granicznym. Dzialania projektowe realizowane byly przez zespoly projektowe powotane w
urzedach we wspotpracy z wykonawcag zewnetrznym. Byl to projekt pilotazowy dla 36
urzedow.

Kontrola bezpieczenstwa zywnosci stanowi istotne zagadnienie w kontekécie publicznej
polityki ochrony zdrowia obywateli — niedostateczny nadzoér moze przeklada¢ si¢ na
rozpowszechnienie choréb odzwierzgcych, chorob pasozytniczych, a takze m.in.
antybiotykoodpornosci. Kontrole weterynaryjne przyczyniaja si¢ takze do zapewnienia
wymaganego przez prawo poziomu dobrostanu zwierzat hodowlanych.

Ze wzgledu na wazng role sektora spozywczego w gospodarce Polski, w tym udzial sektora
w rozwoju polskiego eksportu, zapewnienie odpowiedniego poziomu nadzoru nad produkcja
zywnos$ci ogranicza rozpowszechnianie si¢ chorob zakaznych ro$lin i zwierzat, a takze
zmniejsza ryzyko wprowadzenia ograniczen w imporcie polskiej zywnosci przez inne kraje.
Zagrozenia w tym zakresie s jednak realne, a ich dynamicznie zmieniajacy si¢ charakter
wymaga od instytucji nadzorczych szczeg6lnie efektywnego i elastycznego dziatania. W czasie
trwania projektu szczego6lne znaczenie miato zwalczanie ognisk afrykanskiego pomoru §win.

Realizacja projektu ,Skuteczne standardy nadzoru” zbiegla si¢ w czasie z pracami
legislacyjnymi nad koncepcja zintegrowanej Panstwowej Inspekcji Bezpieczenstwa Zywnosci,
ktora miata taczy¢ kompetencje obecnych instytucji: Inspekcji Weterynaryjnej, Panstwowej
Inspekcji Ochrony Roslin i Nasiennictwa oraz Inspekcji Jakosci Handlowej Artykulow Rolno-
Spozywczych, a takze potencjalnie Panstwowej Inspekcji Sanitarnej. Reforma nie zostata
przyjeta w czasie realizacji projektu, natomiast wyniki prac prowadzonych w jego ramach
w urzedach IW i PIORIN oraz wnioski wypracowane na ich podstawie moga stanowic¢
dodatkowe zrédlo przestanek do procesow modernizacji inspekcji bezpieczenstwa zywnosci
1 ostatecznego ksztattu systemu bezpieczenstwa zywnosci w Polsce.

Cele projektu ,,Skuteczne standardy nadzoru” realizowane byly poprzez kompleksowe
dzialania doradcze, szkoleniowe 1 warsztatowe, prowadzone w urzedach Inspekcji
Weterynaryjnej oraz Panstwowej Inspekcji Ochrony Roslin i Nasiennictwa. Dziatania miaty
zroéznicowany charakter, kazdorazowo dopasowany do potrzeb urzedu oraz pracownikow. Byty
one realizowane w trzech gtéwnych modutach: zarzadzanie przez cele, zarzadzanie procesowe,
zarzadzanie przez kompetencje (w tym szkolenia o tematyce formalno-prawnej). W sumie
wsparcie pozwolito urzedom na rozwoj organizacyjny, wdrozenie efektywniejszych procesow
i procedur, skuteczniejsze zarzadzanie rozwojem kadry oraz wsparcie kompetencji
pracownikow, rowniez w zakresie zmian w otoczeniu prawnym.
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2.3 Kluczowe wnioski i rekomendacje — podsumowanie

W  niniejszej sekcji wskazano gléwne wnioski z analizy proceséw referencyjnych
realizowanych w urzedach objetych projektem.

2.3.1 Zwigkszenie elastycznosci struktury organizacyjnej poprzez koncentracje
na podejsciu procesowym

Wszelkie zmiany systemowe wymagajg przygotowania struktury organizacyjnej urzedow do
wprowadzenia nowych mechanizmow. Rekomendowanym podejsciem w tym zakresie jest
koncentracja na podej$ciu procesowym. Osiggnigcie elastycznosci struktury organizacyjnej
utatwi przeplyw informacji migdzy komoérkami organizacyjnymi oraz wplynie na
odformalizowanie obiegu dokumentéw w urzedzie. Doprowadzi do sprawnego przekazywania
informacji kluczowych pod wzglgdem bezpieczenstwa zywnos$ci w zakresie nielegalnie
prowadzonej dziatalnos$ci w ramach produkcji artykutow spozywczych pochodzenia roslinnego
lub pochodzenia zwierzgcego. Wskutek tego poprawi si¢ komunikacja wewngtrzna poprzez
zwigkszenie odpowiedzialnosci kazdego pracownika za przekazanie informacji bedacej czescia
procesu komunikacyjnego w urzedzie. Elastyczna struktura organizacyjna powinna umozliwi¢:
inicjowanie 1 dokonywanie zmian odpowiadajacych nowym sytuacjom, nadazanie
za wprowadzaniem zmian aktow prawnych, dostosowanie struktury wewnetrznej do nowych
wyzwan wynikajacych z sytuacji w wojewodztwie (kraju), skrocenie procesow decyzyjnych,
wybor roznych drog realizacji zadan oraz wprowadzenie koncepcji procesowej ze wzgledu na
charakter relacji wystepujgcych pomiedzy pracownikami.

Dziatania projektowe w zakresie zarzadzania przez procesy umozliwity sformutowanie
wnioskOw na temat struktury organizacyjnej w IW oraz PIORIN na podstawie analizy
pracochtonnos$ci, analizy map realizowanych procesow, map zoptymalizowanych proceséw
oraz wywiadow procesowych.

Wykorzystanie zarzadzania procesowego do optymalizacji struktur organizacyjnych jest
kluczowe. Na podstawie zidentyfikowanych proceséw w IW i PIORIN oraz wystepujacych
pomigdzy nimi réznic mozna zarekomendowa¢ rozwigzania, ktore stang si¢ podstawa do
wprowadzania procesow w nowej inspekcji. Warunkiem optymalizacji alokacji zasobow jest
wprowadzenie dwustopniowej struktury organizacyjnej, ktora dzigki sptaszczeniu umozliwi
specjalizacje w zakresie wykonywanych zadan oraz pelniejszy nadzoér merytoryczny.
Do efektywniejszej alokacji zasobow przyczyni si¢ takze centralizacja prowadzania kontroli na
poziomie powiatowych inspektoratow weterynarii. Podstawg alokacji zasobow jest
doskonalenie mechanizméw i narzedzi zintegrowanych z systemem kontroli zarzadcze;.

2.3.2 Organizacja Inspekcji Weterynaryjnej

W odniesieniu do organizacji wewngetrznej urzedow WIW nie stwierdzono negatywnego
wplywu struktury organizacyjnej na roznice procesowe. Przyporzadkowanie zadan do
stanowisk rdzni si¢ pomiedzy urzedami, co do zasady przebieg proceséw jest jednak zblizony
w r6znych analizowanych urzedach, co raczej wskazuje na ich efektywng strukture.

W przypadku urzedow IW zidentyfikowano jednak przestanki $wiadczace o problematyczne;j
strukturze catej grupy urzedow. Dotyczy to przede wszystkim roli wojewddzkich inspektoratow
weterynarii, ktore petnig gtownie funkcje nadzorcze, zgodnie z obecnym ustawowym ustrojem
IW wobec struktur powiatowych. Analiza pracochlonno$ci proceséw oraz przeprowadzone
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warsztaty i wywiady w zakresie zarzadzania przez procesy wskazuja, ze kluczowe procesy
tj. ,Kontrola dzialalnosci organéw administracji rzadowej” (w trybie zwyklym
i uproszczonym), ktore stanowia ,,sens istnienia” urzedow WIW, majg realnie ograniczony
wplyw na dzialania podleglych powiatowych inspektoratow weterynarii. Pracownicy WIW
zwracali uwage, ze wnioski z kontroli nie zawsze sg efektywnie wdrazane i nie przekladajg si¢
na pozadane zmiany.

Podobne refleksje zgtoszono odnosnie procesu ,,Przeprowadzanie audytu w PIW”, ktory takze
podlegal wielokrotnej analizie. Jest on bardzo pracochtonny i w opinii pracownikdéw nie zawsze
realnie wptywa na poziom nadzoru nad bezpieczenstwem zywnos$ci. Wplyw na to maja rowniez
ograniczone zasoby i problemy kadrowe wskazywane w urzgdach PIW.

W ramach IW urzedy PIW realizuja kluczowy proces planowania kontroli bezpieczenstwa
zywnosci, co podwaza mozliwo$¢ sterowania kontrolami na poziomie wojewodztwa i utrudnia
sprawozdawczo$¢. Dla porownania, w urzedach PIORIN to urzgdy WIORIN odpowiadajg za
planowanie w oddziatach, dzigki czemu mozliwe jest lepsze skoordynowanie dziatan inspekcji
na poziomie wojewodzkim.

Powyzsze problemy wynikaja z ram prawnych funkcjonowania IW, a ich rozwigzanie
wymagatoby cato$ciowej reformy systemu. Rekomendowanym do rozwazenia rozwigzaniem
jest podporzadkowanie inspekcji weterynaryjnej na szczeblu powiatowym urzedom WIW
(w formie oddziatow WIW). Zamiast pracochlonnej kontroli, urzgdy WIW moglyby
bezposrednio wpltywaé na organizacj¢ nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci. Jednoczesnie
instytucje na szczeblu powiatowym zostaltyby odcigzone w zakresie realizacji funkcji
pomocniczych (procesow kadrowych, zakupowych, finansowych i administracyjnych).

Wsrod korzysci ze zmiany struktury organizacyjnej IW z trdjstopniowej na dwustopniowa,
sktadajaca si¢ z Gtoéwnego Inspektoratu Weterynarii, wojewddzkich inspektoratow weterynarii
oraz ich oddziatow powiatowych, mozna wymienic¢: lepszg alokacje zasobow, uelastycznienie
struktury organizacyjnej poprzez jej sptaszczenie, odhierarchizowanie relacji wewnetrznych,
sprawniejsze zarzadzanie kadrami, efektywniejsza obstuge administracyjng, wprowadzenie
systemu zastgpstw w oddziatach powiatowych utatwiajacych komunikacj¢ z merytorycznymi
komorkami organizacyjnymi WIW, zwigkszenie wplywu WIW na proces planowania kontroli
oraz wybdr podmiotow do kontroli, a takze ulepszenie procesu sprawozdawczo$ci WIW
poprzez efektywniejsze zbieranie informacji na poziomie powiatdw. Zmiana struktury
organizacyjnej IW z trdjstopniowej na dwustopniowa nie oznacza wydzielenia WIW oraz PIW
z rzadowej administracji zespolonej. Skutkiem tego b¢dzie pozostawienie zasad finansowania
WIW zgodnie z dotychczasowymi rozwigzaniami. Istotne jest, aby nie zmniejszac liczby PIW.
Nowe oddziaty WIW w powiatach powinny funkcjonowa¢ zgodnie z rejonizacja PIW.
Rekomenduje si¢ wprowadzenie ujednolicen w zakresie procesow i procedur w IW dopiero
po wprowadzeniu dwustopniowej struktury organizacyjne;j.

Oprécz rekomendowanej do rozwazenia zmiany ustroju systemu inspekcji weterynaryjnej,
obejmujacej integracje urzedow WIW i PIW na terenie wojewodztwa, mozliwe jest takze
czesciowe zniwelowanie problemu poprzez poglgbienie wspotpracy PIW 1 WIW, obejmujace
m.in. odpowiednig organizacj¢ procesow i centralizacje systemow informatycznych. Takie
dziatanie pozwolitloby np. na szybsze reagowanie na sytuacje kryzysowe, skuteczniejszy
nadzor, poglebiong analizg ryzyka i sprawniejsza sprawozdawczo$¢.

Wazng rekomendacjg taczacg zmiane struktury organizacyjnej oraz procesy wewnetrzne jest
przeprowadzenie pionizacji Zakladéow Higieny Weterynaryjnej poprzez ich wydzielenie
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z WIW oraz podporzadkowanie bezposrednio GIW, co w konsekwencji oznaczatoby
wydzielenie ZHW z rzadowej administracji zespolonej oraz powierzenie nadzoru
i finansowania ich dzialalno$ci GIW. Wsrod efektow pionizacji ZHW mozna wymienic:
skuteczniejszy system finansowania, wyzszg jakos¢ prowadzonych badan przez zapewnienie
miarodajnych wynikoéw, zagwarantowanie wykwalifikowanej kadry oraz zaoszczedzenie
srodkow finansowych poprzez sprawniejsze zarzadzanie. Rekomenduje si¢ rowniez rozwazanie
mozliwosci zmiany zasad w zakresie planowania i realizacji budzetu, w ten sposoéb, aby ZHW
prowadzac badania laboratoryjne dla podmiotéw prywatnych mogly dysponowaé $rodkami
finansowymi, podnoszac umiejetnosci i kompetencje pracownikow oraz finansujac zakup
urzadzen laboratoryjnych.

2.3.3 Organizacja Panstwowej Inspekcji Ochrony Roslin i Nasiennictwa

Na podstawie zebranej wiedzy o procesach realizowanych w wigkszosci urzedoéw
wojewodzkiej inspekcji ochrony o$lin i nasiennictwa nie zidentyfikowano wad struktury
organizacyjnej — struktura nie wptywa w tych urzedach negatywnie na efektywnos¢ realizacji
proceséw. Wyjatek stanowig tutaj te urzedy, w ktorych dziataja delegatury.

Funkcjonowanie delegatur wprowadza do struktury dodatkowy szczebel hierarchii
1 wynikajace z niego role zwigzane z akceptacja i nadzorem procesoOw. Poniewaz zadania
te musza by¢ realizowane takze na szczeblu catego urzgdu WIORIN, dochodzi do dublowania
zadan procesowych i wprowadzenia nadmiarowych rél w procesie. Rekomenduje si¢
rozwazenie przeksztatcenia delegatur w oddzialy w tych urzedach, w ktorych jeszcze one
funkcjonuja. Dodatkowym  argumentem jest standaryzacja  struktury urzedow
w poszczegdlnych miastach, w celu usprawnienia sposobu funkcjonowania.

Przeksztalcenie delegatur w oddziaty terenowe byloby rekomendowanym dziataniem
wynikajagcym z mapowania procesow. Rekomenduje si¢ jednak rozwazenie $ciezki posredniej
polegajacej na wprowadzeniu nowej drogi stuzbowej, ktora w kluczowych procesach
stanowilaby istotne usprawnienie, do czasu przeksztalcenia delegatur w jednostki
organizacyjne.

W dotychczasowej drodze stuzbowej wystepuje hierarchiczna struktura delegowania zadan.
Zgodnie z przyjeta obecnie droga stuzbowa kierownik komorki organizacyjnej wojewodzkiego
inspektoratu przekazuje zadanie do wykonania kierownikowi delegatury. Kierownik delegatury
przekazuje nastepnie zadanie do koordynatora w delegaturze, ktory zleca wykonanie zadania
kierownikowi oddziatu terenowego. Ostatnim ogniwem jest pracownik oddziatu terenowego
realizujgcy zadanie. Staboscig tej drogi stuzbowej jest niewystarczajgce wsparcie merytoryczne
0s6b przekazujacych zadania oraz problemy komunikacyjne wynikajace z zachowania
wszystkich szczebli drogi stuzbowej. Rekomendowane usprawnienie S$ciezki shluzbowej
polegaloby na umozliwieniu bezposredniego kontaktu pracownika oddzialu terenowego
z kierownikiem komorki organizacyjnej wojewodzkiego inspektoratu oraz jednoczesne
przekazanie do wiadomos$ci informacji koordynatorowi w delegaturze i kierownikowi
delegatury. Proponowana droga stuzbowa umozliwi uelastycznienie struktury organizacyjne;j
oraz efektywniejszy nadzor merytoryczny sprawowany przez kierownika komorki
organizacyjne;j.
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2.3.4 Pionizacja laboratoriow PIORIN

Istotng rekomendacja wynikajaca z rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
Nr 2016/2031 z 26 pazdziernika 2016 r. oraz z rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) Nr 2017/625 z 15 marca 2017 r. jest przeprowadzenie pionizacji laboratoriow,
ktora bedzie polega¢ pod wzgledem strukturalnym na wytaczeniu z WIORIN laboratoriow
wojewodzkich 1 wlaczeniu ich do struktury GIORIN.

Wsrod korzysci z pionizacji laboratoriow wskazywanych m.in. w uzasadnieniu do ww.
dokumentéw mozna wymienic:

1. zapewnienie racjonalnego wykorzystania potencjatu laboratoriow,
2. wzmocnienie specjalizacji laboratoridéw poprzez ograniczenie ich liczby,

3. zlikwidowanie nierentownych lub nieposiadajacych odpowiednich urzadzen
laboratoriow, co doprowadzi do oszczgdnosci w zakresie wydatkow na ich utrzymanie,

4. ulatwienie prowadzenia jednolitej polityki w zakresie zarzgdzania jakoS$cig
w laboratoriach,

ograniczenie kosztow akredytacji laboratoriow,
organizowanie badan bieglosci dla laboratoriow przez jedno z laboratoriow,
tansze koszty opracowania dokumentoéw ISTA,

tatwiejszy dostep do szkolen dla pracownikéw laboratoriow,

Y o N oW

mniejsze koszty przeprowadzania szkolen dla analitykoéw urzgdowych,

10. prowadzenie baz danych odczynnikow i materiatdw pomocniczych dla laboratoriow
w celu sprawnego realizowania ich zakupu,

11. prowadzenie wspolnych szkolen dla pracownikow spionizowanych laboratoriow
w zwigzku z akredytacja,

12. tatwiejsze wprowadzenie kodoéw kreskowych probek w celu usprawnienia pracy
laboratoryjne;j,

13. zwigkszenie mozliwosci zakupu odpowiednich urzadzen do laboratoriow,

14. realizacja zakupow dla wszystkich laboratoriow oceny fitosanitarnej oraz laboratoriow
oceny nasion, co spowoduje zmniejszenie kosztow prowadzenia przez urzedy
indywidualnych spraw w trybie zamoéwien publicznych.

2.3.5 Integracja systemow zarzgdzania 7 systemem zarzqgdzania wiedzg w urzedach

Uzasadnieniem dla integracji systemow zarzadzania przez cele, zarzadzania przez procesy oraz
zarzadzania przez kompetencje z systemem zarzadzania wiedzg jest zapewnienie cigglosci
funkcjonowania urzedu w sytuacji zastepstw pracownikow, wprowadzenia nowego pracownika
do wykonywanych obowigzkéw oraz zapewnienia sukcesji po odejsciu pracownika z urzedu.
System zarzadzania wiedzg powinien wynika¢ ze swiadomosci kierownictwa, co do znaczenia
gromadzenia wiedzy oraz rozumienia przez pracownikéw idei i korzysci wprowadzenia
procedury zarzadzania wiedzg.
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Efektem podjetych dziatan powinno by¢ stworzenie bazy dokumentow wewngtrznych,
zawierajagcych  informacje na temat funkcjonowania komorek organizacyjnych,
a w konsekwencji calego urzedu. Przygotowanie bazy dokumentoéw wewnetrznych oraz
opracowanie nowego obiegu dokumentéw opartego na systemie procesowym umozliwi
skatalogowanie procesow pracownika oraz opisanie sposobu ich wykonania i zmniejszenie
liczby komorek organizacyjnych prowadzacych proces.

Korzysciami z integracji systemOw zarzadzania przez cele, zarzadzania przez procesy,
zarzadzania przez kompetencje z zarzadzaniem opartym na wiedzy s3:

1. poprawa jakosci pracy w inspekcjach,

2. zmiana warunkow pracy poprzez optymalne wykorzystanie dostgpnych zasobow,

3. zwigkszenie potencjalu innowacyjnosci pracownikow poprzez poszukiwanie
samodzielnych rozwigzan usprawniajacych wykonywanie przez nich pracy,

4. przygotowanie bazy rozwigzan w sytuacjach kryzysowych,

5. budowanie motywacji wewnetrznej pracownikow,

6. zwickszenie odpowiedzialnosci pracownikow za ustugi $wiadczone przez urzad,

7. zmiana rol pracownikow na moderatow polityki bezpieczenstwa zywnosci.
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3 Dojrzalos¢ organizacyjna urzedow

Celem dzialan w ramach projektu ,,Skuteczne standardy nadzoru” byl rozwdj jakosci
zarzadzania w urzgdach objetych wsparciem. W celu przekrojowej oceny stopnia
zaawansowania systemow zarzadzania w poszczegdlnych urzedach i grupach urzedow, a takze
wyznaczenia indywidualnej $ciezki rozwojowej dla kazdego z nich, zastosowano model
dojrzatosci organizacyjnej, wykorzystywany uprzednio z powodzeniem w ramach projektu
»Procesy, cele, kompetencje”.

Ponizej opisano metodyke przegladu systemow zarzadzania, wypracowany dedykowany model
dojrzatosci organizacyjnej, a takze wyniki przegladu wraz z podsumowaniami
w poszczegodlnych obszarach.

3.1 Metodyka przeglgdu oraz model dojrzalosci organizacyjnej

Projekt ,,Skuteczne standardy nadzoru” ma strategiczne znaczenie dla spoteczno-
gospodarczego rozwoju kraju i dotyczy realizacji zadan publicznych w obszarze nadzoru nad
jakoscig i bezpieczenstwem zywnosci. Wspiera budowe nowoczesnego, jednolitego,
zintegrowanego systemu bezpieczenstwa zywno$ci w celu zapewnienia wysokiego poziomu
ochrony zycia 1 zdrowia ludzkiego oraz zwickszenia efektywnosci funkcjonowania
instytucji publicznych.

Niniejszy rozdzial przedstawia model dojrzatosci, ktory zapewnia teoretyczne ramy przegladu,
oraz przebieg catego procesu.

3.2 Model dojrzatosci

Przedstawiony w niniejszym rozdziale model dojrzatosci organizacyjnej urz¢du wyznacza stan
docelowy rozwoju instytucji bezpieczenstwa zywnosci w odniesieniu do gléwnych
komponentow projektu: zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez kompetencje, zarzadzanie
procesowe. Kluczowym elementem analizy jest takze integracja narzg¢dzi zarzadzania. Modele
dojrzatosci postuzyty do oceny stopnia zaawansowania poszczegdlnych obszarow zarzgdzania
w urzedach objetych projektem oraz sformutowania adekwatnych $ciezek wsparcia, ktore
pomoga w osiagnieciu kolejnych stopni rozwoju.

Podczas formutowania kryteriow modelu dojrzato$ci wykorzystano wnioski i dos§wiadczenia
z projektu ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzedzie”. Dodatkowym
kluczowym aspektem byto uwzglgdnienie standardow kontroli zarzadczej dla jednostek sektora
finansow publicznych.

3.2.1 Istota i struktura modelu dojrzalosci stosowanego w projekcie

Model dojrzatosci (Capability Maturity Model) to sprawdzona metoda oceny oraz wyznaczania
kierunkow rozwoju organizacji. Wywodzi si¢ ona z sektora przemystu, byta jednak stosowana
z powodzeniem takze w przedsigbiorstwach ustugowych i administracji publicznej, w tym
w ramach projektu ,,Procesy, cele, kompetencje — zintegrowane zarzadzanie w urzgdzie”.

Model dojrzatosci jest rozumiany jako stan docelowy funkcjonowania organizacji w zakresie
systemow zarzadzania objetych projektem. Obejmuje on kryteria wyznaczajace poszczegdlne
elementy sktadajace si¢ na doskonato$¢ zarzadzania w danym obszarze: ZPC, ZPP lub ZPK.
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W kazdym obszarze wyznaczono 10 kryteriow obejmujacych takze integracje systemow
zarzadzania (3 kryteria). Ocena w zakresie poszczegolnych kryteriow, a takze ocena ogdlna
catego obszaru, przektada si¢ na proponowang $ciezke dziatan doradczych.

Model dojrzalosci organizacyjnejurzedu

Kryteria: Kryteria: Kryteria:

1. Rozumienie i spetianie 1. Wdrozenie proceséw 1. Rozwoj kompetencji
potrzeb klientow/ W organizacji pracownikow
interesariuszy 2. Opomiarowanie procesow 2. Ocena, motywacja i promocja
Definiowanie strategii urzedu 3. Repozytorium procesow pracownikow

3. Identyfikowanie celow urzedu 4. Repozytorium formularzy 3. Proces rekrutacji w oparciu
na poziomie strategicznym dokumentéw o kompetencje
Kaskadowanie celow 5. Zespot zarzadzajacy 4. Wdrazanie nowych

5. System monitorowania celow procesami pracownikow w oparciu
Kompetencje zawodowe 6. Biezaca optymalizacja o kompetencje
w zakresie ZPC procesow 5. Wykorzystanie modelu

7. System komunikacji celow 7. Zaangazowanie i $wiadomo$¢ kompetencyjnego i profili
w urzedzie pracownikow w zakresie ZPP kompetencyjnych

6. Kompetencje przywodcze
7. Kompetencje w zakresie
komunikacji z klientem
Kryteria integracji:

1. Integracjaz pozostalymi systemami zarzadzania
2. Integracjaz BZ iKZ
3. Wspieranie obszaru przez IT

Dla kazdego z kryteriow we wszystkich obszarach przyporzadkowano kluczowe standardy
kontroli zarzadczej.

3.2.2 Poziomy w modelu dojrzatosci

Kazdy urzad objety wsparciem zostat oceniony w skali 1-5, gdzie 1 jest oceng najnizsza,
a S najwyzsza, w kazdym z trzech obszaréw przegladu (ZPC, ZPP oraz ZPK). Ocena ma
charakter orientacyjny i stluzy analizie sytuacji catych grup urzgdow. Urzedy ocenione na
poziomie 1-3 otrzymaty wsparcie w ramach $ciezki wdrozenia danego systemu zarzadzania,
podczas gdy te na poziomie 4-5 otrzymaly wsparcia na poziomie doskonalenia.
W komponencie ZPK domys$lna jest $ciezka doskonalenia. Szczegoétowe dziatania beda
dostosowane do jednostkowych wymogoéw urzedu.

Wstepna ocena w danym obszarze zostala przydzielona na podstawie oceny szczegétowych
kryteriow, ktére opisano ponizej. Podczas przegladu wstepnego urzad dokonat samooceny za
pomocg ankiety elektronicznej. Nastepnie na etapie diagnozy pogtebionej doszto do weryfikacji
oraz pogltebienia oceny w toku wywiadow z kierownictwem i pracownikami urzgdu, przegladu
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dokumentow i procedur oraz przy wykorzystaniu innych technik. Ocena jest wypadkowa ocen
uzyskanych w ramach szczegétowych kryteriow dla danego obszaru oraz diagnoz
sformutowanych przez konsultanta Wykonawcy podczas wizyty w urzedzie oraz
przeprowadzonych rozmow.

Wykonawca dotozyt staran, by skutecznie uswiadomi¢ pracownikow urzedéw objetych
wsparciem, ze ewentualne niskie oceny nie bedg wigzaly si¢ z Zadnymi negatywnymi
konsekwencjami. Wykonawca dokonat takze wszelkich staran, aby upewni¢ si¢, ze urzedy
przekaza adekwatny obraz swojej sytuacji podczas wypelniania ankiety oraz
diagnozy poglebione;j.

Skala
oceny Opis

Organizacja, w ktorej nie podjeto zadnych dziatan w zakresie wdrozenia danego systemu zarzadzania.
1 Dziatania w danym wymiarze prowadzone sa zgodnie z rutyng. Na tym poziomie urzad potrzebuje
uswiadomienia i pomocy w rozpoczeciu dziatan na rzecz wdrozenia systemu.

Organizacja, w ktorej nie podj¢to systematycznych dziatan w zakresie wdrozenia danego systemu
zarzadzania. Podejmowane sg proby poprawy funkcjonowania urzedu w danym wymiarze, majg one

2 jednak charakter dorazny badz czgstkowy, nie sg oparte na odpowiedniej metodologii. Na tym
poziomie urzad potrzebuje pomocy w podjeciu systematycznych, opartych na wlasciwej metodologii
dziatan na rzecz wdrozenia.

Organizacja, w ktorej podje¢to dziatania na rzecz wdrozenia danego systemu zarzgdzania, nie zostaty
one jednak w pelni zrealizowane, sg w poczatkowej fazie badz zostalty zarzucone, opierajg si¢ na

3 wadliwej metodologii. Na tym poziomie urzad potrzebuje wsparcia w celu pelnego wdrozenia
kompleksowego, spdjnego i aktualnego systemu opartego na poprawnej metodologii,
wykorzystujacego osiagniecia dotychczasowych dziatan.

Organizacja, w ktorej funkcjonuje dany system zarzadzania. Dzialania prowadzone s3 w oparciu
o wlasciwa metodologie. Na tym poziomie urzad potrzebuje wsparcia w formie dalszych dziatan na

4 rzecz doskonalenia i aktualizacji istniejacego systemu, pracy na rzecz uzupetnienia zidentyfikowanych
luk oraz wzrostu integracji z innymi systemami. Urzad moze stanowi¢ miejsce identyfikacji dobrych
praktyk dla innych urzgdow.

Organizacja, w ktorej dany system zarzadzania funkcjonuje w optymalnym stopniu, jest wysoce

5 zintegrowany z innymi systemami i aktualny, pracownicy maja wysokie kompetencje. Na tym
poziomie wspoélpraca z urzgdem polega na wsparciu zaawansowanych, innowacyjnych dziatan
optymalizacyjnych. Urzad moze stanowi¢ wzor dla innych urzgdow.
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3.2.3 Kryteria modelu dojrzatosci w komponencie ZPC

W ramach komponentu ZPC sformutowano nastepujgce kryteria.

Tabela 1. Kryteria modelu dojrzalosci w obszarze ZPC, razem z opisem i odniesieniem do standardow

kontroli zarzadczej

Standard
kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
ZPC.1 Urzad posiada wykaz interesariuszy i klientow, ktorych wymagania A.1B.5-B.6
Rozumienie i spelnianie i oczekiwania sg okresowo monitorowane oraz uwzgledniane podczas 18
potrzeb Klientow/ planowania prac. Pozwala to na realizacj¢ spotecznego celu dziatania
interesariuszy urzgdu.
7ZPC.2 Urzad posiada zdefiniowana i odpowiednio sformutowana misje, B.S5
Definiowanie strategii wizje, wartoSci oraz glowne kierunki strategiczne, ktore podlegaja (.12
urzedu (wizja, misja, odpowiedniej  aktualizacji.  Strategia umozliwia  $wiadome D17
wartosci, kierunki formutowanie celow urzedu. )
strategiczne)
ZPC.3 W urzedzie zdefiniowano cele na poziomie strategicznym, zgodnie B.5-B.6
Identyfikowanie celow 2 0dpowiednig metodologia. Cele na poziomie strategicznym stanowig
urze;cfu na poziomie podstawe do formutowania celow nizszego szczebla.
strategicznym
7PC4 W urzgdzie zdefiniowano cele nizszego szczebla na bazie celow A.3-A.4
Redealirante ed i strategicznych. Wtasciwie zdefiniowane cele nizszego szczebla g¢.g.7
(pionowe i poziome) umozliwiaja realizacj¢ podstawowych celow dziatania urzedu D.16.D.17
wzgledem klientow i interesariuszy. U
ZPC.5 W urzedzie wdrozono system monitorowania i oceny realizacji celow B.5-B.9
System monitorowania (1@ poziomie strategicznym i operacyjnym), ktéry umozliwia ¢ 11.C.14
- doskonalenie funkcjonowania urzedow. D.16
ZPC.6 pracownikow urzedzie pracuja osoby posiadajace odpowiednie A.2
Kompetencje kompetencje w zakresie ZPC. C12
zawodowe w zakresie D.17-D.18
7PC
ZPC.7 W urzgdzie prowadzone sa odpowiednie dziatania komunikacyjne A.4
System komunikacji odnosnie do przyjetych i formutowanych celow réznych pozioméw. g 5.5.7
celéw w urzedzie Pracownicy mysla o swojej codziennej pracy z uwzglednieniem D.16-D.18
perspektywy kluczowych celow catego urzedu. U
7ZPC.8 Dzialania w ramach ZPC zintegrowane sa z zarzadzaniem A.3
Integracja ZPC z ZPP W systemach ZPP oraz ZPK.
i ZPK
ZPC.9 Dziatania w ramach ZPC realizuja zatozenia budzetu zadaniowego A.3
Integracja ZPC zKZ  Oraz kontroli zarzadcze;j. B.7-B.8
i BZ C.10-C.14
E.19-E.20
E.22
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Standard

kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
ZPC.10 System wyznaczania celow i miernikow oraz system monitorowania B.7
Wspieranie ZPC przez stopnia ich realizacji funkcjonujacy w urzedzie wspierany jest przez ¢ 13.C.15
IT narzedzia IT, co zwigksza efektywnos$¢ dziatan.

3.2.4 Kryteria modelu dojrzalosci w komponencie ZPP

W ramach komponentu ZPP sformutowano nastgpujace kryteria.

Tabela 2. Kryteria modelu dojrzalosci w obszarze ZPP, razem z opisem i odniesieniem do standardéw

kontroli zarzadczej

Standard
kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
Z7PP.1 W urzedzie zidentyfikowano, zoptymalizowano i wdrozono wszystkie A.3-A.4
Wadrozenie proceséw wazne procesy. Wykorzystanie metodologii zarzadzania procesowego B g
W organizacji pozwala na zwigkszenie efektywnosci wszystkich dziatan urzedow. C.11-C.14
D.16-D.17
7PP.2 Procesy zostaty opomiarowane za pomocg odpowiednich wskaznikéw, B.6-B.9
Opomiarowanie co pozwala na dalszg prace nad ich doskonaleniem. C.11-C.14
procesow
7PP.3 W urzedzie dzialta pelne repozytorium waznych procesow. C.13
Repozytorium Repozytorium  umozliwia ~ wszystkim  pracownikom  urzedu 1y 16.D.17
procesw()w wykorzystywanie wynikow dziatan zespolu procesowego, co
przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatania urzedu.
7ZPP.4 W urzedzie dziatla pelne repozytorium formularzy dokumentow C.13
Repozytorium stosowanych w procesach. Repozytorium formularzy zmniejsza 1y 16.D.17
formuiarzy obcigzenie  administracyjne  pracownikow  urzedu ipozwala
TR pracownikom merytorycznym na skupienie si¢ na realizacji zadan,
atakze wyeliminowanie pomylek zwigzanych ze stosowaniem
wadliwych czy nieaktualnych formularzy.
ZPP.5 W urzedzie funkcjonuje aktywny zespot zarzadzania procesami A.2-A.4
Zespol zarzadzajacy z poprawnie okre§lonymi rolami. Zespot realizuje prace na rzecz py 17
procesami : zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.
7PP.6 Prowadzone sa aktywne i planowane dzialania optymalizacyjne B.6
Biezaca optymalizacja w zakresie procesow, tak aby byly one dostosowane do nowych ¢ 11.C.14
proceséw : wyzwarn i okoliczno$ci, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia elastycznosci
funkcjonowania urzgdu.
Z7PP.7 Pracownicy jednostki posiadaja swiadomos¢ wagi stosowania narzedzi A.2-A.4
Zaangazowanie ZPP i aktywnie uczestniczag w pracy nad doskonaleniem proceséw. p ;5
| Gorra e Wykorzystanie wiedzy zbieranej przez praktykow pozwala na D.16-D.17
pracownikéw zwiekszenie efektywnosci procesow, a co za tym idzie funkcjonowania

w zakresie ZPP

Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj

catego urzedu.

KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

T

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

26



Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

Standard

kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
7PP.8 Dziatania w ramach ZPP zintegrowane sg z zarzadzaniem w systemach A.3-A.4
Integracja ZPP z ZPC  ZPCoraz ZPKiin. B.6
iZPK C.11-C.14
7PP.9 Dziatania w ramach ZPP realizujg zatozenia budzetu zadaniowego oraz B.7-B.9
Integracja ZPP z BZ kontroli zarzadezej. C.10-C.15
iKZ E.19-E.22
ZPP.10 System zarzadzania procesowego funkcjonujacy w urzedzie wspierany C.11-C.15

Wspieranie ZPP przez jest przez narzedzia IT, co zwigksza efektywno$¢ dziatan.

IT

3.2.5 Kryteria modelu dojrzatosci w komponencie ZPK

W ramach komponentu ZPK sformutowano nastgpujace kryteria.

Tabela 3. Kryteria modelu dojrzalo$ci w obszarze ZPK, razem z opisem i odniesieniem do standardow
kontroli zarzadczej

Standard

kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
7ZPK.1 Urzad wdrozyt polityke rozwoju kompetencji, dzigki czemu A.1-A.4

umiejetnoéci 1 wiedza pracownikow systematycznie rosng, B.S5

O] LG | przyczyniajac si¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatania urzedu.

pracownikow

7ZPK.2 System oceny 1 motywowania pracownikow pozwala na A.1-A.2
monitorowanie biezgcej pracy oraz wyznaczanie planow i celow B.6
urzgdu 1 poszczegodlnych pracownikow, co stanowi niezbedny C.11
element rozwoju.

Ocena, motywacja
i promocja pracownikéw

7ZPK.3 Proces rekrutacji prowadzony jest w oparciu o zdefiniowane dla A.2-A.4
urzedu 1 poszczegélnych stanowisk kompetencje, dzigki czemu B.6-B.9

. . rekrutowani pracownicy dysponuja niezbednymi umiejetnosciami do C.11

W oparciu o kompetencje ;i okreslonych funkeii. D.16-D.18

Proces rekrutacji

7ZPK.4 Wdrazanie nowych pracownikow prowadzone jest w sposob A.l1-A.4
systematyczny i w odniesieniu do zdefiniowanych kompetencji, B.6

Mg OO dzigki czemu skutecznie uzupetniaja wiedz¢ i umiejg¢tnosci i osiagajg C.12

pracownikow w oparciu

ng efekt $¢ .
o kompetencije pelng efektywnos¢ pracy.
7ZPK.5 Zdefiniowanie modelu kompetencyjnego i profili kompetencyjnych A.1-A.4
Wykorzystanie modelu pozwala na prowad;en}e kompleksowej, spdjnej polityki rozwoju B.6
: S kompetencji pracownikow. C.12-C.13
kompetencyjnego
i profili
kompetencyjnych
7ZPK.6 W urzedzie prowadzi si¢ systematyczne dziatania na rzecz wzrostu A.l1-A.4
. kompetencji przywodczych osob na stanowiskach kierowniczych B.6-B.9
Kompetencje g -
. , r6éznych szczebli. C.11-C.12
przywodcze os6b na
. D.16-D.17
stanowiskach
kierowniczych
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Standard
kontroli
Nazwa kryterium Opis zarzadczej
7ZPK.7 Urzad realizuje systematyczne dzialania w zakresie doskonalenia A.1-A.2
K tenci | jakosci komunikacji z klientem. Przyczynia si¢ do profesjonalnej B.9
w‘;‘:ﬁ;;ﬁiﬁ;ﬁﬁ?ﬁfcﬁ obstugi klienta i budowy wtasciwego wizerunku urzedu. D.16-D.18
z klientem
7ZPK.8 Dziatania w ramach ZPK zintegrowane sa z =zarzadzaniem A.2-A.4
Integracja ZPK z ZPC w systemach ZPC oraz ZPP. B.5-B.6
iZPP
7ZPK.9 Dziatania w ramach ZPK realizuja zatozenia budzetu zadaniowego A.l1-A.4
. oraz kontroli zarzadcze;. B.5-B.6
.Ir;;ezgracja 7PK z BZ C.11-C.13
! D.16-D.17
7ZPK.10 System dziatah z zakresu HR i ZPK funkcjonujacy w urzedzie A.2-A.4
. . wspierany jest przez narzedzia IT, co zwigksza efektywno$é dziatan. B.6
Y’Vrsplerame 7ZPK przez C15
D.17

3.3 Przebieg przeglgdu
3.3.1 Zakres przeglgdu

Przeglad sktadat si¢ z dwoch etapow:

@ Przeglad wstepny
4

Przeglad wstepny obejmowal w szczegdlnosci:

1. analizg aktow prawnych regulujagcych funkcjonowanie badanych instytucji, aktow
prawnych regulujacych funkcjonowanie korpusu stuzby cywilnej oraz administracji
rzagdowej;

2. analize wynikow projektow wspolfinansowanych z Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Priorytetu 11i Inwestycje w zdolno$ci instytucjonalne
1w sprawno$¢ administracji publicznej oraz efektywnos$¢ ustug publicznych na
szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym w celu przeprowadzenia reform,
z uwzglednieniem lepszego stanowienia prawa i dobrego rzadzenia, program PO
WER w obszarach spojnych z przedmiotem zamowienia;

3. zebranie danych o liczbie =zatrudnionych pracownikow 1  etatow
w badanych jednostkach;

4. przeprowadzenie badania ankietowego majacego na celu samoocen¢ dojrzatosci
organizacji w obszarach: zarzadzania procesowego, zarzadzania przez -cele,
zarzadzania przez kompetencje i integracji systemow zarzadzania w ww. obszarach
z uwzglednieniem kontroli zarzadcze;j.

Ankieta zostata skierowana do kierownikéw poszczegolnych urzedéw w grudniu 2017 roku.
Odpowiedzi stanowity podstawe do diagnozy wstepnej oraz umozliwity poglebione dziatania
analityczne w kolejnym etapie.
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@ Diagnoza poglebiona
' 4

Diagnoza poglebiona obejmowata w szczegdlnosci wizyty w poszczegolnych Urzgdach
objetych Projektem, prowadzone w lutym 2018 roku, a takze dwudniowe warsztaty
procesowe z zakresu zarzadzania procesowego w warunkach zmiany instytucjonalne;.

3.3.2 Dane wejsciowe i narzedzia zbierania informacji

Dane wejsciowe do przegladu obejmowaly w szczegodlnosci funkcjonujace w urzedach
rozwigzania proceduralne oraz wyniki dotychczasowych projektow realizowanych w tych
urzedach. Techniki zbierania informacji w ramach przegladu obejmowaty m.in.:

1. analiz¢ desk-research, w szczego6lno$ci analize regulacji wewngtrznych badanych
urzedow (wewnetrznych zarzadzen, procedur, instrukcji, etc.);

2. analize wdrozonych systemow IT wspierajacych procesy zarzadzania pod katem
ich integracji;

3. analiz¢ dokumentow dotyczacych kontroli zarzadczej pod katem integracji
systemow zarzadzania;

4. analize dokumentow potwierdzajacych odpowiedzi uzyskane w trakcie badania
ankietowego, w tym m.in. akty prawne, pisma kierownika jednostki formalizujace
wprowadzenie danego komponentu w jednostce, a takze dokumenty operacyjne
potwierdzajace realizacje wdrozonych zalozen;

5. wywiady poglebiajace analize¢ wybranych obszarow z osobami odpowiedzialnymi za
poszczegblne obszary/kryteria;

6. wywiady z kierownikiem urzedu i/albo zespolem projektowym pod katem ustalenia
ewentualnych dziatan podjetych w celu integracji systemow zarzadzania;

7. przeglad wdrozonych systemow jakosci;

wywiady z przedstawicielami urzgdow nadzorujacych (w zakresie ich oczekiwan
1 wizji usprawnien urzedéw nadzorowanych w ramach obszaréw objetych Projektem);

9. w ramach przegladu wykorzystano rowniez techniki benchmarkingu.

3.4 Poziom dojrzalosci organizacyjnej w poszczegolnych obszarach

Ponizej przedstawiono wyniki przegladu w ujeciu tabelarycznym, wedlug stopni modelu
dojrzatosci opisanego w rozdziale trzecim. Kolorem niebieskim oznaczono te komponenty, dla
ktorych realizowana bedzie §ciezka doskonalenia, biatym — §ciezka wdrozenia.

Urzad ZPC Z7ZPP 7ZPK
Glowny Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa 3 2 4
Glowny Inspektorat Weterynarii 2 2 4
Graniczny Inspektorat Weterynarii w Gdansku 4 4 5
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Urzad

7pC ZPP

ZPK

Powiatowy Inspektorat Weterynarii w Warszawie
Wojewoddzki Inspektorat Ochrony Ro§lin i Nasiennictwa w Biatymstoku
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Bydgoszczy

Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Gdansku

Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Gorzowie Wielkopolskim

Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Katowicach
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Kielcach
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Koszalinie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Krakowie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Lublinie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w £odzi
Wojewddzki Inspektorat Ochrony Ro$lin i Nasiennictwa w Olsztynie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Opolu
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Poznaniu
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Rzeszowie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa w Warszawie
Wojewodzki Inspektorat Ochrony Roslin i Nasiennictwa we Wroctawiu
Wojewoddzki Inspektorat Weterynarii w Biatymstoku

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Bydgoszczy

Wojewoddzki Inspektorat Weterynarii w Gdansku

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Katowicach

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Kielcach

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Krakowie

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Krosnie

Wojewoddzki Inspektorat Weterynarii w Lublinie

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w f.odzi

Wojewoddzki Inspektorat Weterynarii w Olsztynie

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Opolu

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Poznaniu

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii w Siedlcach

Wojewddzki Inspektorat Weterynarii w Szczecinie

Wojewodzki Inspektorat Weterynarii we Wroctawiu

Wojewoddzki Inspektorat Weterynarii w Zielonej Gorze

Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj L

E Fundusze KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

1

W ok W A, A A, A, B R, R, DD RER PRV W DR W R R WLW WL WL W W DR NN WS

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny

1

3
2
2

N

W W NN

—

W NN N WD N W W W W WA WD W

A B~ W OB~ B BB B B W PR D PR PP W W W W W W R W W W W PR WW RN W R W PR N

30



Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

3.4.1 Zarzqdzanie przez cele

W ramach zarzadzania przez cele stosunkowo wysoki poziom dojrzatosci urzedow wynikat
przede wszystkim z wdrozenia rozwigzan kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego, ktore
zblizone s3 do metodyki ZPC. Niektore urzgdy wdrozyty takze systemy zarzadzania jakoscig.
Kolejnym waznym obszarem w ramach szeroko pojetego ZPC jest ocena ryzyka, ktéra ma
stanowi¢ podstawe¢ procesu planowania kontroli. Metodologia ZPC byta obecna w urzedach
W mniejszym stopniu, nie zawsze istnialta tez Swiadomo$¢ korzysci wynikajacych z poglebienia
np. ustawowych celow urzgdu. Czynnikiem ograniczajacym przekonanie do zasadnosci
wdrozenia ZPC byla rowniez niepewnos$¢ dot. dalszego ksztaltu inspekcji w kontekscie
zapowiadanej reformy oraz obawy odnosnie do praktycznej warto$ci wdrozenia.

W ramach realizacji dziatan projektowych w urzedach wdrazano zaréwno fundamenty
metodyki ZPC (np. opracowanie wizji, misji, celow urzedow), jak i praktyczne rozwigzania
w zakresie zarzadzania ryzykiem czy zmiany organizacyjnej. Konsultanci elastycznie
odpowiadali na zapotrzebowanie urzgdow, wspierajagc wdrozenie inicjatyw zidentyfikowanych
przez kierownictwo i pracownikow urzedow. Wazna role odegralo takze rozszerzanie
horyzontow zespotéw projektow poprzez przekazanie podstawowych kompetencji w zakresie
zarzadzania przez cele, uswiadomienie korzysci plynacych z catoSciowej analizy
funkcjonowania instytucji, wsparcie w podejmowaniu dziatan rozwojowych. Przeprowadzone
dziatania przyczynity si¢ do poprawy poziomu dojrzatosci systemow ZPC w urzgdach objetych
wsparciem — dlugofalowa skuteczno$¢ wdrozenia bedzie zaleze¢ rowniez od inicjatywy
kierownictw urzedow.

3.4.2 Zarzqdzanie procesowe

Przeglad systemow zarzadzania wykazal ograniczony poziom wdrozenia metodyki ZPP.
W urzedach objetych wezesniejszym efektem istniata pewna §wiadomos$é 1 wiedza na temat
metodyki, natomiast tylko w niektorych z nich zarzadzanie procesowe rzeczywiscie stanowito
rame¢ funkcjonowania. W pozostatych urzgdach kompetencje w zakresie ZPP byly
bardzo ograniczone.

W ramach dziatan projektowych przekazano wiedz¢ na temat metodyki ZPP, a takze dokonano
kompleksowego mapowania procesow oraz optymalizacji procesoOw kluczowych. Rezultaty
prac projektowych moga zosta¢ wykorzystane przez urzedy do udoskonalenia realizowanych
procesow, poprawy przejrzystoSci funkcjonowania oraz efektywnego wdrazania nowych
pracownikow. Urzgdy zostaly takze przygotowane do kontynuacji pelnego wdrozenia ZPP
(w tym aktualizacji istniejgcych map), aczkolwiek to od kierownictwa urzedéw zalezy, na ile
zdecyduja si¢ na realizacj¢ systematycznych dziatan w tym zakresie.

3.4.3 Zarzqdzanie przez kompetencje

Bioragc pod uwage ustawowe regulacje dotyczace stluzby cywilnej, kierownicy urzedow sa
zobligowani do realizacji zadan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (rekrutacja czy
rozw0j zawodowy). Urzedy wskazuja jednak na powazne wyzwania z zapewnieniem
odpowiedniego poziomu zatrudnienia, m.in. ze wzgledu na ograniczenia finansowe, co utrudnia
na przyktad prowadzenie pozadanej polityki rekrutacyjnej i selekcyjnej. Przektada si¢ to na
zwigkszone obcigzenie pracownikow czy zmniejszenie satysfakcji i motywacji do rozwoju.
Wyzwaniem sg takze ograniczone budzety na rozwdj zawodowy. O ile pracownicy urzedow
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majg zwykle dostep do niezbednych szkolen technicznych oraz formalno-prawnych, o tyle
dostep do szkolen wspierajacych komunikacje, wspolprace w zespole czy zarzadzanie jest
bardzo ograniczony, co negatywnie wptywa na poziom zarzadzania i wspolpracy w urzedach.

W ramach projektu SSN dojrzato$¢ organizacyjna w zakresie ZPK byta doskonalona
dwutorowo. Po pierwsze dziatania doradcze i warsztatowe umozliwily zainteresowanym
urzedom na opracowanie iudoskonalenie wybranych procesow ZZL. Po drugie w ramach
projektow zaadresowano zidentyfikowane deficyty m.in. w zakresie szkolen o tematyce
formalno-prawnej, rozwoju umiejetnosci mickkich, zarzadzaniu, komunikacji. Na podstawie
doswiadczen kontroleréw opracowano takze Poradnik kontrolera zywnosci, ktory stanowi
atrakcyjng i praktyczng publikacje do uzytku nie tylko dla poczatkujacych pracownikow.
Projekt SSN ogolem zaspokoil pewne potrzeby kompetencyjne oraz wspart rozw6j ZZL, w tym
obszarze rozw0j w szczegdlny sposob uwarunkowany jest jednak potrzeba przeznaczenia
wiekszych srodkow finansowych.

3.5 Rekomendacje w poszczegolnych obszarach

Ponizsze rekomendacje zostaty sformutowane na podstawie doswiadczen z prac projektowych.
Ich adresatem sg przede wszystkim urzedy objete wsparciem w ramach projektu, a takze urzedy
centralne. Rekomendacje uwzgledniajg stan obecny, po przeprowadzeniu dziatan doradczych
w ramach projektu Skuteczne standardy nadzoru. Aby zapewni¢ trwale podniesienie jakoS$ci
funkcjonowania urzedéw, dziatania powinny by¢ jednak kontynuowane i rozszerzane
w oparciu o nabyte do§wiadczenia.

Rekomendacje zostaly przedstawione w podziale na obszary.
3.5.1 Zarzqdzanie przez cele

W ramach zarzadzania przez cele rekomenduje sie:

1. Utrzymanie podstawowych rozwiazan w zakresie ZPC, takich jak opracowana
misja i wizja oraz cele urzedu. Dziatania projektowe potwierdzity korzysci
wynikajace z caloSciowego opracowania strategicznych ~ uwarunkowan
funkcjonowania irozwoju urzgdu. Prace doradcze ianalityczne doprowadzity do
uporzadkowanego zestawu celow urzedu, ktorym zwykle przypisano takze mierniki
i metody weryfikacji, a takze przyporzadkowano je do komorek organizacyjnych
urzedow. Rekomenduje si¢ wdrozenie wynikdéw prac oraz regularny przeglad systemu
ZPC w celu zapewnienia, ze odpowiada on na biezace potrzeby. Jednoczesnie
rekomendacja nie moze si¢ powie$¢ bez pozytywnego nastawienia pracownikow oraz
woli kierownictwa urzedu. W razie watpliwosci wyrazonych przez kluczowych
interesariuszy lub napotkania probleméw zalecane jest odpowiednie korygowanie
materiatu i opracowanie poprawionych wersji dokumentéw i schematow. Takie
zmiany muszg mie¢ jednak charakter systematyczny i rozwazny. Metodyka ZPC
sprzyja wdrazaniu zmian organizacyjnych w uporzadkowany sposob. Ryzykiem w tym
zakresie jest natomiast niespojno$¢ pomiedzy dokumentami ZPC a podejsciem
stosowanym w urzedach, ktora przektada si¢ na zmniejszenie warto$ci wypracowanych
rozwigzan ZPC.
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Elastyczno$¢ procedur i struktury organizacyjnej urzedu. W ramach rozwigzan
w zakresie ZPC kazda procedura postgpowania powinna odpowiada¢ celom
strategicznym urzedu. Korzyscig z dostosowania procedur i struktur organizacyjnych
do celéw urzgdu jest ograniczenie kosztow, optymalne wykorzystanie zasobow
kadrowych oraz zapewnienie cigglosci wykonywania zadan przez urzad w sytuacji
kryzysowej. Elastyczno$¢ urzedu jest zapewniona przez dostosowanie struktur
i procedur do celéw strategicznych urzedu. Dzigki temu jest mozliwe podniesienie
zdolnosci urzedéw do adaptowania narzuconych rozwigzan zewngtrznych w ramach
systemu zarzadzania przez cele.

Zapewnienie aktualnosci kontroli zarzadczej (KZ). Funkcjonowanie zgodnie
z wymogami kontroli zarzadczej to ustawowy obowigzek wszystkich urzedow.
Przyjete rozwigzania w tym zakresie mogg takze stanowi¢ wazny element systemu
zarzadzania w urzedzie, przektadajac sic na jego wyzszg jakos$¢. Urzedy powinny
regularnie dostosowywac rozwiagzania KZ pod katem aktualnosci oraz zgodnosci
Z przyjetymi rozwigzaniami zarzadczymi w innych obszarach. Zastosowanie kontroli
zarzadczej powinno by¢ rozszerzone w celu monitorowania celéw strategicznych
i operacyjnych urzedow. Dzicki temu bedzie mozliwa integracja systemu kontroli
zarzadczej z systemem zarzadzania przez cele.

Udoskonalenie podzialu zadan — opracowanie ZPC umozliwia weryfikacje i
udoskonalenie podziatu zadan pomigedzy komorki organizacyjne, a takze efektywne
komunikowanie tego podzialu nowym pracownikom. Urzgdy powinny zwrdcic
szczegblng uwage na prawdziwe przypadki wewnetrznych — watpliwosci
kompetencyjnych i wypracowaé systematyczne, spojne rozwigzania.

Dalsze wdrozenie metodyki analizy ryzyka. Prace projektowe potwierdzity,
ze szeroko pojeta analiza ryzyk to kluczowy obszar rozwojowy urzedow, odgrywajacy
wazng role w procesie planowania dziatan kontrolnych, szczegdtowego przygotowania
do przeprowadzania kontroli, a takze reagowania na wyzwania organizacyjne
1 instytucjonalne lezace przed urzgdami. Prace projektowe przyczynity si¢ do
udoskonalenia metodyki i opracowania szczegotowych ryzyk. Dalszy rozwoj oraz
zapewnienie spdjnosci w analizie ryzyka to wazna rekomendacja dla
kierownictwa urzgdow.

Opracowanie i wdrozenie inicjatyw rozwojowych w uporzadkowanej formie.
Kierownicy oraz pracownicy urzedow podejmuja roznego rodzaju dziatania majace na
celu poprawe jakosci funkcjonowania urzedow. Podczas prac projektowych
zidentyfikowano takze wiele roznego rodzaju pomystow, ktore czekaja na realizacje.
Szeroko pojeta metodyka ZPC pozwala na opracowanie pomystow w celu uzyskania
mozliwych do wdrazania, praktycznych $ciezek implementacji. W ramach dziatan
projektowych niektore wurzgdy uzyskaly wsparcie w opracowaniu inicjatyw
rozwojowych. Rekomendowanym kolejnym krokiem jest wdrazanie opracowanych
dziatan, a takze przyjecie calosciowego podejscia do systematycznych dziatan
rozwojowych opartych na analizie potrzeb i celow, konsultacji z interesariuszami,
zaplanowanym wdrozeniu i monitoringu powodzenia inicjatyw. Urzedy kontroli
bezpieczenstwa zywnosci muszg dynamicznie dostosowywac si¢ do zmieniajgcego si¢
otoczenia epidemiologicznego, prawnego i organizacyjnego, co czyni uporzadkowane
podejscie do zmiany szczegolnie istotnym.
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Rozwdj stron www. Strony www urzedoéw to ich glowna wizytowka oraz kluczowe
zrodto wiedzy dla klientow, konsumentéw i mediow. Pelnig one takze istotng role
w niektorych procesach, np. rekrutacji pracownikéw. Urzedy powinny we wlasnym
zakresie lub przy wsparciu inicjatyw podejmowanych na szczeblu wojewodzkim lub
rzagdowym (program Dostepnos¢ Plus) rozwija¢ swoje strony w kierunku nowoczesnej,
profesjonalnej formy, a takze zapewni¢ aktualno$¢ podawanych informacji.
Rekomendowanym dzialaniem bedzie wsparcie komunikacji rozwoju urzedéw
z klientami i interesariuszami za posrednictwem mediéw spolecznosciowych.

Wprowadzenie wykazu interesariuszy i klientéw. Wykaz interesariuszy i klientow
usprawnia zbieranie imonitorowanie ich wymagan oraz oczekiwan podczas
planowania prac urzgdu. Umozliwia to zwigkszenie poziomu $wiadczonych ustug
publicznych, co przyczynia si¢ do kreowania pozytywnego wizerunku urzgdu w
obrocie rynkowym. Rekomenduje si¢ przeprowadzanie ankiet satysfakcji klientow,
szczegolnie w tych urzedach, ktére posiadajg system zarzadzania jakoscia.
Rozszerzenie monitorowania oczekiwan klientow i interesariuszy w urzedach, w
ktorych nie ma systemu zarzadzania jako$ci, moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia
dobrych podstaw do zarzadzania zorientowanego na podniesienie jakos$ci
wykonywanych zadan. Zaleca si¢ dostosowanie form badania satysfakcji klientow i
interesariuszy wedtug innych metod niz ankiety odpowiadajacych praktyce dziatania
urzedu.

Rozwdj zarzadzania wiedzg pracownikéw. Celem urzgdow w pierwszej kolejnosci
powinno by¢ utrzymanie zatrudnienia doswiadczonych pracownikoéw. Poniewaz
pewien poziom rotacji jest nieunikniony (takze w zwiazku z awansami na wyzsze
stanowiska), urzedy powinny w celowy sposob zarzadza¢ wiedza — uwzgledniaé
przygotowanie osob do nowych funkcji w planach rozwoju pracownikéw i jednostek
organizacyjnych, identyfikowa¢ ryzyka zwigzane z rotacja pracownicza, analizowaé
potrzeby kompetencyjne, wigzace si¢ z przyjetymi celami (w ramach ZPC) dla urzgdu
oraz jednostek urzedu, a takze w razie potrzeby przygotowywac notatki i instruktaze,
ktore umozliwig realizacje danego dziatania po odejsciu osoby dotychczas
je wykonujacej.

Doskonalenie systemu przyznawania nagrod — niektore urzgdy podjely juz
inicjatywy w zakresie uporzadkowania i systematyzacji zasad przyznawania nagrod.
Do rozwigzan rekomendowanych do rozwazenia nalezy m.in. standaryzacja procedury
selekcji 0s6b do wyrdznienia. Zmiany w tym zakresie czgsto budza kontrowersje,
bardziej przejrzyste i obiektywne kryteria mogg jednak przyczyni¢ si¢ do lepszej
motywacji pracownikow.
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3.5.2 Zarzqdzanie procesowe

W ramach zarzadzania procesowego rekomenduje si¢:

35

1.

Przyjecie podejScia procesowego w calej strukturze urzedéw Kkontroli
bezpieczenstwa zywno$ci. W ramach projektu ,,Skuteczne standardy nadzoru”
wyposazono wszystkie urzedy w kompetencje niezbedne do wykorzystywania
zarzadzania procesowego do poprawy efektywnosci dziatania urz¢dow,
wykorzystywanie produktow prac zalezy jednak od woli kierownictwa urzedow.
Aby metodyka zarzadzania procesowego stala si¢ ,,wspdolnym jezykiem”, na gruncie
ktérego mozliwa jest standaryzacja i optymalizacja kluczowych procesow, a takze
poréwnanie obcigzenia pracownikow i komorek organizacyjnych w réznych urzedach,
urzedy centralne powinny zaleca¢ urzedom podleglym kontynuowanie wdrozenia
metodyki. Rekomenduje si¢ przyjecie podejscia procesowego w calej strukturze
urzedoéw poprzez wybor odpowiednich zadan w celu ich opisania jako procesow
z zastosowaniem map. Opracowanie procesow ulatwi identyfikacje luk
organizacyjnych wystepujacych w urzedach oraz umozliwi wprowadzenie
usprawnien w zakresie ich wykonania. Podejécie procesowe ma doprowadzi¢
w dhugiej perspektywie czasowej do zoptymalizowania struktury organizacyjnej oraz
zaoszczgdzenia zasobow urzegdu.

Standaryzacje procesow kluczowych oraz procedur w ramach grup urzedoéw.
Dziatania projektowe pokazaty, ze urzedy w ramach jednej grupy realizujg analogiczne
procesy i procedury w zroéznicowany sposob, takze w stopniu wykraczajacym poza
dostosowanie do lokalnych warunkéw. Wynika to z braku dziatan standaryzacyjnych
podejmowanych na szczeblu krajowym. Problem naklada si¢ na brak spdjnej
interpretacji przepisow prawa, nickonsekwentnego podejscia do réznych wymogow czy
polityki odnosnie do sankcji. Prowadzi to do niezadowolenia przedsigbiorcow,
szczegolnie tych dziatajagcych w réznych wojewodztwach 1 zmuszonych w zwigzku
z tym do dziatania wedtug roznych lokalnych norm. Brak standaryzacji utrudnia takze
poréwnanie obcigzen, ktérym podlegaja rézne jednostki. W zwigzku ztym
rekomenduje si¢ podjecie dzialan w zakresie standaryzacji przynajmniej procesow
kluczowych, na podstawie produktow prac projektu Skuteczne standardy nadzoru.

Wdrozenie systemow elektronicznego zarzadzania dokumentacja na poziomie
krajowym — kolejnym obszarem, w ramach ktérego pozadana bylaby inicjatywa
integracyjna na szczeblu instytucji centralnych, byloby wdrozenie elektronicznego
systemu obiegu dokumentow. Stanowiloby to wazne dopehienie standaryzacji
procesow kluczowych, przyczynitoby si¢ do tatwiejszej wspolpracy pomigdzy
wojewodztwami oraz na szczeblu krajowym. Mozliwe byloby takze wdrozenie
czgstszego raportowania lub raportowania w czasie rzeczywistym, szczegoélnie istotne
w przypadku monitorowania chorob zakaznych. Bariera dla wdrozenia elektronicznego
systemu obiegu dokumentéw jest obecna struktura urzgdow iobowigzujacy status
administracji zespolonej, ktory utrudnia podejmowanie inicjatyw organizacyjnych
w ramach grupy urze¢dow.

Jednolita interpretacje aktow prawnych i przyjecie jednolitych formularzy —
problemem wielokrotnie zidentyfikowanym w ramach prac projektowych sa roznice
w interpretacji przepisow prawnych, a co za tym idzie — zr6Zznicowana interpretacja
wymogoéw odnosnie do producentdéw zywnosci, procedur kontrolnych czy praktyki
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wydawanych decyzji. Powoduje to problemy dla przedsicbiorcow, ktoérzy w praktyce
musza dostosowac si¢ do roznych ram regulacyjnych, prowadzac dziatalno$¢ w réznych
wojewodztwach. Innym czynnikiem ryzyka jest poszukiwanie przez przedsigbiorcow
urzedu przyjmujacego interpretacj¢ zbiezng z ich interesami.

Analize obciazenia pracg pracownikéw, komorek organizacyjnych i urzedow —
w nastgpstwie wdrozenia uprzednich rekomendacji mozliwe stanie si¢ wdrozenie
poglebionej analizy obcigzenia pracg, analiza ta mogtaby stanowi¢ podstawe do
efektywniejszej alokacji srodkow, szczegolnie w wypadku wprowadzenia pionizacji.
Potraktowanie zadan jako proceséw wykonywanych przez komorki organizacyjne
umozliwi przypisanie kazdemu pracownikowi zakresu obowiazkéw i oszacowanie, ile
w rzeczywistosci jest potrzebne 0sob do ich zrealizowania.

Doskonalenie i rozwéj zarzadzania procesowego w indywidualnych urzedach —
niezaleznie od dziatan w zakresie promocji zarzgdzania procesowego podejmowanych
na szczeblu centralnym, rekomendowane jest kontynuowane przez indywidualne
urzedy dziatan zrealizowanych w ramach projektu ,,Skuteczne standardy nadzoru”.
Obejmuje to m.in. wdrozenie zoptymalizowanych procesow, a takze regularng
weryfikacje adekwatno$ci 1 skutecznosci dziatan wedlug nich. Wazne jest
funkcjonowanie wedlug opracowanych schematéw oraz ich uporzadkowane
doskonalenie — w przeciwnym razie istnieje ryzyko nieuporzadkowanych zmian, ktore
zmniejsza dtugofalowe korzysci z dziatan projektowych. Dzigki uzyskanej metodyce
rekomenduje si¢ postgpowanie wedtug wypracowanych metod i rozszerzanie procesow
o nowe zadania urzedéw. Doskonalenie i rozw0j zarzadzania procesowego wymagajg
decyzji kierownictw urzgdow oraz przeznaczenia odpowiednich zasobow (np. czasu
pracy). Podstawa zarzadzania procesami w urzedach jest swiadomos$¢ kierownictwa
i przekonanie o korzysciach, jakie osiagnie urzad, komorki organizacyjne oraz
pracownicy.

Zarzgdzanie przez kompetencje

W obszarze zarzadzania przez kompetencje rekomenduje si¢:

1.

Fundusze < Imm . "
E e KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Eg Unia Europejska

Wiedza Edukacja Rozwsj -

Wdrozenie poradnika kontrolera zywnosci — publikacja wypracowana w ramach
dziatan projektowych ,,Skuteczne standardy nadzoru” stanowi cenne narzedzie, ktore
moze stanowi¢ wsparcie przede wszystkim dla poczatkujacych kontrolerow zywnosci.
Poradnik obejmuje praktyczne wskazowki dotyczace codziennych probleméw w pracy
kontrolera i stanowi uzupetnienie ksztalcenia w zakresie merytorycznym oraz
administracyjnym. Poradnik powinien by¢ udostepniony kazdemu nowemu
pracownikowi.

Analize ryzyka zwigzanego z odejSciem kluczowych specjalistow. Podstawa jest
przeciwdziatanie rotacji pracownikow poprzez prowadzenie polityki kadrowe;j
zorientowanej na cele w urzgdzie, odpowiadajgce im procesy. Zorientowanie rozwoju
pracownika na celach urzedu pozwala na ksztattowanie $ciezki rozwoju pracownika
oraz zapewniania odpowiednich kwalifikacji poprzez dobor wlasciwych szkolen
wybranych na podstawie przyjetych profili kompetencyjnych. Podczas dziatan
projektowych przedstawiciele niektorych urzedow wskazywali na istotne problemy
z zaangazowaniem odpowiedniej liczby specjalistow, co moze negatywnie wptywac na
poziom realizowanych kontroli. W zwiazku z tym szczegoélnie istotna jest analiza

Europejski Fundusz Spoteczny

36



37

Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwéj

Fundusze KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Izg Unia Europejska

Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

ryzyka zwigzanego z odejsciami pracownikow, przeciwdziatanie w miar¢ mozliwo$ci
czynnikom sprzyjajacym odejsciu (braku poczucia rozwoju), a takze przygotowanie
ewentualnych nastgpcow wewnatrz urzedow poprzez rozwdj odpowiednich
umiejetnosci. Zadanie jest trudne ze wzgledu na ograniczenia finansowe, aktywne
podejscie kierownictwa i odpowiedZ na ryzyka moga jednak wspomoéc ciaglose
1 najwyzszy poziom dziatan kontrolnych.

Rozwdj komunikacji w urzedach i integracja personelu — w trakcie dzialan
projektowych w cze$ci urzedow zaobserwowano wysoki poziom formalizacji
kontaktow pomiedzy pracownikami a kierownictwem. Negatywnie wplywa to na
przeptyw informacji oraz sktonnos$¢ pracownikow do zglaszania propozycji zmian czy
usprawnien. Odformalizowanie kontaktow pomiedzy pracownikami i kierownikami
w urzedach poprzez zmiane kultury organizacyjnej powinno nastgpowaé stopniowo
przy zachowaniu cigglosci dzialania. Aktywne wspieranie atmosfery sprzyjajacej
oddolnemu zaangazowaniu w jako$¢ funkcjonowania urzedu przyczyni si¢ do
skutecznej identyfikacji z organizacja i rozwigzywania problemow przez pracownikow
oraz zbuduje ich motywacje¢ wewnetrzna.

Rozwdj kompleksowych planéw szkoleniowych — w ramach dziatan projektowych
doszto do aktualizacji i rozwoju planow szkolen dla pracownikéw urzedu. Zaleca si¢
przeglad planow szkoleniowych we wszystkich urzgdach, a takze przyjecie
uporzadkowanej metodyki na kolejne lata. Powinna ona obejmowac weryfikacje
satysfakcji z dotychczasowej siatki szkolen i analize potrzeb szkoleniowych
(z uwzglednieniem ambicji zawodowych indywidualnych pracownikéw oraz potrzeb
catego urzgdu, w tym analizy ryzyka zwigzanego z wakatami).

Rozwoj kompetencji mi¢kkich (zarzadczych, komunikacyjnych i organizacyjnych) —
przeglad systemoéw zarzadzania wskazal, Zze zorganizowane metody rozwoju
kompetencji pracownikow obejmuja przede wszystkim zagadnienia merytoryczne oraz
prawne i administracyjne. Deficyt czesciowo zostal zaadresowany w ramach projektu
»Skuteczne standardy nadzoru”, potrzebne sg jednak dalsze dzialania. Obejmujg one
nie tylko szkolenia, lecz takze szczegélne uwzglednienie tych zagadnien podczas
planowania rozwoju i oceny pracownikow oraz ich ksztalcenie w ramach praktyki
zawodowej oraz wsparcia wzajemnego (np. mentoringu dla nowych pracownikow ze
strony dos§wiadczonych specjalistow).

Wprowadzenie elektronicznej rejestracja czasu pracy — niektore urzedy wskazuja
na problemy z weryfikacja obecnosci pracownikow, nieelastycznoscia rozwigzan
w tym zakresie oraz trudno§ciami z zapewnieniem rzetelnosci systemow opartych np.
na r¢cznych podpisach. Elektroniczna rejestracja przy uzyciu kart elektronicznych
moze przyczyni¢ si¢ do efektywnego monitorowania czasu pracy urzgdnikow,
z uwzglednieniem mozliwosci elastycznego rozpoczynania pracy (np. pomiedzy
godzing 8 1 9) oraz mozliwo$cig odpracowania godzin np. w przypadku opuszczenia
miegjsca pracy w celach prywatnych. W powigzaniu z rozwojem ZPP wskazane jest
takze monitorowanie czasu przeznaczonego na realizacj¢ poszczeg6olnych procesow, w
celu pogtebienia mozliwosci analizy obcigzenia pracg oraz efektywnosci realizacji
procesow w roznych urzedach.
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7. Zwiekszenie wynagrodzen pracownikow Inspekcji. Diagnoza systemow

zarzadzania oraz prowadzone dziatania projektowe potwierdzity, ze inspektorzy
PIORIN i IW majg bardzo wysokie kwalifikacje oraz sa ekspertami w okreslonych
dziedzinach. Nieustannie podnosza swoje umiejetnosci i kwalifikacje. Wzrost ich
kompetencji oraz idgce za tym zwigkszenie efektywnosci i jakosci realizowanych
zadan nie przektadaja si¢ jednak na zwickszenie ich wynagrodzen. Wskutek tego
podstawowa motywacja, ktorg si¢ kieruja, jest poczucie misji. Nie ulega watpliwosci,
ze pracownicy sg kluczowym zasobem zapewniajagcym poprawne funkcjonowanie
urzgdow. Ma to szczegdlne znaczenie w obliczu zmian prawnych i strukturalnych
inspekcji. Z tego wzgledu rekomenduje si¢, aby kierownictwo inspektoratow dotozyto
wszelkich staran majacych na celu podniesienie uposazen pracownikow oraz
zapewnienie optymalnych warunkoéw pracy. Rola kierownictwa jest przeciwdzialanie
rotacji zasobow ludzkich oraz dbanie o wlasciwy wizerunek inspekcji.

Wdrozenie jednolitego postepowania kontrolnego — w wyniku przeprowadzonych
prac projektowych okazato si¢, ze opracowanie postgpowania kontrolnego przez
inspektorow jest zroznicowane i wykracza poza specyfike kontroli prowadzonych w
danym wojewodztwie. W celu podjecia dziatan rekomendacyjnych proponuje si¢
opracowanie ujednoliconego postepowania kontrolnego wraz z check-listami przez
organy centralne.

3.5.4 Kontrola zarzqdcza

Kontrola zarzadcza dotyczy szeregu tematow i watkoéw, ktore przektadaja si¢ na wskazane
powyzej obszary zarzadzania. Szczegotowe przyporzadkowanie standardow kontroli
zarzadczej do kryteriow w obszarach zawarto powyzej w rozdziale 3.2. Wskazane
rekomendacje przyczynia si¢ do rozwoju kontroli zarzadczej w urzedach. Ponizej zawarto tylko
te rekomendacje, ktore bezposrednio zwigzane sg z systemem kontroli zarzadczej w urzedach.
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Zapewnienie aktualno$ci rozwigzan KZ — obowiazkiem wszystkich urzedéw jest
zapewni¢ aktualno$¢ dokumentacji KZ. Urzedy powinny sprawnie identyfikowaé
sytuacje pociagajace za sobg konieczno$¢ modyfikacji rozwigzan. System kontroli
zarzadczej powinien odpowiadaé rzeczywistej sytuacji wewnetrznej urzedow. Zebrane
informacje w ramach analizy obszarow i celow kontroli zarzadczej powinny stanowic
podstawe do wprowadzania usprawnien begdacych wynikiem oddolnych dziatan
pracownikow urzedow.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu wiedzy urzednikéw na temat rozwigzan KZ
— cho¢ co do zasady zalozenia kontroli zarzadczej byly wdrozone we wszystkich
urzedach, w czesci instytucji zidentyfikowano niski poziom $wiadomosci na temat
przyjetych rozwiazan wsrod pracownikow. Zatozenia KZ musza by¢ realizowane
w praktyce, a nie tylko w formie zatwierdzonej dokumentacji. Kierownictwa urzgdow
musza zwroci¢ uwage na praktyczne wdrozenie KZ oraz zachgci¢ pracownikow do
aktywnego zaangazowania w realizacj¢ i doskonalenie zatozen.
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3. Powiazanie KZ z innymi systemami zarzadzania — w celu zapewnienia efektywnosci

1 integracji wdrozonych rozwigzan oraz unikni¢cia niepozadanego dublowania funkcji
systemow rekomenduje si¢ rozpatrzenie mozliwos$ci potaczenia systemow KZ z innymi
rozwigzaniami (np. w ZPC, ZPP i ZPK). Nadmiar rozwigzan zarzadczych negatywnie
wptywa na ich efektywnosc.

Zidentyfikowanie ro6znic pomiedzy kontrolg zarzadcza a audytem wewnetrznym.
W celu odréznienia w urzedach audytu wewngtrznego od systemu kontroli zarzadczej
rekomenduje si¢, zeby audyt wewngtrzny byl skoncentrowany na wspieraniu
zarzadzania jednostka poprzez systematyczng ocen¢ kontroli zarzadczej,
monitorowaniu stabosci systemu kontroli zarzadczej, inicjowaniu stworzenia
przepisow wewngtrznych oraz pomocy w identyfikowaniu i ocenie zagrozenia
w dziatalnosci urzedu.

Ustalenie struktury organizacyjnej zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej.
Struktura organizacyjna urzedu powinna odzwierciedla¢ cele strategiczne
1 wykonywane zadania. Sprawdzenie funkcjonowania struktury organizacyjnej urzedu
powinno nastgpowa¢ w ramach systemu kontroli zarzadczej, ktérym odpowiadajg
okreslone obszary i wskazniki.

3.6 Opis stabych i mocnych stron integracji

Urzedy administracji panstwowej stanowig integralng cato$¢, na ktorag skladaja si¢ normy
iregulacje prawne, zatrudniony personel, systemy zarzgdzania oraz kultura organizacyjna.
Wdrozone rozwigzania zarzadcze powinny wpisa¢ si¢ w spojng calo$¢ funkcjonowania
instytucji kontroli bezpieczenstwa Zywnosci.

Ponizej wskazano wybrane stabe i mocne strony integracji systeméw zarzadzania w urzgdach.

3.6.1 Silne strony integracji systemow zarzqdzania
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Rola kierownikéw urzedéow — diagnoza systeméw zarzadzania oraz prowadzone
dziatania projektowe potwierdzity kluczowa role przywddztwa dla funkcjonowania
instytucji. Ma ono szczegdlne znaczenie w obliczu zréznicowanych i zmiennych
wyzwan w zakresie kontroli bezpieczenstwa zywnosci a takze trudno$ci organizacyjno-
kadrowych, zidentyfikowanych w czgsci urzedow. Kierownicy urzedow odpowiadaja
za wdrozenie iintegracje poszczegdlnych dzialan. Niezaleznie od zmian
organizacyjnych w systemie inspekcji bezpieczenstwa zywnosci rekomenduje si¢
zachowanie silnego modelu przywodztwa, wskazana jest natomiast weryfikacja
osiggnie¢ kierownikoéw, udzielanie im wsparcia merytorycznego w zakresie metodyki
zarzadzania, a takze wprowadzenie bardziej egalitarnego stylu komunikacji.

Pracownicy zainteresowani rozwojem urzedéw — dziatania projektowe potwierdzity,
ze wurzedach IW oraz PIORIN pracuje wielu zaangazowanych specjalistow,
zainteresowanych rozwojem urzedéw w zakresie merytorycznym i organizacyjnym —
1 to pomimo ograniczonego systemu dodatkowych zachet w tym zakresie. Ci lokalni
eksperci i ambasadorowie zmian to wazny czynnik sukcesu we wszelkich dziataniach,
ktore bedag w przysziosci realizowane w urzedach kontroli bezpieczenstwa zywnosci.
Rekomendowane jest systematyczne podej$cie do wykorzystania ich udzialu —
konsultowanie nowych rozwigzan, zaangazowanie podczas szkolen itd. Wskazane
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byloby takze premiowanie pracownikéw angazujacych si¢ w dziatania rozwojowe
w ramach systemu motywacyjnego.

Duze doswiadczenie — ze wzgledu na specjalistyczny charakter instytucji kontroli
bezpieczenstwa zywno$ci dysponuja one personelem o szerokim, wieloletnim
doswiadczeniu.

Integracja zakresu dzialalno$ci. Polaczenie systeméw zarzadzania przeciwdziata
dziataniu  nieskoordynowanemu, o krotkiej perspektywie czasowej, bez
zidentyfikowanych celow wyznaczajacych kierunek funkcjonowania urzedu. Dziatania
projektowe potwierdzity, ze rozwigzaniem probleméw zwigzanych z wykonaniem
nadzoru merytorycznego oddzielonego od nadzoru finansowego jest integracja
systemow zarzadzania.

Integracja systeméw zarzadzania doprowadzi do ograniczenia konsekwencji
rozproszonej struktury organoéw inspekeji w ramach administracji rzadowej
zespolonej. Bezposrednimi korzysciami z integracji systemow zarzadzania sg: lepsza
koordynacja dzialan inspekcji zgodnie z wyznaczonymi celami (strategicznymi
1 operacyjnymi), misjg i wizjg urzedu; wigksza kontrola nad kierunkami dziatan
wskazanymi w planie dzialalno$ci urzedu, efektywniejsze wykonywanie zadan
odpowiadajace celom urzedu; konstruktywny nadzoér merytoryczny prowadzony
zgodnie z kaskadowanymi celami urzgdu do komorek organizacyjnych oraz
odpowiedzialne zwierzchnictwo merytoryczne kierownikdéw tych komorek.

Integracja systemow zarzadzania doprowadzi do poprawy jakoSci organizacji
pracy inspekcji na poziomie wojewdédztw. Poprawa jakosci pracy w inspekcjach
bedzie zwiazana z konkretyzacja celow oraz przygotowaniem map procesow do
kluczowych zadan w urzedzie. Zmiana jakosci pracy wpltynie na zmiang warunkow
pracy poprzez optymalne wykorzystanie dostepnych srodkow.

Optymalizacja zadan. Rozszerzenie systemow zarzadzania z poziomow wojewodztw
do poziomu jednostek organizacyjnych (oddzialéw terenowych) lub organéw nizszego
stopnia (powiatowych inspektoratoéw weterynarii) przyczyni si¢ do szybkiego
reagowania na towary znajdujace si¢ w obrocie, a niespetniajgce wymagan w zakresie
objetym nadzorem. Przeniesienie rozwigzan wynikajacych z integracji systemow
zarzadzania do jednostek organizacyjnych nizszego stopnia lub powiatowych
inspektoratow weterynarii umozliwi dotarcie kontrolujagcych do wszystkich
przedsigbiorcow, ktorych dziatalno$¢ jest objeta zakresem zadan urzedu. Tak
prowadzona kontrola spowoduje szybszy przeplyw informacji o produkcie oraz
oszczedno$ci w zakresie ograniczenia kosztow dojazdow i diet.

Integracja systeméw zarzadzania doprowadzi do identyfikacji rozbieznych
procedur postepowania oraz interpretacji przepisow prawnych. Na podstawie
dziatan projektowych wskazano podstawy do ujednolicenia przepisow prawnych
dotyczacych kontroli prowadzonej przez rézne urzedy. Dzigki likwidacji rozbieznych
przepisow prawnych bedzie mozna usprawni¢ prowadzone dziatania, rozwijac
pozytywny wizerunek inspekcji oraz zapewni¢ prestiz inspektorom prowadzacym
kontrolg.
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Integracja systeméw zarzadzania umozliwia zawarcie porozumien pomiedzy
urzedami. Dzicki ukierunkowaniu podejmowanych czynno$ci bedzie mozna
sfinalizowa¢ porozumienia pomig¢dzy inspekcjami. Porozumienia byly do tej pory
trudne do osiggnigcia z uwagi na to, Ze nie kierowano si¢ celami strategicznymi
urzedoéw, a biezagcymi zadaniami, ktore uniemozliwity szersze spojrzenie na spraweg
bezpieczenstwa produktéw pochodzenia zwierzgcego i roslinnego.

Efektywniejsza alokacja zasobéw. Integracja systemow zarzadzania doprowadzi do
efektywniejszej alokacji zasobow: ludzkich, materialnych, infrastrukturalnych oraz
intelektualnych. Kazda inspekcja dysponuje okreslonymi zasobami zapewniajacymi
sprawne dzialanie techniczno-administracyjne zwiazane z obstuga urzedu. Dzigki
zintegrowaniu systemow zarzadzania mozna wprowadzi¢ usprawnienia nie tylko
w zakresie organizacji pracy w komorkach organizacyjnych urzedéw, lecz takze
w sferze obstugi kancelaryjnej, archiwalnej, porzadkowej, zarzadczej. Integracja
systemow zarzadzania umozliwia identyfikacj¢ tych proceséw administracyjnych,
ktoére mozna przekaza¢ do wykonania podmiotom prywatnym.

Holistyczne podejscie do zarzadzania urzedem. Diagnoza stanu systemow
zarzadzania pokazata, Ze jednoczesny rozwo6j kazdego systemu zarzadzania (ZPC,
ZPP, ZPK) pozwala na uzyskanie wymiernych efektow, ktore pozwolg na wigksza
elastycznos¢ pracownikow w obliczu zmian wynikajgcych z nowych przepisow
prawnych. Integracja systemow zarzadzania przyniesie spodziewane efekty
wykorzystujac systemy informatyczne, ktore funkcjonujg w urzedach i zapewniajg
wsparcie merytoryczne.

Wyisza skuteczno$¢ dzialan kontrolnych i nadzorczych inspektoratow. Integracja
systemoéw zarzadzania doprowadzila do racjonalizacji podejmowanych kontroli
w ramach planu dziatalnosci urzgdu oraz jego weryfikacji pod katem realizacji celow
(strategicznych i operacyjnych). Skutecznos¢ dziatan obejmuje w pierwszej kolejnosci
zwigkszenie efektywnosci kontroli poprzez integracje informacji o podmiotach
kontrolowanych. Nastgpnie, po uwzglednieniu wynikow analizy ryzyka w planach
rocznych, wybor tych podmiotow kontrolowanych, u ktéorych trzeba w pierwszej
kolejnosci przeprowadzi¢ kontrole, poniewaz maja duzy wplyw na zapewnienie
bezpieczenstwa zywnosci w wojewodztwie.

Integracja systeméw zarzadzania wplywa na wyiszy stopien wykorzystania
zasobow lokalowych, infrastrukturalnych i technologicznych urzedéw. Skutkiem
tego bedzie zarzadzanie nimi w sposob racjonalny, efektywny i oszczedny.
Identyfikujac jednostki z najwickszym potencjatem w zakresie wykonywanych zadan,
bedzie mozna bardziej je wyspecjalizowa¢ ze wzgledu na specyfike okreslonego
terenu. Dzieki specjalizacji oraz koncentracji na zasobach infrastrukturalnych oraz
technologicznych bedzie mozliwe wprowadzenie wyzszej jakosci uslug publicznych,
sprawniejszej obstugi klientow oraz zbudowanie wizerunku inspekcji, ktora
wykorzystuje to, co najlepsze w zakresie podejmowanych dziatan.
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Przeciwdzialanie rotacji pracownikow. Integracja systemow zarzadzania umozliwia
prowadzenie polityki kadrowej zorientowanej na cele w urzedzie oraz odpowiadajace
im zadania przedstawiane w formie procesow. Zorientowanie rozwoju pracownika na
celach urzgdu pozwala na ksztaltowanie $ciezki rozwoju pracownika oraz zapewniania
odpowiednich kwalifikacji poprzez dobor wiasciwych szkolen.

Integracja systemow zarzadzania ulatwi wprowadzenie procedur postepowan
administracyjnych zgodnych z celami wurzedoéw. Sprawniejsze zarzadzanie
wykonywaniem zadan pozwoli na osiagnigcie celow strategicznych urzedoéw przy
wydajniejszym wykorzystaniu srodkow na nie przeznaczonych. Celem, ktory nalezy
w tym wzgledzie osiagnaé, jest usprawnienie procedur postepowania, zwickszenie
zaufania klientoéw do przeprowadzanych czynnosci administracyjno-prawnych oraz
zmniejszenie ucigzliwosci zwigzanych z czynno$ciami kontrolnymi.

Lepszy przeplyw informacji. Integracja systeméw zarzadzania wspiera przeptyw
informacji migdzy komodrkami organizacyjnymi oraz wptywa na odformalizowanie
obiegu dokumentow w urzedzie. Integracja doprowadzi do sprawnego przeplywu
informacji kluczowych pod wzgledem bezpieczenstwa zywnosci w zakresie
nielegalnie prowadzonej dziatalnosci w ramach produkcji artykuléw spozywczych
pochodzenia roslinnego lub zwierzecego.

Wyréwnywanie dysproporcji rozwojowych urzedow. Integracja systemow
zarzadzania umozliwi wyréwnanie dysproporcji pod wzgledem zarzadzania
w urzgdach poprzez 1laczenie potencjalu endogenicznego w postaci wiedzy
wykwalifikowanej kadry z zasobami infrastrukturalnymi.

Elastyczna struktura organizacyjna. Integracja systemow zarzgdzania uelastyczni
strukture organizacyjna. Jej skutki beda widoczne w zakresie: inicjowania
i dokonywania zmian odpowiadajagcym nowym sytuacjom, nadazania za
wprowadzaniem zmian prawnych, dostosowania struktury wewnetrznej do nowych
wyzwan wynikajacych z sytuacji w wojewodztwie (kraju), skrocenia procesOw
decyzyjnych, wyborze rdéznych drog realizacji zadan oraz wprowadzenia koncepcji
procesowej ze wzgledu na charakter relacji wystepujacy pomigdzy pracownikami.

Wieksza spojnos$é¢ systemu zarzadzania ryzykiem. Zagrozenia w urzedach sa
identyfikowane i monitorowane. Poszczegodlne systemy zarzadzania sg zintegrowane
z systemem zarzadzania ryzykiem, co zapewnia poprawny przeptyw informacji
oryzykach 1 skuteczne zarzadzanie nimi oraz mozliwo$§¢ wypracowania
srodkow zaradczych.

Wzrost kompetencji zawodowych pracownikéw. Prace projektowe zwigkszyly
wiedz¢ i kompetencje pracownikéw do sprawnego funkcjonowania poszczegdlnych
systemow zarzadzania. Kompetencje byty rozwijane poprzez udziat w szkoleniach
1 warsztatach.

Sformalizowanie efektow systemow zarzadzania (ZPC, ZPK, ZPP). Funkcjonujace
systemy zarzadzania sa spisane w postaci polityk, procedur, ktére wzajemnie si¢
uzupehiajg. Opracowane zostaly takze zasady opisu i aktualizacji dokumentow
procesowych.

A Europejski Fundusz Spoteczny

42



43

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Europejskie
Wiedza

Fundusze KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Im Unia Europejska

Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

W urzedzie sg prowadzone odpowiednie dzialania komunikacyjne odnoszace si¢
do przyjetych i formulowanych celéw oraz odpowiadajacym im rozwiazaniom
w zakresie wdrozenia profilu kompetencyjnego oraz zmapowanych proceséw.
Pracownicy mys$la o swojej codziennej pracy z uwzglednieniem perspektywy
kluczowych celow calego urzedu. Identyfikacja pracownikow z celami organizacji
umozliwia optymalne wykorzystanie dostepnych zasobéw do wykonania zadania.

Efektywniejsze zarzadzanie ryzykiem. Integracja systemow zarzadzania umozliwia
spojrzenie na zarzadzanie ryzykiem jak na proces prowadzony przy udziale wszystkich
pracownikow. Sa oni uwzgledniani przy ustaleniu strategii przeciwdziatania
zagrozeniom, na ktore sg narazone cele strategiczne i operacyjne urzedu.

Skuteczniejsza kontrola zarzadcza. Mocng strong integracji systemow zarzadzania
jest zmiana podejscia do kontroli zarzadczej, polegajaca na oddolnej
odpowiedzialnosci  wszystkich pracownikow za funkcjonowanie jednostki,
co w szczegolnosci jest widoczne w zarzadzaniu ryzykiem. System kontroli zarzadczej
umozliwia takze weryfikacje rozwigzan zarzadczych w celu wyeliminowania ryzyka
ich wzajemnego dublowania si¢.

Zmiana modelu zarzadzania publicznego. Integracja systeméw zarzadzania (ZPC,
ZPK, ZPP) ulatwia: odejscie od modelu biurokratycznego na rzecz modelu
partycypacyjnego, w ktérym pracownicy ksztattuja model zarzadzania w komorkach
organizacyjnych; struktura organizacyjna urz¢du oparta jest na oddzialywaniu z dotu
do gory, ponadto wystepuje niski stopien sformalizowania.

Zmiana podej$cia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Mocng strong integracji
systemow zarzadzania jest zmiana podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi
poprzez okreslenie wptywu pracownikoéw na ksztaltowanie struktury organizacyjnej
urzedu oraz ich wktad w ksztaltowanie kultury organizacyjnej urzedu.

Kultura organizacyjna odzwierciedla efekty integracji systeméw zarzadzania.
Poprzez prace projektowe urzgdnicy wypracowali szereg rozwigzan na potrzeby
1 wyzwania identyfikowane w urzedzie. Wdrazajac nowe sposoby
zarzadzania z zakresu ZPC, ZPK, ZPP, nastgpita integracja wokét srodkéw do
zrealizowania celow urzedu oraz wicksze zaangazowanie pracownikow podyktowane
polepszeniem warunkoéw pracy. Poprzez dziatania promujace i wzmacniajace
znaczenie poszczegolnych systemow zarzadzania iich integracje w urzedzie panuje
otwarto$¢ wobec stosowania nowoczesnych systemow zarzadzania. Dzigki dziataniom
podejmowanym przez kierownictwo pracownicy wykorzystuja elementy
poszczegblnych systemow zarzadzania w codziennej pracy.

Zmiana roli inspektoratow z kreatoréw na moderatoréw polityki bezpieczenstwa
produktéw pochodzenia roslinnego i zwierzecego. Integracja systemow zarzadzania
utatwi zweryfikowanie sposobow dziatania inspektoratéw w kontakcie z klientami
1 interesariuszami. Umozliwi spojrzenie na role urzedow w obrocie rynkowym jako
moderatoréw mechanizméw rozwigzujacych problemy spoteczne przy udziale
zainteresowanych jednostek, grup lub ich przedstawicieli. Integracja systemow
zarzadzania ulatwila wypracowanie i znalezienie rozwigzan posrednich pomiedzy
osiggnigciem celéw urzedu a wspieraniem konkurencyjnosci polskich przedsigbiorcow
przez skuteczne dziatania kontrolne i nadzorcze.
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Usprawnienie wymiany informacji w ramach systeméw wymiany informacji UE.
Integracja systemow zarzadzania ujednolici system zbierania danych do systemow
wymiany informacji, do prowadzenia ktoérych zostaly zobligowane inspektoraty.
Kazdy urzad w oparciu o wytyczne przekazane od gtownych inspektoratow
opracowuje sposob zbierania danych. Dzigki integracji systemow zarzadzania bedzie
mozliwe potaczenie technik zbierania danych z planem dziatalnosci zgodnym z celami
strategicznymi i operacyjnymi urzedu.

Ujednolicony system zarzgdzania laboratoriami. Wickszos¢ laboratoriow posiada
akredytowane ksiegi jakosci, ktore nakladaja obowigzek integracji systemow
zarzadzania. Wskutek tego posiadaja metodyki badawcze, kompetentnych
pracownikow, sprzet oraz niezbedng infrastruktur¢ do wykonywania badan
odpowiadajacych wymaganiom systemow jakosci.

Podejscie obywatelskie. Potrzeby i oczekiwania klientow urzedéow majg wptyw na
realizowane procesy czy kompetencje wymagane od pracownikéw urzedu. Opinie
klientow sa zbierane i monitorowane, podejmowane s3 dzialania majace na celu
usprawnienie funkcjonowania urzedu oraz $wiadczonych ushug publicznych,
w szczegolnosci prowadzonych badan laboratoryjnych.

Wzrost wymagan i S$wiadomosci konsumentow. Rozwdj spoteczenstwa
obywatelskiego, dostep do informacji, prowadzona polityka informacyjna i edukacyjna
w zakresie bezpieczenstwa zywnosci powoduja wigksze wymagania i $wiadomosé
konsumentéw, co sklania do podjecia zmian strukturalnych w inspekcjach.
Odpowiadajac na te wyzwania, urzgdy powinny taczy¢ systemy zarzadzania, aby
sprawnie przeprowadzi¢ dziatania nadzorcze i kontrolne.

Wigksze zaufania klientow urzedow. Integracja systemow zarzadzania doprowadzi
do ograniczenia naciskow zewnetrznych podejmowanych w celu zaspokojenia potrzeb
podmiotéw kontrolowanych. Zapewni ona takze wigksza przejrzystos¢ dzialan
i procedur, co doprowadzi do zwigkszenia zaufania do instytucji oraz odbudowy
wizerunku i prestizu pracy w instytucji administracji rzadowe;.

Korzysci dla przedsiebiorcéw. Integracja systeméw zarzadzania skioni urzedy do
wprowadzenia szeregu dziatan konsolidacyjnych, ktéore umozliwig stworzenie
przejrzystych zasad kontroli, skrocenie czasu jej przeprowadzania, ustalenia kryteriow
kar administracyjnych, obnizenia kosztéw, jakie musi ponies¢ podmiot kontrolowany
w zwigzku z przygotowaniem si¢ do kontroli i ograniczeniem normalnego trybu
funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez wyznaczenie odpowiedniego pracownika do
przedstawiania wymaganych dokumentow.

. Obnizenie kosztow transakcyjnych. Zintegrowanie systemoéw zarzadzania umozliwi

urzedom petnienie funkcji koordynacyjnej dla przedsigbiorcow poprzez zapewnienie
ram prawnych w zakresie produkcji i prowadzenia obrotu produktami pochodzenia
roslinnego i zwierzecego. Skutkiem tego bedzie obnizenie niepewnosci przed
zawarciem umow oraz zagwarantowanie na wysokim poziomie okreslonych warunkow
ich wykonania. Dzigki temu zostanie stworzony wizerunek Polski jako kraju
bezpiecznego obrotu rynkowego wolnego w produkcji od GMO.
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Integracja przyniesie korzysci dla polskiego eksportu. Mocng strong integracji
systemow zarzadzania jest sprawniejsze otwieranie nowych rynkéw zbytu dla polskich
eksporterow. Poprzez zapewnienie kompleksowej kontroli oraz nadzoru w catym cyklu
rolno-spozywczym, zgodnie ze standardami wystepujacymi w krajach cztonkowskich,
polskie produkty stang si¢ bardziej konkurencyjne. Zwigkszenie konkurencyjnosci
polskich produktow pochodzenia zwierzgcego i roslinnego bedzie zalezato od
efektywnosci i integracji systemoéw zarzadzania w urzedach, ktore beda wspieraé
kompleksowa kontrole na wysokim poziomie odpowiadajagcym wymaganiom
panstw trzecich.

Integracja przyniesie korzysci dla importu. Mocng strong integracji systemow
zarzadzania bedzie takze wicksza kontrola nad produktami pochodzenia zwierzgcego
i ros$linnego wwozonymi do Unii Europejskiej przez polskie granice oraz porty
morskie. Wskutek tego zwigkszy si¢ poziom bezpieczenstwa produktow roslinnych
i zwierzecych w Unii Europejskie;j.

3.6.2 Slabe strony integracji systemow zarzqdzania
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Niewystarczajaco systematyczne podej$cie do wdrazania systeméw zarzadzania —
problemem zidentyfikowanym w czesci urzedow jest niewystarczajgco systematyczne
podejscie do wdrazania zmian organizacyjnych. Przejawia si¢ ono w braku
odpowiednio pogtebionego planu wdrozenia, fragmentarycznej implementacji nowych
rozwigzan, nieprzeznaczenia odpowiednich zasoboéw, braku systematycznej
weryfikacji rozwigzan, zarzucaniu wdrozenia oraz braku analiz integracji nowych
rozwigzan z istniejacymi. Dotyczy to w szczegdlnosci tych rozwigzan organizacyjnych,
ktore postrzegane sg przez kierownictwo urzedéw jako narzucone z zewnatrz,
nieckoniecznie w odpowiedzi na rzeczywiste potrzeby instytucji. W procesie rozwoju
organizacji wycofywanie si¢ z pewnych zmian moze by¢ wskazane, powinno to
wynika¢ jednak z analizy sytuacji, a nie wytraconego impetu organizacyjnego. Kazdy
z systemow powinien mie¢ okreslong funkcje i uzyteczno$¢, a wdrozeniom powinna
towarzyszy¢ analiza dot. mozliwosci integracji z rozwigzaniami juz funkcjonujgcymi.

Wplyw struktury inspekcji na zmiany organizacyjne — obecnie istniejacy ustroj
inspekcji nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci stanowi czynnik utrudniajacy
integracje systemow zarzadzania w urz¢dach. Kazda z instytucji dysponuje w praktyce
pewna autonomia, podlega natomiast zardowno pod wplywy urzedéw wojewddzkich,
jak urzedow centralnych odpowiedniej inspekcji. Dyrektywy wyptywajace z roznych
osrodkow decyzyjnych nie sa w petni spojne, co przeklada si¢ na mniejsza
integracj¢ systemow.

Istotne zréznicowanie metod zarzadzania w roéznych wojewodztwach —
powiazanym problemem jest stosunkowo wysokie zroznicowanie modeli zarzgdzania
urzedow inspekcji w roznych wojewodztwa. Przeklada si¢ to na utrudnienia dla
klientoéw, ale utrudnia takze wdrazanie cato§ciowych zmian w inspekcji. Przyktadowo,
inicjatywa w zakresiec wdrozenia wspélnego elektronicznego systemu obiegu
dokumentéw czy wymiany danych w calej inspekcji napotkataby bardzo zréznicowany
poziom wdrozenia podobnych rozwigzan w poszczegélnych urzedach. Co wigcej,
przyjete rozwigzania i interpretacje miewaja charakter nieformalny, co utrudnia
swiadome zarzgdzanie ich wdrazaniem i doskonaleniem.
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4. Zbyt hierarchiczny model zarzadzania — wykorzystanie doswiadczenia i spostrzezen
pracownikow to cenny czynnik rozwoju kazdej instytucji. W ramach dzialan
projektowych, w niektorych wurzedach zidentyfikowano kulture organizacyjng
negatywnie wplywajaca na wykorzystanie tego zasobu. W takich urzedach pracownicy
nie sg zachecani do przedstawiania swoich propozycji, ich zdanie nie jest brane pod
uwage podczas wdrazanych zmian. Takze w codziennej pracy obawiaja si¢ aktywnego
podejmowania decyzji, w catosci opierajac si¢ na dyrektywach przetozonych.

5. Ograniczone zasoby na systematyczne wdrozenie zmian organizacyjnych — ze
wzgledu na koncentracje na zadaniach merytorycznych, urzedy wskazuja na
ograniczone mozliwosci finansowania dziatan organizacyjnych o charakterze
rozwojowym i wdrozeniowym — takze udziat w projekcie SSN stanowit dla nich istotne
obciazenie, co stanowi czynnik ryzyka dla skutecznego wdrozenia metod zarzadzania,
a szczegolnie ich integracji.

6. Brak zintegrowanego podejscia do systemow zarzadzania — na podstawie
przeprowadzonej diagnozy okazato si¢, ze urzedy w rozny sposoéb wykorzystuja
dostepne zasoby. Skutkiem tego jest zroznicowane podejscie do wdrazania rozwigzan
w ramach poszczeg6lnych systemow zarzadzania. Praktyka projektowa pokazala, ze
urzedy koncentrowaty si¢ glownie na tych komponentach zarzadzania, ktore
rozwigzywaty ich biezace problemy.

7. Potrzeba wsparcia dla zmian na szczeblu krajowym — szczeg6lnie niektore zmiany
o charakterze systemowym powinny by¢ wdrazane w urzedach na szczeblu
wojewodzkim w wyniku decyzji podjetych przez urzad nadzorujacy. Niektorym
urzgdom brakuje wtasnej inicjatywy do dziatan rozwojowych, inne zmiany
(np. poprawa standardoéw, procedur, procesow i systemow IT) powinny by¢ wdrazane
konsekwentnie w catej inspekcji. Rekomenduje si¢ wzmocnienie roli inicjacyjnej
1 koordynacyjnej urzedow nadzorujacych.

8. Niewystarczajace zaangazowanie kierownikow projektow w urzedach.
Wyznaczenie osoéb do udziatlu w projekcie mialo istotne znaczenie dla wdrozenia
wypracowanych rozwigzan. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze im wyzsze
stanowisko pracownika w strukturze organizacyjnej urzedu, tym wigksze bylo
zaangazowanie urzedu w projekt SSN oraz wigksza otwarto§¢ na wprowadzone
zmiany. Wskutek tego wiele produktéw prac projektowych moze nie by¢ wdrozonych
z uwagi na czynnik osobowy decydujacy o jego upowszechnieniu i wprowadzeniu.
Rozwigzaniem w tym zakresie byto bezposrednie kontaktowanie si¢ z kierownikami
komorek organizacyjnych, ktoérzy wdrazali we wlasnym zakresie rozwigzania
wypracowane w trakcie trwania projektu.

9. Zbiurokratyzowana Kkultura organizacyjna urzedu. Brak odpowiedniego sposobu
postgpowania w urzedzie, wypracowanych procedur dziatania, zasad komunikacji,
norm spolecznych utrudnily wdrazanie rozwigzan wypracowanych w trakcie prac
projektowych. Konsekwencja specjalizacji urzgdow jest wspolpraca miedzy
komorkami organizacyjnymi oparta na procedurach i zakresach czynnos$ci. Integracja
systemow zarzadzania zmotywowata do wprowadzenia nowych rozwigzan w zakresie
komunikacji wewng¢trznej, form integrowania pracownikow oraz tworzenia
alternatywnych obiegéw dokumentoéw czy $ciezek przekazywania informacji.
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Niepelna wiedza pracownikéw na temat systemow zarzadzania. Trudno$cig
we wprowadzaniu efektow prac jest niewystarczajgcy poziom wiedzy pracownikow
1 kierownictwa oraz zdolno$¢ do identyfikowania korzysci, ktore bedg miaty miejsce
po ich wdrozeniu. Trudnos$¢ ta jest nastgpstwem kultury organizacyjnej jednostki
o wysokiej specjalizacji, w ktorej relacje sa okreslone $cistymi procedurami
postgpowania. Rekomenduje si¢ wprowadzanie usprawnien w sferze kluczowych
zadan dla urzgdow, co bedzie wspiera¢ powigzanie korzySci z wdrazanymi
rozwigzaniami w zakresie poszczegolnych systemow zarzadzania.

Krétkotrwale efekty prac. Czynnikiem ryzyka zwigzanym z wprowadzeniem
integracji systemoéw zarzadzania jest nieche¢ do upowszechniania i utrwalania
wynikéw prac projektowych z powodu trudnej sytuacji finansowej inspektoratow.
Trudnos$ci finansowe powoduja brak zainteresowania wprowadzaniem jakichkolwiek
usprawnien, poniewaz powigzane sa one z dodatkowg praca, za ktora pracownicy nie
sa nagradzani. Fakt ten przyczynia si¢ do obnizenia ich motywacji, a w konsekwencji
do rutynowego wykonywania powierzonych obowigzkéow bez inicjowania nowych
dziatan wspierajacych rozwoj urzedu. Rekomenduje sig, aby w ramach analizy ryzyka
zidentyfikowa¢ potencjalne zagrozenia w urzedzie, a nastgpnie wypracowaé w oparciu
o metodyke dzialania systemow zarzadzania (ZPC, ZPK, ZPP) rozwigzania

mitygujace.

Brak réwnomiernego rozwoju systemow zarzadzania. Dziatania projektowe
pokazaty, ze w urzedach wystepuja dysproporcje w zakresie poziomow rozwoju
systemow zarzadzania (ZPC, ZPP, ZPK). Przyczyna tej sytuacji jest brak catosciowego
podejscia do dziatan standaryzacyjnych. Skutkiem natomiast jest brak
zrownowazonego rozwoju urzedu opartego na integracji systemow zarzadzania.

Nadmiar rozwigzan zarzadczych. Ze wzgledu na praktyke postrzegania kazdego
systemu zarzadzania (ZPC, ZPP, ZPK) oddzielnie istnieje ryzyko stworzenia wielu
rozwigzan zarzadczych, ktére moga doprowadzi¢ do dezintegracji, probleméw w ich
wdrazaniu oraz dublowania si¢ funkcji systemow. Glownym zagrozeniem w tej
sytuacji jest trudno$¢ w monitorowaniu wypracowanych rozwigzan w ramach kontroli
zarzadczej.
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4 Mechanizmy zwi¢kszania efektywnosci wykorzystania
zasobow ludzkich w urze¢dach oraz optymalizacji
struktur

Rekomendacje przedstawione w rozdziale 3.5 obejmujg dziatania, ktoére co do zasady mogg by¢
zainicjowane przez kierownictwa urzedéw — ta perspektywa stanowita priorytet w ramach
dziatan doradczych w urzgdach. W niniejszym rozdziale wskazano natomiast szersze
rekomendacje dotyczace optymalizacji struktur organizacyjnych oraz zwigkszenia
efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich w urzedach, wynikajace przede wszystkim
zprac w ramach obszaru ZPP. Rekomendacje w tym rozdziale dotyczg wigc zagadnien
systemowych — ich wdrozenie powinno odbywac si¢ badz z inicjatywy urzedoéw centralnych,
badz z potrzeby zmian instytucjonalnych i prawnych na poziomie wojewddzkim.

Szczegolowe rekomendacje i1 uzasadnienia w zakresie usprawnien w procesach oraz
usprawnien organizacyjnych wspierajacych wyzsza efektywno$¢ procesow zostaly zawarte
w dokumentach podsumowujacych prace w obszarze ZPP w projekcie. Przedstawione ponizej
zestawienie obejmuje kluczowe kierunki rekomendacji.

Rekomendacje dotyczace usprawnien poszczegdlnych procesow sformutowano dla urzgdow
oraz grup urzedow — ze wzgledu na szczegdtows specyfike procesow, ich ramy organizacyjne
i prawne, cele itd. Zidentyfikowano jednak szereg zblizonych i analogicznych zagadnien
w nowych inspekcjach. Ponizsze sumaryczne rekomendacje dotyczacg obydwu grup urzedow
objetych projektoéw, o ile nie zaznaczono inacze;j.

4.1 Optymalizacja struktur organizacyjnych

09 Konsolidacja inspekcji bezpieczenstwa zywnosci — informacje pozyskane

'n ﬂ\ podczas realizacji dziatan projektowych wskazuja na zasadno$¢ rozwoju
instytucjonalnego inspekcji w kierunku stworzenia w Polsce nowego jednolitego
zintegrowanego systemu kontroli bezpieczenstwa i jakosci zywnosci na
wszystkich etapach produkcji, przez skonsolidowanie wszystkich proceséw
kontrolnych i monitorujacych w caltym tancuchu zywnos$ciowym. Taka zmiana
pozwolitaby na zwigkszenie skuteczno$ci nadzoru, ustrukturyzowanie
wspolpracy oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobow inspekcji.

«# . Analiza zasadno$ci wprowadzenia pionizacji w urzedach inspekcji
l I bezpieczenstwa zywnosci — jako urzedy administracji zespolonej, wojewodzkie

inspektoraty weterynarii oraz wojewodzkie inspektoraty ochrony roslin
i nasiennictwa podlegaja kierownictwu wojewodow. Réwnoczesnie urzedy na
poziomie wojewodzkim pracuja w ramach kierunkéw merytorycznych
zleconych przez urzgdy centralne. Taka macierzowa zalezno$¢ zostala
zidentyfikowana jako jeden z czynnikow negatywnie wptywajacych na spdjnosé
dziatania inspekcji na terenie catego kraju. RézZnice organizacyjne, wynikajace
ze statusu zespolonej administracji rzadowej w wojewodztwie, przektadaja sie
m.in. na poziom realizacji procesow i procedur, co ma praktyczny wpltyw na
decyzje merytoryczne oraz poziom kontaktu z interesariuszami. Glebsza
integracja dzialalnosci w ramach grupy urzedéw =zostala natomiast
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zidentyfikowana jako jedna z istotnych potrzeb inspekcji, co znalazto
wielokrotne potwierdzenie w opinii zespolow projektowych po stronie urzedow.
Poglebienie strategicznego kierowania catymi inspekcjami powinno wigzac si¢
ze wzmocnieniem urzedow centralnych, w tym ich kompetencji w zakresie
organizacji i budzetowania.

- Analiza zasadno$ci  reorganizacji  struktur urzedow Inspekcji
Weterynaryjnej — urzedy odpowiedzialne za realizacje zadan w zakresie
n nadzoru nad bezpieczenstwem zywno$ci cechuje zroznicowana struktura
organizacyjna. Panstwowa Inspekcja Ochrony Roslin i Nasiennictwa ma
strukture dwuszczeblowa, natomiast Inspekcja Weterynaryjna trzyszczeblowg —
powiatowy lekarz weterynarii stanowi organ odpowiedzialny za wickszo$¢
zadan w zakresie bezposredniego nadzoru, natomiast w wojewddzkich
inspektoratach realizowane sg dzialania kontrolne i nadzorcze w stosunku do
urzedow powiatowych. Podczas dzialan projektowych uczestnicy po stronie
urzedow wielokrotnie wskazywali na problemy kadrowe i organizacyjne
w powiatowych inspektoratach weterynarii — jednym z wariantow ich
rozwigzania mogloby by¢ wzmocnienie szczebla wojewodzkiego, na ktorym
dochodzitoby do zarzadzania personelem. Analiza procesowa wskazata takze na
problemy dotyczace strukturalnych zalozen proceséw Kontrola dziatalnosci
jednostek w administracji  rzqdowej oraz  Przeprowadzanie  audytow
w Powiatowych Inspektoratach Weterynarii, ktore nalezg do kluczowych
procesow realizowanych na szczeblu wojewo6dzkim i angazujg znaczne zasoby.
Okazuje sie, ze odsetek negatywnych sprawozdan jest podobny rok do roku,
a wyniki dzialan kontrolnych w ograniczonym stopniu wptywaja na jakos¢
funkcjonowania urzedéw na szczeblu powiatowym. W dwustopniowej
strukturze analogicznej do Panstwowej Inspekcji Ochrony Roslin
i Nasiennictwa, wojewddzki lekarz weterynarii dysponowaltby bezposrednig
kontrola nad poprawa poziomu dzialan nadzorczych, realizowanych na terenie
wojewodztwa — mozliwe bytoby poglebione wyznaczanie celow, zarzadzanie
personelem w oddziatach. Zamiast wykonywanych w kazdym roku
kosztownych kontroli i audytow, WLW mogltby skoncentrowaé zasoby na
wdrazaniu dziatan naprawczych w powiatowych oddzialach wojewddzkiej
inspekcji. Ta rekomendacja wymagataby zmiany ustroju
Inspekcji Weterynaryjnej.

D Uporzadkowanie systeméw IT na szczeblu centralnym i wdrozenie
elektronicznego systemu obiegu dokumentow — wdrozenie elektronicznych
A, systemoéw zarzadzania dokumentacja identyfikowane bylo jako kluczowy
warunek rozwoju zarzadzania procesowego w urzgdach. Taka zmiana
organizacyjna przyniostaby usprawnienie efektywnosci realizowanych
proceséw, zmniejszenie obcigzen administracyjnych, skrocenie czasu trwania
procedur, a takze moglaby przyczyni¢ si¢ do efektywniejszej komunikacji
1 raportowania oraz cyfryzacji dziatan. Obecnie systemy wdrozone sg na réznym
poziomie w réznych urzedach danej grupy — istotng rolg odgrywa zespolenie
z administracjg wojewoddzka. O ile wdrazanie ww. systemu w indywidualnych
urzedach przynosi korzysci, o tyle szczegdlnie wskazane byloby wdrozenie na
poziomie calej grupy urzedéw, co mogltoby wydatnie usprawni¢ komunikacje
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1 raportowanie na poziomie calej inspekcji. Takie dziatanie byloby tatwiejsze na
gruncie wyzej opisanych zmian strukturalnych, wymagatoby jednak silnego
zaangazowania i inicjatywy ze strony urzedow centralnych.

- Ujednolicenie podejscia do procedur, proceséw i dokumentacji — problemem
V — . . . . ,

v= czgsto zglaszanym przez interesariuszy systemu nadzoru (przedsigbiorcow) oraz
"'O dostrzeganym przez pracownikow inspekcji jest niejednolite podejscie do

interpretacji aktow prawnych, wdrozonych procedur czy formularzy
dokumentacji. Dotyczy to takze realizowanej polityki w zakresie wymiaru
naktadanych kar. Niejednolite podejscie moze by¢ problemem zaréwno dla
przedsigbiorcow, ktorzy musza funkcjonowaé w niespojnym otoczeniu
kontrolnym, jak i samych pracownikow realizujacych kontrole. W ramach
projektu podjeto dzialania majgce na celu uspodjnienie podejscia — szczegodlng
inicjatywa wykazat si¢ w tej kwestii Gléwny Inspektorat Ochrony Roslin
i Nasiennictwa. Rekomendowane sa dalsze dziatania w tym kierunku, natomiast
zmiana jako$ciowa moglaby wynika¢ z wdrozenia wyzej wskazanych
rekomendacji — przyjecie jednego systemu zarzadzania dokumentacja
wspieratoby takze uspojnienie podejécia do procesow. W zakresie interpretacji
aktow prawnych oraz polityki stosowania kar wskazana bylaby inicjatywa
1 przewodnia rola urzedéw centralnych.

° ° Rozwdj i dostep do centralnych baz danych dotyczacych oséb i podmiotéw
's’ kontrolowanych — inspektoraty wskazuja na deficyty w zakresie dostepu do

informacji, szczeg6lnie tych gromadzonych przez inne organy administracji
publicznej. Przektada si¢ to na utrudnione planowanie kontroli, szczegdlnie
w odniesieniu  do dzialalnosci produkcyjnej podmiotow nieobjetych
obowiazkiem rejestracji (dotyczacych np. rolnikéw indywidualnych). Wskazano
takze, ze dostep do baz PESEL oraz rejestru CEIDG przyczynitby si¢ do
skuteczniejszej realizacji procedur nakladania mandatow. Rekomenduje sig¢
catosciowa analize danych zbieranych przez rozne organy administracji
publicznej, w tym wszystkie urzedy nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci
ibadanie mozliwosci  poszerzenia dostepu inspekcji do  danych
w uzasadnionych przypadkach.

4.2 Zwigkszanie efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich
w urzedach

Urzedy kontroli bezpieczenstwa zywnosci zatrudniaja wykwalifikowanych specjalistow.
Zwigkszenie efektywnosci zaangazowania tych pracownikéw stanowi czynnik sukcesu dla
zapewnienia wysokiego poziomu nadzoru nad bezpieczenstwem zywnos$ci. W niniejszej sekcji
wskazano gtowne wnioski z analizy alokacji zasobow w procesach referencyjnych
realizowanych w urzedach. Dzialania projektowe w zakresie zarzadzania przez procesy
umozliwity sformutowanie wnioskéw w IW oraz PIORIN na podstawie analizy
pracochtonnos$ci, analizy map realizowanych procesow, map zoptymalizowanych proceséw
oraz wywiadow procesowych.

Europejskie
te
Wiedza Edukacja Rozwéj — Europejski Fundusz Spoteczny

E Fundusze KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Im Unia Europejska

50



Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

4.2.1 Zwigkszenie elastycznosci struktury organizacyjnej poprzez koncentracje
na podejsciu procesowym

W ramach prac analitycznych przyjeto zatozenie, ze na zwickszenie efektywnosci
wykorzystania zasobow ludzkich decydujacy wplyw ma struktura organizacyjna, ktora
w glownej mierze reguluje organizacje i warunki pracy w urzedzie. Wplyw struktury
organizacyjnej byt rozpatrywany na dwoch ptaszczyznach: pojedynczego urzedu oraz inspekeji
jako catosci.

Wszelkie zmiany systemowe wymagajg przygotowania struktury organizacyjnej urzedow do
wprowadzenia nowych mechanizméw. Z tego wzgledu wyzwaniem jest zapewnienie
elastycznosci instytucjonalnej. Rekomendowanym podejsciem w tym zakresie jest
koncentracja na podej$ciu procesowym. Zastosowanie podej$cia procesowego utatwi przeptyw
informacji migdzy komorkami organizacyjnymi oraz wplynie na usprawnienie obiegu
dokumentow w urzgdzie. Doprowadzi do sprawnego przekazywania informacji kluczowych
pod wzgledem bezpieczenstwa zywnosci w zakresie nielegalnie prowadzonej dziatalnosci
w ramach produkcji artykulow spozywczych pochodzenia roslinnego lub zwierzecego.
Wskutek tego nastapi rowniez poprawa komunikacji wewngtrznej poprzez zwickszenie
odpowiedzialno$ci kazdego pracownika za przekazanie informacji bedacej czgécig procesu
komunikacyjnego w urzedzie. Podej$cie procesowe powinno umozliwi¢: inicjowanie
i dokonywanie zmian odpowiadajacych nowym sytuacjom, niezwloczne dostosowanie
procedur do wprowadzanych aktow prawnych, dopasowanie struktury wewnetrznej do nowych
wyzwan wynikajacych z sytuacji w wojewodztwie (kraju), skrocenie procesow decyzyjnych,
wyboru réznych drog realizacji zadan oraz wprowadzenie koncepcji procesowej ze wzgledu na
charakter relacji wystepujacych pomiedzy pracownikami.

Wykorzystanie zarzadzania procesowego do optymalizacji struktur organizacyjnych jest
kluczowe. Na podstawie zidentyfikowanych procesow w IW i PIORIN oraz wystepujacych
pomiedzy nimi réznic mozna zarekomendowaé ujednolicenia, ktore stang si¢ podstawa do
wprowadzania procesOw w nowej inspekcji. Warunkiem optymalizacji alokacji zasobow jest
wprowadzenie dwustopniowej struktury organizacyjnej, ktora poprzez splaszczong strukture
umozliwi efektywniejsza specjalizacj¢ w zakresie wykonywanych zadan oraz petniejszy nadzor
merytoryczny. Do skuteczniejszej alokacji zasobodw przyczyni si¢ takze centralizacja
prowadzania kontroli na poziomie PIW. Podstawg alokacji zasobow jest doskonalenie
mechanizmoéw i narzedzi zintegrowanych z systemem kontroli zarzadcze;.

4.2.2 Organizacja Inspekcji Weterynaryjnej

Jak juz zaznaczono na wstepie niniejszego raportu w odniesieniu do organizacji wewnetrznej
WIW nie stwierdzono negatywnego wplywu struktury organizacyjnej na réznice procesowe.
Przyporzadkowanie zadan do stanowisk ro6zni si¢ pomiedzy urzedami, co do zasady przebieg
procesow jest jednak zblizony w réznych analizowanych urzedach, co wskazuje na ich
efektywna strukture.

W przypadku urzedow Inspekcji Weterynaryjnej zaobserwowano jednak przestanki §wiadczace
o problematycznej strukturze catej grupy urzedéw. Dotyczy to przede wszystkim roli
wojewodzkich inspektoratow weterynarii, ktore petnig gltdéwnie funkcje nadzorcze wobec
inspekcji w powiatach, zgodnie z obecnym ustawowym ustrojem IW. Analiza pracochtonnosci
proceséw oraz przeprowadzone warsztaty i wywiady w zakresie zarzadzania przez procesy
wskazuja, ze kluczowe procesy ,,Kontrola dzialalno$ci organdw administracji rzadowe;j”
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(w trybie zwyktym i uproszczonym), ktére stanowig ,,sens istnienia” urzedow WIW, posiadaja
ograniczony wptyw na dziatania podlegltych urzgdow powiatowych inspektoratow weterynarii.
Pracownicy WIW wskazujg, ze wnioski z kontroli nie zawsze sg efektywnie wdrazane i nie
przektadaja si¢ na sankcje.

Podobne refleksje zgloszono do procesu ,,Przeprowadzanie audytu w PIW”, ktory takze
podlegal wielokrotnej analizie. Jest on bardzo pracochtonny i w opinii pracownikdéw nie zawsze
wpltywa na poziom nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci. Wplyw na to majg m.in.
ograniczone zasoby i problemy kadrowe, ktore odnotowuje si¢ w urzgdach PIW.

W IW urzedy PIW realizuja kluczowy proces planowania kontroli bezpieczenstwa zywnosci,
co podwaza mozliwo$¢ sterowania kontrolami na poziomie wojewodztwa i utrudnia
sprawozdawczo$¢. Dla porownania, w urzedach PIORIN to urzgdy WIORIN odpowiadajg za
planowanie w oddziatach, dzigki czemu mozliwe jest lepsze skoordynowanie dziatan inspekcji
na poziomie wojewodzkim.

PowyzZsze problemy wynikaja z ram prawnych funkcjonowania IW, a ich rozwigzanie
wymagatoby calosciowej reformy systemu. Rekomendowanym do rozwazenia rozwigzaniem
jest podporzadkowanie inspekcji weterynaryjnej na szczeblu powiatowym urzegdom WIW
(np. w formie oddziatéw WIW). Zamiast pracochtonnej kontroli urzedy WIW moglyby
bezposrednio wptywaé na wykonywanie nadzoru nad bezpieczenstwem Zywnosci.
Jednoczesnie instytucje na szczeblu powiatowym zostatyby odcigzone w zakresie funkcji
pomocniczych (procesow kadrowych, zakupowych, finansowych i administracyjnych).

Oprocz rekomendowanej do rozwazenia zmiany ustroju systemu inspekcji weterynaryjne;j,
obejmujacej integracje urzedow WIW i PIW na terenie wojewodztwa, mozliwe jest takze
czgsciowe zminimalizowanie problemu poprzez poglgbienie wspolpracy PIW 1 WIW,
obejmujace m.in. odpowiednig organizacj¢ procesow i systemow informatycznych. Takie
dziatanie pozwoliloby np. na sprawniejszg sprawozdawczosc¢.

Mapowanie oraz ankieta procesowa wskazaty na wysokg pracochtonnosc¢ realizowanych przez
WIW procesow zwigzanych z kontrolg dzialalnosci PIW, ktére nie znajduja bezposredniej
analogii w procesach WIORIN ze wzgledu na réznice organizacyjne.

Na zwickszenie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi mogtaby wptynaé potencjalna
konsolidacja systemu nadzoru na bezpieczenstwem zywno$ci w Polsce. Glownym wyzwaniem
w tej mierze sg jednak réznice w strukturach organizacyjnych PIORiIN, IW, PIS, THARS.
Trudnoscig jest zatem wybdr najbardziej optymalnego modelu struktury organizacyjnej,
zapewniajacego skuteczne zarzadzanie inspekcja. Propozycja jest stworzenie dwustopniowe;j
struktury organizacyjnej zintegrowanej inspekcji sktadajacej si¢ z gldwnego urzedu oraz
wojewodzkich inspektoratéw wyposazonych w jednostki organizacyjnej dziatajace na obszarze
powiatow. Uzasadnianiem dla tego modelu dwustopniowego jest splaszczenie struktury oraz
rozszerzenie poziome oparte na zakresie przedmiotowego dziatania.

4.2.3 Organizacja Panstwowej Inspekcji Ochrony Roslin i Nasiennictwa

Na podstawie zebranej wiedzy o procesach realizowanych w wickszosci urzedow
wojewodzkiej inspekcji ochrony roslin 1 nasiennictwa nie zidentyfikowano wad struktury
organizacyjnej — struktura nie wplywa w tych urzedach negatywnie na efektywnos¢ realizacji
procesow. Wyjatek stanowig tutaj te urzedy, w ktorych dziatajg delegatury.
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Funkcjonowanie delegatur wprowadza do struktury dodatkowy szczebel hierarchii
1 wynikajace z niego role zwigzane z akceptacjg i nadzorem procesow. Poniewaz zadania te
musza by¢ realizowane takze na szczeblu calego urzedu WIORIN, dochodzi do zdublowania
zadan procesowych iwprowadzenia nadmiarowych 16l w procesie. Rekomenduje si¢
rozwazenie przeksztatcenia delegatur w oddzialy w tych urzedach, w ktorych jeszcze one
funkcjonuja. Dodatkowym  argumentem jest standaryzacja  struktury urzedow
w poszczegdlnych miastach, w celu usprawnienia sposobu funkcjonowania.

Przeksztalcenie delegatur w oddziaty terenowe byloby rekomendowanym dziataniem
wynikajagcym z mapowania proceséOw. Warto zastanowi¢ si¢ jednak nad Sciezkg posrednia
zwigzang z wprowadzeniem nowej drogi stuzbowej, ktora w kluczowych procesach mogtaby
stanowi¢ usprawnienie do czasu przeksztalcenia delegatur w jednostki organizacyjne.

W dotychczasowej drodze stuzbowej wystepuje hierarchiczna struktura przekazywania zadan
do wykonania. Zgodnie z obecng droga shluzbowa kierownik komorki organizacyjnej
wojewodzkiego inspektoratu przekazuje zadanie do wykonania kierownikowi delegatury.
Kierownik delegatury przekazuje zadanie nast¢pnie do koordynatora w delegaturze, ktory zleca
wykonanie zadania kierownikowi oddziatu terenowego. Ostatnim ogniwem jest pracownik
oddziatu terenowego realizujacy zadanie. Staboscia tej drogi stuzbowej jest niewystarczajace
wsparcie merytoryczne osob przekazujacych zadania oraz problemy komunikacyjne
wynikajace z koniecznosci zachowania wszystkich szczebli drogi stuzbowej. Wydtuzona
sciezka stuzbowa ogranicza reakcje na potencjalne zagrozenia. W sytuacji ryzyka
najistotniejszy jest kontakt pomiedzy kierownikiem komoérki organizacyjnej a pracownikiem
oddziatlu terenowego. Rekomendowane usprawnienie $ciezki stuzbowej polegatoby na
bezposrednim kontakcie pracownika oddzialu terenowego z kierownikiem komorki
organizacyjnej wojewodzkiego inspektoratu i przekazanie do wiadomosci informacji
koordynatorowi w delegaturze oraz kierownikowi delegatury. Proponowana droga sluzbowa
umozliwi uelastycznienie struktury organizacyjnej oraz efektywniejszy nadzor merytoryczny
sprawowany przez kierownika komorki organizacyjne;.

4.2.4 Integracja systemow zarzgdzania 7 systemem zarzqgdzania wiedzg w urzedach

Uzasadnieniem dla integracji systemow zarzadzania przez cele, zarzadzania przez procesy oraz
zarzadzania przez kompetencje z systemem zarzadzania wiedza jest zapewnienie ciaglosci
funkcjonowania urzedu w sytuacji zastepstw pracownikow, wprowadzenia nowego pracownika
do wykonywanych obowigzkéw oraz zapewnienia sukcesji po odej$ciu pracownika z urzedu.
System zarzadzania wiedzg powinien wynika¢ ze $Swiadomos$ci kierownictwa gromadzenia
wiedzy oraz rozumienia przez pracownikow korzys$ci z wprowadzenia procedury zarzadzania
wiedzg.

Wsrod efektow wprowadzenia procedury zarzadzania wiedza opartej na podejsciu zasobowym
oraz procesowym mozna wymienic:

1. wypracowanie sposobu dzielenia si¢ wiedzg z nowymi pracownikami;

2. opracowanie bazy wiedzy pracownikéw dla zatrudnionych nowych inspektorow oraz
dla osob, ktore beda ich zastgpowaty;

3. zmniejszenie kosztow wynikajace z koniecznos$ci przygotowania nowego pracownika
do wykonywania powierzonych mu zadan;

4. zaoszczgdzenie czasu pracownika oddelegowanego do wykonania zadan;

Fundusze S Imm . "
Europesekie KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Eg . UnkIaF E‘:,,ospe‘,ska
Wiedza Edukacja Rozw6j - I uropejski Fundusz Spoteczny

53



Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

., Skuteczne standardy nadzoru”

5. zapewnienie cigglosci funkcjonowania komorki organizacyjnej;
6. zwickszenie przejrzystosci pracy pracownikow komorki organizacyjnej;

7. usprawnienie komunikacji wewnetrznej pomiedzy pracownikami komorek
organizacyjnych;

doskonalenie wykonywanych zadan ustawowych;

9. efektywniejsze planowanie wykonywania proceséw w komoérce organizacyjnej oraz
zwickszenie zaangazowania pracownikow urzedu w doskonalenie organizacji pracy.

Efektem podjetych prac powinno by¢ stworzenie bazy dokumentéw wewnetrznych
zawierajagcych  informacje na temat funkcjonowania komorek organizacyjnych,
a w konsekwencji calego urzedu. Przygotowanie bazy dokumentoéw wewnetrznych oraz
opracowanie nowego obiegu dokumentow opartego na systemie procesowym umozliwi
skatalogowanie procesOw oraz opisanie sposobu ich wykonania, a takze zmniejszenie liczby
komorek organizacyjnych prowadzacych proces.

4.2.5 WidroZenie poglebionej analizy obcigienia pracq

Opierajac zwigkszanie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi na integracji systemow
zarzadzania oraz zmianie struktury organizacyjnej, rekomenduje si¢ analiz¢ obcigzenia praca
pracownikow, komorek organizacyjnych i urzedow. Wdrozenie poglebionej analizy obcigzenia
praca moze wyznaczy¢ kierunek do efektywniejszej alokacji $rodkow, szczegdlnie
w przypadku wprowadzenia pionizacji. Analiza procesow wykonywanych przez komorki
organizacyjne umozliwi przypisanie kazdemu pracownikowi zakresu obowiazkow
1 0szacowanie, ile w rzeczywistos$ci jest potrzebnych osob do ich realizacji.

Metodami stuzgcymi do oceny pracochtonnosci moga by¢:

1. automatyczna rejestracja czasu wykonywania operacji w systemie procesowym (typu
elektronicznego systemu obiegu dokumentdéw, ale z funkcja raportowania czasu
pracy);

2. codzienna deklaratywna rejestracja czasu pracy w alokacji na zadania w systemie
informatycznym (jest to standard w wielu branzach);

3. cykliczna, np. comiesigczna szczegdtowa ankieta w rozbiciu na wszystkie zadania
pracownika, ktére wyodrebniono i nazwano.

Wiréd stabych stron utrudniajacych zwigkszenie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
mozna wymienic:

1. hierarchiczna struktura organizacyjna wptywajaca na pracochtonno$¢ poszczegélnych
procesow, generujgca konieczno$ci wielostopniowej akceptacji czynnos$ci inspektorow
oraz wytwarzanej dokumentacji;

2. wydtuzenie hierarchii pionowych poprzez wprowadzenie szczebla delegatur, co
przektada si¢ na wyzszy poziom komplikacji i dlugo$ci zmapowanego procesu
1 utrudnia utrzymywanie ustug na odpowiednim poziomie;

3. trudno$ci w identyfikacji rol wystepujacych w strukturze procesu z uwagi na
wydtuzenie hierarchii pionowej;

4. brak uwzglednienia struktury organizacyjnej urzedu podczas mapowania procesow.
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Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

>

,, Skuteczne standardy nadzoru’

Rekomendacje: 1. realizacja projektu wprowadzajacego zmiany w strukturze

organizacyjnej wynikajace z podejs$cia procesowego;

2. realizacja projektu polegajacego na wdrozeniu systemu
monitorowania czasu pracy pracownikow nad poszczego6lnymi
zadaniami;

3. przygotowanie projektu majgcego na celu wdrozenie systemu
zarzadzania wiedza w urzgdach w celu opracowania narzegdzi
i metodyk katalogowania wiedzy pracownikow.

Gltowne korzysci wprowadzania zmian systemowych w urzgdach, podnoszace efektywnosc¢
zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmuja:

1. zmiang stylu zarzadzania publicznego,

2. wprowadzenie egalitarnej komunikacji,

3. odhierarchizowanie i odformalizowanie zarzadzania urzg¢dem,

4. poprawe organizacji i warunkoOw pracy oraz procesOw zwigzanych z zarzadzaniem
ludZzmi,

5. efektywne  wykorzystywanie  ograniczonych  zasobow  (infrastrukturalnych,
technologicznych).

i Eﬁpgggjzsekie ‘ ORI T SRl RADY MINISTROW Im o Unla Europeiska
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Raport podsumowujgcy projekt pozakonkursowy o charakterze wdrozeniowym:

,,Skuteczne standardy nadzoru”

5 Dane zrodlowe wykorzystane w raporecie:

Podczas tworzenia raportu wykorzystano ponizsze zrodta informacji opracowane przez PwC:

1.

9,

° x® =N e

11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.

Fundusze 5 : :
H o KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW I Unia Europejska

Wiedza Edukacja Rozwj

Raport z rekomendacjami w zakresie alokacji zasobéw ludzkich w procesach oraz
struktur organizacyjnych, uwzgledniajacy grupy urzedow oraz wspdlne ramy
urzgdowego nadzoru i kontroli nad jakoscig i bezpieczenstwem zywnosci;

Raport jednostkowy podsumowujacy poziom dojrzatosci organizacyjne;j;

Raporty jednostkowe ,,Zalozenia systemow zarzadzania” podsumowujace przeglad
systemow zarzadzania w danym urzedzie;

Listy procesoéw kazdego z urzedéw wraz z ich priorytetyzacja;

Raport zbiorczy z diagnozy zawierajacy wyniki przegladu: ,,Przeglad systemow
zarzadzania”;

Raporty jednostkowe ,,Zatozenia systemow zarzadzania”;
Informacje podsumowujace zakonczone $ciezki doradztwa w kazdym urzedzie;
Opracowane macierze: trudno$¢ wdrozenia usprawnienia vs. korzysci;

Mapy zoptymalizowanych procesow;

.Raport podsumowujacy mapowanie kluczowych proceséw nadzoru nad

bezpieczenstwem zywnosci;
Raport podsumowujacy realizacj¢ Modutu III;
Raporty jednostkowe z optymalizacji procesow;

Raporty czesciowe i raport zbiorczy, zawierajace analize danych zawartych w AIOS
z przeprowadzonych szkolen i warsztatow;

Zbiorcze zestawienie zawierajace analize wynikow testow (pre- i posttestow)
sprawdzajacych nabycie wiedzy przez uczestnikow podczas szkolen;

Whioski i zalecenia do studium wykonalno$ci systemu informatycznego inspekcji
bezpieczenstwa zywnosci;

»Plany dzialan doradczych” dla poszczeg6lnych urzgdow;

Plany komunikacji.

— Europejski Fundusz Spoteczny

56



