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Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

Praktyczne aspekty zarzadzania
instytucjg administracji publiczne;

Kierowanie instytucja administracji publicznej polega na zarzadzaniu
piecioma strumieniami wladzy: przepisami prawa, budzetem, struk-
tura organizacyjng, kadrami i informacja. Poszczegdlne strumienie!
réznig sie co do tresci, faczy je podatnos¢ na zarzadzanie. Metaforyka
opisu staje sie czytelna: strumienie moga plyna¢ wedtug wlasnej logiki,
ale moga by¢ takze ujete w karby nadzoru i optymalizacji. Ich instru-
mentem jest kontrola zarzadcza?, ktéra wspiera sp6jna wizje kierowania
organizacja. W artykule oméwiono poszczegdlne aspekty (strumienie)
zarzadzania instytucjg publiczna.

ZBIGNIEW DERDZIUK . .
zarzadzania, prowadzone na podstawie po-

dejscia wykorzystujacego Nowe zarzadza-
nie publiczne (ang. New Public Manage-

Metody badawcze

Jako metode badawcza przyjeto analize stu-
dium przypadku, najbardziej adekwatng,
gdyz odnosi sie do jednego duzego podmio-
tu — Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych.
Tanajwicksza jednostka administracji prze-
chodzila znaczne przeobrazenia dotyczace

ment)®, Zréwnowazong karte wynikéw
(ZKW)*, jak réwniez inne teorie: zarza-
dzanie strategiczne i zarzadzanie zmiang.

Podej$ciem zastosowanym w tym przy-
padku jest obserwacja uczestniczaca bez-
posrednia. Autor opracowania przez pie¢

Pojecie ,,strumieni wiadzy” ma charakter opisowy i zostato zastosowane przez praktyka zarzadzania, nie jest ono bezposrednio
zakotwiczone w zadnej teorii czy koncepcji badawczej, aczkolwiek mozna odnalez¢ tu powinowactwo idei chocby z podejsciem
wielokrotnych strumieni (ang. Multiple Streams Approach, mSa) J. Wellsa Kingdona (D. Furtak, 2021).

Z. Derdziuk, A. Niedzielski: Koordynacyjna funkcja kontrolingu w kontroli zarzadczej, ,Kontrola Panstwowa” nr 6/2011,s. 11.
3 J. Boston: Basic NPM Ideas and their Development [w:] The Ashgate Research Companion to New Public
Management, T. Christensen (red.), P. Leegreid, Routledge, London 2011; C. Campbell, J. Halligan: Political
Leadership in an Age of Constraint, ,University of Pittsburgh Press”, Pittsburgh 1992.

R. S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta wynikéw: jak przetozyé strategie na dziatanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN 2009.
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i p6t roku byl bezposrednim uczestnikiem
oraz obserwatorem opisywanego proce-
su, kierujac prezentowang instytucja. Jest
$wiadomy ryzyka subiektywizmu, zaan-
gazowania, gdyz nieraz byt bezposrednim
inicjatorem, uczestnikiem, realizatorem,
zatwierdzajacym oraz autorem prezenta-
cji i bronigcym rozwigzan na forum we-
wnetrznym i zewnetrznym. Jest to unika-
towe wpolskiej literaturze opiséw studium
przypadku, gdyz rzadko powstaja bada-
nia o charakterze naukowym prowadzone
przez uczestnika, a nawet kreatora pro-
ceséw transformacyjnych administracji.
Poddane ocenie zdarzenia i przebieg pro-
ces6w relacjonowanych przez bezposred-
niego obserwatora sa utrwalone zaréwno
w aktach prawa wewnetrznego instytucji,
jak i dokumentach zewnetrznych.

To uchwaly zarzadu, dokumenty pre-
zentowane na spotkaniach zespotéw ro-
boczych, komisjach sejmowych, konfe-
rencjach naukowych, prezentacjach krajo-
wych i miedzynarodowych, ale tez nagrody
i wyréznienia w rankingach i konkursach
w kraju i za granica. Pozwala to na rzetelne
zaprezentowanie studium przypadkuiod-
niesienie sie do podejscia teoretycznego.

Strumienie sprawowania wtadzy
w transformacji ZUS
Strumien 1: prawo

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych funk-
cjonuje w ramach przepiséw prawa, precy-
zujacych konstytucyjny przepis o prawie

Dz.U. 1998 nr 137 poz. 887.
Strategia rozwoju ZUS..., op.cit., s. 8.
R .S. Kaplan, D. P. Norton, op.cit.
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obywateli Rzeczypospolitej Polskiej do za-
bezpieczenia spotecznego®. Centralnym
aktem prawnym jest ustawa o systemie
ubezpieczen spolecznych z 13 pazdzierni-
ka 1998 roku®. Przepisy szczegbtowe, re-
gulujace jego poszczegblne obszary (wsréd
nich najwazniejszy z punktu widzenia oby-
watela: prawo do §wiadczen) oraz umoz-
liwiajace dzialanie Zakladu Ubezpieczen
Spotecznych (np. prawo zaméwier pu-
blicznych, Kodeks pracy czy ustawa o kra-
jowym systemie cyberbezpieczeristwa),
tworza podstawowy uktad odniesienia
umozliwiajacy podejmowanie decyzji za-
rzadczych. Do okreslenia relacji zacho-
dzacej pomiedzy przepisem prawa a jego
faktyczna realizacja niezbedne s3 instru-
menty zarzadcze.

W Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych
wdrozono w latach 2011-2015 zarzadzanie
procesowe, w literaturze przedmiotu po-
zycjonowane jako instrument wspomnia-
nego wyzej New Public Managment. Mialo
to na celu mierzenie efektywnosci stoso-
wanych przepiséw prawa, zgodnie ze sfor-
mulowang misja strategiczna: ,sprawng,
przyjazna i rzetelng obstuga klientéw, re-
alizowana z poszanowaniem zasad racjo-
nalnego i przejrzystego gospodarowania
$rodkami publicznymi, wykorzystujaca
nowoczesne technologie i potencjat pra-
cownikéw””.

W ramach tej metodyki zastosowano
Zréwnowazong karte wynikéw (ZKW)S.
Stwarza ona mozliwo$¢ definiowania celéw

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2.4.1997, art. 67.
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i monitorowania stopnia ich realizacji
w czterech perspektywach: finansowej,
klienta, proceséw i rozwoju. W wypadku
nastawionej na zysk organizacji biznesowej
perspektywa finansowa odgrywa wioda-
cg role. W ZUS, jako instytucji admini-
stracyjnej, postanowiono, ze w zastoso-
wanej ZKR najwazniejsza jest perspek-
tywa klienta, natomiast finansowa stuzy
do kontroli efektywnosci (tzw. odwrécona
ZKR)®. Oznacza to, ze odwrdcono kolej-
no$¢ perspektyw, wychodzac zzalozenia,
ze w instytucji, ktéra nie ma innych przy-
chodéw nizzbudzetu, zasadniczym celem
nie jest wynik finansowy, lecz realizacja
zadan ustawowych. W opisanym przy-
padku i zastosowanym w nim podej$ciu
ujawniaja sie wszystkie cechy zarzadzania
zgodnego z paradygmatem New Public
Management, w tym centralna: nakiero-
wanie na klienta.

Kluczowym wyzwaniem byto wlasciwe
opomiarowanie dziataf zarzadczych, do-
branie adekwatnych miernikéw. W stra-
tegii przeksztalcen ZUS dla kazdej z per-
spektyw ZKW wyznaczono cel gléwny,
rozumiany jako wariant celu nadrzedne-
go: misji i wizji organizacji. Cele gléwne
dla poszczegdlnych perspektyw ZKW
zostaty skaskadowane na poziom polityk
przekrojowych i zdefiniowane jako cele
szczegétowe, poddane rezimom czaso-
wym. Na kazdym z pozioméw zwymia-
rowano je za pomocg wskaznikéw realizacji
(ang. Key Performance Indicator — KPI)'".
Powstalo efektywne narzedzie kontroli
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zarzadczej, pozwalajace na staly monito-
ring realizacji celéw strategicznych.

Strumien 2: budzet

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych zarzadza
$rodkami réwnymi ok. 10% produktu kra-
jowego brutto (PKB) Polski. Zarzadzanie
strumieniem finansowym ZUS wymaga
realizacji zglaszanego przez teoretykéw
polityki spolecznej postulatu kompaty-
bilnosci finanséw i przepiséw prawa'l.
Wspomniana perspektywa finansowa za-
stosowanej w ZUS Zréwnowazona karte
wynikéw koncentrowata wysitki zarzadcze
nazapewnieniu wysokiego standardu ustug
publicznych, zuwzglednieniem zasad ra-
cjonalnego i przejrzystego gospodarowania
$rodkami publicznymi.

Zgodnie z ustawa z 13 pazdziernika
1998 r. o systemie ubezpieczefi spotecz-
nych ZUS jest dysponentem Funduszu
Ubezpieczeni Spotecznych, Funduszu
Emerytur Pomostowych oraz Funduszu
Rezerwy Demograficzne;.

Fundusz Ubezpieczeri Spotecznych
(FUS) stanowi pafstwowy fundusz ce-
lowy. Utworzono go 1 stycznia 1999r. Zr6-
dtami przychodu FUS s3 m.in.: sktadki
na ubezpieczenia spoteczne, srodki, ktére
rekompensuja funduszowi kwoty sktadek
przekazanych do otwartych funduszy eme-
rytalnych; wptaty zbudzetu pafistwa oraz
z innych instytucji przekazane na §wiad-
czenia, ktérych wyplate zlecono Zakta-
dowi Ubezpieczen Spotecznych; §rodki
z oprocentowania rachunku bankowego

 Strategia przeksztatcen ZUS na lata 2010-2012, Warszawa 2010, s. 4.

19 Tamze, s. 7

1" J. Auleytner: Finansowanie polityki spotecznej, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Warszawa 2017, s. 7.
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FUS; dotacje z budzetu pafistwa; §rod-
ki z Funduszu Rezerwy Demograficzne;.
FUS moze by¢ zasilany z budzetu pafistwa
dotacjami i nieoprocentowanymi pozycz-
kami. Dysponent, czyli ZUS, ma prawo
przeznaczy¢ je wylacznie na uzupetnienie
srodkéw na wyplaty swiadczen gwaranto-
wanych przez paristwo. Transfer ma miej-
sce tylko wtedy, gdy srodki na rachunku
bankowym FUS oraz srodki z funduszu
rezerwowego nie zapewniaja ptynnosci
finansowej, czyli wyplaty $wiadczen fi-
nansowanych z FUS.

W ramach Funduszu Ubezpieczef
Spotecznych funkcjonuja cztery subfun-
dusze: emerytalny, rentowy, chorobowy
i wypadkowy. Zgodnie ze , Sprawozda-
niem finansowym FUS za rok zakoficzo-
ny 31 grudnia 2023”2 przychody FUS
z dzialalno$ci podstawowej wyniosty
365,7 mld zt (w tym przychody ze sktadek
302,8 mld zt), natomiast koszty dzialal-
nosci podstawowej wyniosty 360,9 mld zt
(w tym koszty $wiadczefi z ubezpieczenia
spotecznego 352,07 mld zt).

Z kolei Fundusz Emerytur Pomosto-
wych (FEP) zostal utworzony 1 stycznia
2010 r. na mocy ustawy o emeryturach
pomostowych. Przychody FEP pochodzg
m.in. ze sktadek, dotacji z budzetu pan-
stwa, oprocentowania rachunkéw banko-
wych FEP. Podobnie jak FUS, FEP moze
otrzymywac dotacje z budzetu paistwa,
pozwalajace na uzupetnienie §rodkéw

N}
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na wyplaty emerytur pomostowych. Dys-
ponent FEP moze umieszcza¢ wolne §rodki
Funduszu na lokatach bankowych oraz na-
bywac¢ papiery warto$ciowe emitowane
przez Skarb Pafistwa. Zgodnie ze , Spra-
wozdaniem finansowym FEP za rok za-
koficzony 31 grudnia 2023”3 przychody
FEP z dziatalnosci podstawowej wyniosty
2,27 mld zt (w tym przychody ze sktadek
427,3 mln zl, dotacje z budzetu pafistwa
1,84 mld zl), natomiast koszty dziatalno-
$ci podstawowej to 2,26 mld zt (w tym
koszty $wiadczeri 2,25 mld zl).

Fundusz Rezerwy Demograficznej
(FRD) powstat w 2002 r.ijest funduszem
rezerwowym dla funduszu emerytalnego
(czyli subfunduszu FUS). FRD posiada
osobowo$¢ prawna. Decyzje o urucho-
mieniu §rodkéw FRD moze podja¢ Rada
Ministréw lub — do wysokosci ujetej w pla-
nie finansowym FUS - Zarzad Zaktadu
Ubezpieczeni Spotecznych. Na przychody
FRD sktadaja sie: czes¢ sktadki na ubez-
pieczenie emerytalne, srodki z prywaty-
zacji mienia Skarbu Pafstwa, zysk z in-
westycji, odsetki z lokat oraz przychody
zinnych zrédel. Dysponent, czyli Zaktad
Ubezpieczefi Spotecznych, lokuje srodki
FRD w bezpieczne i rentowne instrumen-
ty finansowe.

0Od 2009r. do korica 2022 r. na rachunek
FRD wplynelo 21,56 mld zt z tytutu pry-
watyzacji. Z tej kwoty w latach 2010-2014
FRD przekazat na rachunek funduszu

<https://bip.zus.pl/documents/493361,/494143/Rachunek+Zmiany+Stanu+Funduszu+Ubezpiecze%

C5%84+Spo%C5%82ecznych+za+rok+obrotowy+zako%C5%84czony+31+grudnia+2023+roku.pdf/938f0307-

5¢51-6¢7c-ac8c-8623aacedab8?t=1723120999454>

13 <https://bip.zus.pl/documents/493361/494116/Rachunek+Zmiany+Stanu+Funduszu+Emerytur
+Pomostowych+za+rok+obrotowy+zako%C5%84czony+31+grudnia+2023+roku.pdf/fbab3195-1fc2-4e76-

ffad-62a6e16e66007t=1723121062815>
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emerytalnego 19,39 mld z}. Na 31 grud-
nia 2023 r. taczna wartos¢ aktywéw FRD
wyniosta 64,01 mld z".

Podstawa finansowania dzialan ZUS jest
odpis na dziatalno$¢ z zarzadzanych fun-
duszéw: Ubezpieczen Spotecznych i Eme-
rytur Pomostowych. Pozostate przychody
zwiazane s3 gléwnie z obstugy zadan zle-
conych (cho¢by pobér i transfer sktadki
zdrowotnej). W 2023 r. przychody ZUS
zzasadniczej dzialalnosci operacyjnej wy-
niosty 6,68 mld zt, natomiast koszty dzia-
talnosci operacyijnej— 6,81 mld zI'>. Zesta-
wienie kosztéw Zaktadu i wartosci srod-
kéw, ktérych jest dysponentem (przede
wszystkim FUS, FEP i FRD) pokazuje,
ze ZUS, z wartos$cia 1,39% kosztéw ob-
stugi (odpis Z FUS w relacji do wydatkéw
FUS w 2024 ), nalezy do najtafiszych in-
stytucji finansowych w Polsce.

Strumien 3: struktura organizacyjna

tad strukturalny ZUS reguluja: usta-
wa z 13 pazdziernika 1998 r. o systemie
ubezpieczen Spotecznych oraz Statut Za-
ktadu Ubezpieczen Spotecznych, ktéry
w obecnie obowigzujacym brzmieniu zo-
stat nadany rozporzadzeniem Ministra
Rodziny i Polityki Spotecznej z 4 marca
2021 r. Dzialalnoscig Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych kieruje prezes, ktérego po-
wotuje Prezes Rady Ministréw na wniosek

=
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ministra wlasciwego do spraw zabezpie-
czenia spolecznego. Prezes ZUS kieruje
zarzadem (tworzy go od dwdéch do czte-
rech czlonkéw) powotywanym przez Rade
Nadzorcza na wniosek prezesa ZUS. Rada
Nadzorcza jest organem opiniodawczo-
-decyzyjnym, jej kadencja wynosi piec lat.

Na strukture organizacyjna ZUS skta-

daja sie:

* centrala,

* 43 oddziaty,

¢ 205 inspektoratéw,
* 68 biur terenowych.

Zgodnie z dominujagcym paradygma-
tem nauk o zarzadzaniu, struktura or-
ganizacyjna stuzy celom zarzadczym,
nie jest wiec tylko , konfiguracja (schema-
tem stuzbowym) systemu, pokazujacym
jego klasyfikacje i hierarchie stuzbowg”°.
Jest to szczegdlnie czytelne w wymia-
rze pragmatyki zarzadczej, czyli jedne-
go ze sposobéw kompleksowego ujecia
struktury organizacyjnej, odnoszacego
sie do jej doskonalenial’.

W omawianym przypadku zarzadza-
nia zmiang w ZUS aspekt doskonalenia
struktury organizacyjnej zostat réwniez
powiazany z nadrzednym celem strate-
gicznym: sprawna, przyjazng i rzetelng
obstuga klientow!®.

Kierownictwo ZUS, realizujac strate-
gie przeksztalcen, podzielito sprawy na

<https://bip.zus.pl/documents/493361,/494176/Bilans+i+rachunek+zysk%C3%B3w+i+strat+Funduszu

+Rezerwy+Demograficznej+za+rok+zako%C5%84czony+31+grudnia+2023+r.pdf/817ea05f-2c0d-f49d-

633d-ba75ae0bd1507t=1721814120469>

73

<https://bip.zus.pl/documents/493361/2717507/Rachunek+zysk%C3%B3w+i+strat+Zak%

C5%82adu+Ubezpiecze%C5%84+Spo%C5%82ecznych+za+rok+zako%C5%84czony+31+grudnia
+2023+r.pdf/bb081da9-b692-8829-c8dd-a3e9abaed828?t=1721734393265>
16 A. Stabryta: Problemy doskonalenia i rozwoju struktur organizacyjnych, ,Nauki o Zarzadzaniu”, nr8/2011, s. 27.

i~

Tamze, s. 21.
18 Strategia rozwoju..., op.cit, s. 8.
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front office (czes¢ firmy odpowiadajaca za
budowanie relacji z klientami i jej przy-
chody) i back office (zaplecze biurowe za-
pewniajace sprawne funkcjonowanie pod-
miotu)oraz przebudowato infrastrukture,
aby obstugiwa¢ klientéw w wydzielonych
stanowiskach. Opracowano procedury,
aby ulatwi¢ prace i ujednolici¢ standard
obstugi w catym kraju. Wezesniej zdarzaty
sie bowiem ,lokalne” standardy interpre-
tacjiirozumienia przepiséw.

Po standaryzacji, ujednoliceniu obstugi
spraw i klienta, jak réwniez z koniecznosci
funkcjonowania w jednolitym systemie
informatycznym, wszystkie stanowiska
front office zaczely pracowac wedtug takich
samych regul. Utworzone zostaty jedno-
rodne stanowiska, z podziatem na dwa ro-
dzaje sal obstugi klienta, czyli dla ptatnikéw
sktadek i ubezpieczonych. Do pierwszej
przychodzili zainteresowani rozliczaniem
sktadek i wyjasnieniem ptatnosci, druga
byta przeznaczona dla $wiadczeniobiorcéw,
czyli 0séb, ktére sktadaty wniosek o eme-
ryture, rente, zasitek czy rehabilitacje’®.

Wdrozenie podziatu na front i back of-
fice wymagato konkretnych naktadéw
na infrastrukture. Trzeba byto wydzieli¢
nowe, przestronne, klimatyzowane po-
mieszczenia, co okazalo sie trudne do re-
alizacji w starychiniedostosowanych tech-
nicznie budynkach. Konieczne byto zaku-
pienie systemdéw sterownia ruchem oraz
tablic informacyjnych, zbudowanie nowego

Stuzba cywilna — seminaryjne posiedzenie Kolegium NIK

systemu tacznosci, aby zapewnic plynna
iniezaklécong prace systeméw IT. Opraco-
wano nowe procedury i przebieg proceséw
obstugi spraw wraz z nowymi narzedziami
informatycznymi, przyjaznymi dla pra-
cownika i spelniajacymi kryteria bezpie-
czefistwa i sprawnos$ci pracy przy kliencie.
Po analizie i przeprojektowaniu proceséw
wdrozono Elektroniczng Platforme Wy-
miany Danych, jako podstawowy przeptyw
pracy (ang. work flow) do wewnatrz insty-
tucji. Nastepnie przeszkolono pracowni-
kéw i wyposazono w odpowiednie skrypty
rozmowy, ujednolicono ich ubiér. Projekt
zostal wykonany zgodnie z najlepszymi
standardami, stosowanymi w nowocze-
snych, zorientowanych na klienta instytu-
cjach. Za wdrozenie systemu front office
ZUS otrzymat wyréznienie Miedzynaro-
dowego Stowarzyszenia Zabezpieczenia
Spotecznego w Genewie (ISSA).

Wdrozenie podziatu na front i back
office bylo wstepem do procesu ,odmiej-
scowienia” realizacji spraw, czyli przebu-
dowy struktury organizacyjnej i oparcia
jej na podziale zadan, oraz tworzenia cen-
tréw ustug ZUS.

Strumien 4: kadry

W 2023 r. przecietne zatrudnienie w Za-
ktadzie Ubezpieczeni Spotecznych wy-
nosito 43 302 osoby. Kobiety stanowia
87%. Wyksztalcenie wyzsze posiada
70% pracownikéw. ZUS jest stabilnym

19" Uzupetnieniem systemu front office byto wprowadzenie mechanizmu zrzadzania ruchem klientéw za pomoca
systemu rejestracji wizyt przez Internet, czyli przez PUE ZUS oraz system kolejkowy. Klient planujacy
wizyte miat mozliwo$¢ wybrania dogodnego dla niego terminu i po przyjsciu do placéwki wprowadzat numer
otrzymany w PUE i byt bezposrednio obstugiwany. Klient przychodzacy bez zaméwienia wybierat z terminala
temat i otrzymywat wydruk z informacja o liczbie oczekujacych. Na moment wdrazania tego systemu byt on

nowatorski i stosowany w instytucjach komercyjnych.

54 KONTROLA PANSTWOWA

_54_



Stuzba cywilna — seminaryjne posiedzenie Kolegium NIK

pracodawca: blisko polowa zatrudnionych
ma staz w Zakladzie dtuzszy niz 20 lat.
Miernikiem natezenia ruchu kadrowego
jest wskaznik fluktuacji, ktéry okresla sto-
sunek liczby pracownikéw odchodzacych
z pracy w ciggu roku do stanu zatrudnie-
nia z poczatku roku. W 2023 r. wynidst
on 6,6%.

Realizacja ambitnego programu prze-
ksztaltceni instytucji publicznej wyma-
gala jasnej i spéjnej misji prezentowa-
nej przez kierownictwo, zaangazowania
pracownikéw, wypracowania sposobéw
komunikacji, motywacji i kompetencji
wszystkich zatrudnionych. Wymagata
takze opracowania jasnego przekazu,
zrozumialych procedur oraz wlasciwe;j
rekrutagcji i szkoler.

System szkolefi zaréwno merytorycz-
nych, jak i umiejetnosci komunikacyjnych
oraz zarzadczych do roku 2011 byt opar-
ty na szkoleniach realizowanych w od-
dziatach, przez lokalnych pracownikéw,
ktérzy byli uznawani za ekspertéw w za-
kresie obstugiwanych spraw. W ramach
dodatkowych zadan zajmowali sie szko-
leniem nowych pracownikéw lub podno-
szeniem wiedzy pracownikéw ze stazem.
Programy szkoleniowe nie byly w pelni
scentralizowane. Prowadzono je na pod-
stawie katalogu szkolen, przygotowywa-
nego na poziomie krajowym przez de-
partamenty Centrali. Byly organizowane
w lokalnych osrodkach szkoleniowych
i zwyczajowo trwaty kilka dni, zwlasz-
cza jesli byly potozone daleko od danego
oddzialu. Osrodki podlegaty poszcze-
gélnym oddziatom i miaty wtasng orga-
nizacje pracy. W rezultacie poziom wy-
szkolenia i przekazywanej wiedzy byt
zréznicowany. Miato to odzwierciedlenie
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w obstudze oraz liczbie btedéw i skarg
klientow.

Przygotowano nowy model szkolenia.
Stalo sie to w momencie, kiedy byty opi-
sane nowe procesy i opracowany nowy
model oceny oddziatéw oraz wdrozono
narzedzie do pracy grupowej work flow,
czyli Elektroniczng Platforme Wymia-
ny Danych, dopetniajac proces zmiany
modelu obstugi klientéw oraz wdrozenia
nowej strategii ZUS. Zarzad podjat decyzje
o utworzeniu kadry treneréw wewnetrz-
nych i part-treneréw.

Celem nowego modelu byto: ujednoli-
cenie przygotowywanych tredcii przeka-
zywania wiedzy, stworzenie stalej kadry
treneréw, wyeliminowanie probleméw
z dostepnoscig prowadzacych szkolenia,
jak réwniez zmiana formy z wyktadowej
na warsztatows, z praktycznymi ¢wicze-
niami. Przewidziano takze pomiar jakosci
i efektywnosci szkolen.

Podstawowg formg staty sie kursy pro-
wadzone przez wykwalifikowanych, eta-
towych treneréw, uzupetniane o szkole-
nia przez part-treneréw oraz, w miare
potrzeb, treneréw Zewne;trznych, spoza
ZUS. Opracowano wymagania na stano-
wiska trenera wewnetrznego i ogloszono
rekrutacje na nie. Ustalono docelows liczbe
30 treneréw wewnetrznych, podzielonych
na 5 obszaréw tematycznych: realizacji
dochodéw, ubezpieczen i sktadek, eme-
rytur i rent, zasitkéw i kontroli ptatnikéw
sktadek. Wybrane osoby przeszty specjali-
styczne kursy dotyczace psychologii pracy
trenera, projektowania szkolen, przygoto-
wania materialéw, pracy grupowe;j i logi-
styki. Opracowano dokument , Standar-
dy prowadzenia szkoled w ZUS” opisu-
jacy m.in. wdrazanie nowego programu,
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standardy pracy treneraijego przyuczanie.
Przekazano wiedze i narzedzia do prowa-
dzenia szkolefi i stworzono model zarza-
dzania trenerami, planowania ich pracy
oraz sktadania raportéw online.

Opréczrekrutacjii organizacji zespotu
treneréw, przeksztatcono osrodki szkole-
niowe. Bazujac na lokalnych Regionalnych
Osrodkach Szkolenia, utworzono siedem
centréw zajmujacych sie analizg potrzeb
szkoleniowych w oddziatach, organizacja
instruktazy, logistyka i przygotowaniem
grup szkoleniowych zgodnie z potrzeba-
mi i dostepnoscia treneréw. Przygotowu-
jairozprowadzaja materialy do ¢wiczen,
potwierdzajac uczestnictwo, dokumen-
tujg postepy.

Waznym czynnikiem efektywnego
wdrozenia bylo wykorzystanie technologii
informacyjno-komunikacyjnej. Wprowa-
dzono odpowiedni modut w systemie SAP,
stuzacym do obstugi kadrowej. Pozwolito
to generowac raporty i efektywnie prowa-
dzi¢ oraz monitorowac polityke odnosnie
do podnoszenia kwalifikacji. Modul wyko-
rzystywano takze do identyfikacji potrzeb
szkoleniowych oraz ewaluaciji.

Strumien 5: informacja

Jedng z cech spoteczenistwa informacyj-
nego jest uzaleznienie od systeméw tech-
nologicznych. Takze zarzadzanie informa-
cja w jednostce administracji publicznej
wykorzystuje je do optymalizacji dziatari
i proceséw, budowania zaawansowanych
modeléw prognostycznych, jak tez do edu-
kacji obywateli. W pierwszym przypadku
ZUS rozbudowuije system informacji za-
rzadczej, majacej stuzy¢ samodoskonaleniu
organizacji. Zaawansowane zarzadzanie
informacja pozwolito takze na budowe
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nowoczesnego e-urzedu, ktérego zalaz-
kiem byta uruchomiona w 2012 r. (a wiec
w okresie omawianych tu, nastawionych
na klientéw innowacji i wdrozef zarzad-
czych) Platforma Ustug Elektronicznych
ZUS. W odniesieniu do drugiego wymiaru
zarzadzania informacja — budowania za-
awansowanych modeli prognostycznych
— ZUS realizuje to od 25 lat. Na mocy
ustawy o systemie ubezpieczen spotecz-
nych, Zaktad Ubezpieczers Spotecznych
jest zobowiazany do sporzadzania co trzy
lata dtugoterminowej prognozy wplywéw
i wydatkéw funduszu emerytalnego oraz
corocznie — §rednioterminowej prognozy
wplywéw i wydatkéw Funduszu Ubez-
pieczen Spolecznych.

Pierwszy model zostat przygotowany
w latach 2000-2001, prognoza obejmowata
horyzont do 2006 r. Prognozy sporzadza-
ne cyklicznie bazujg na aktualnym stanie
prawnym, sa wynikiem przeliczed mo-
deli prognostycznych wptywéw i wydat-
kéw Funduszu Ubezpieczen Spotecznych
w podziale na poszczegdlne swiadczenia
oraz fundusze, tj. emerytalny, rentowy,
wypadkowy i chorobowy. Sa to modele ko-
hortowe o podejsciu deterministycznym,
w calosci budowane i implementowane
w ZUS (poza zalozeniami makroekono-
micznymi oraz prognozami demograficz-
nymi). Niemniej te dane nie s regularnie
publikowane, konieczna jest wspdtpraca
ZUS z Ministerstwem Finanséw i Glow-
nym Urzedem Statystycznym.

Niekiedy Zaktad musi przygotowac wla-
sne obliczenia, np. prognozy demograficz-
ne GUS sa publikowane na okres 25 lat,
atablice dalszego trwania zycia wymagaty
wydtuzenia do 110 lat. Dtugo byt to jedy-
ny w Polsce model analizujacy ogromne
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iloéci danych do prognoz emerytalnych.
Posiadanie olbrzymiej bazy danych i uni-
kalnej wiedzy o systemie emerytalnym
pozwat ZUS by¢ gléwnym zrédlem analiz
dla innych instytucji publicznych. Wiele
decyzji oraz rozstrzygnie¢ administracji
rzadowej opiera sie na danych z ZUS, ale
takze wiele danych, np. do prognoz dtugo-
terminowych, Zaktad pobiera od innych
instytucji.

Trzeci wymiar zarzadzania informacja
dotyczy edukaciji obywateli. W 2014 r. uru-
chomiono dla uczniéw szkét ponadpod-
stawowych ,Lekcje z ZUS”. Zaktad prze-
szkolit nauczycieli, opracowal materiaty
edukacyijne. Na , Lekcjez ZUS” sktadaja sie
cztery bloki: ogélne informacie o ubezpie-
czeniach spolecznych, uprawnienia i obo-
wiazki 0séb ubezpieczonych, uprawnienia
$wiadczeniobiorcéw oraz sposoby komu-
nikacji z ZUS, w tym przez PUE ZUS.
Akcja spotkata sie z zyczliwym zaintere-
sowaniem, kolejne szkoly przystepowaty
do programu. Zorganizowano nawet olim-
piade o ubezpieczeniach spotecznych (Cen-
trala ZUS we wspdlpracy z oddziatami
terenowymi ZUS). Lacznie w , Lekcjach
z ZUS” od 2014 r. wzieto udziat 727 tys.
mtodych ludzi, za$ do olimpiady ,Warto
wiedzie¢ wiecej o ubezpieczeniach spo-
tecznych” przystapily 284 tys. uczniéw
z ponad 1600 szkét w Polsce.

Kolejnym dziataniem bylo wystapie-
nie przez kierownictwo ZUS do Mini-
stra Edukacji Narodowej z wnioskiem
o wprowadzenie edukacji ubezpiecze-
niowej do podstawy programowe;j. Byto
to spowodowane diagnoza niskiego pozio-
mu wiedzy ekonomicznej mtodych Po-
lakéw: uczniowie koficzacy szkote sred-
nig, zdajacy mature i wchodzacy na rynek
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pracy lub podejmujacy studia nie mieli
zadnej wiedzy o funkcjonowaniu systemu
ubezpieczen spotecznych. Tymczasem jest
ona niezbedna do pelnego uczestnictwa
w zyciu publicznym i rozumienia proceséw
gospodarczych i spotecznych. Zaréwno
,LekcjezZUS” (,Lekcje” zdobyty nagrode
za dobre praktyki edukacyjne Miedzyna-
rodowego Stowarzyszenia Zabezpieczenia
Spotecznego), zwigzana z nimi olimpiada,
jak i programy edukacyjne dla uczniéw
szkét podstawowych (,Projekt z ZUS”)
oraz studentéw szkét wyzszych tworza
ramy do $§wiadomego i odpowiedzialnego
uczestnictwa w zyciu spotecznym miodych
pokoleri Polakéw.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule dos§wiadczenia,
ujete w strukture pieciu strumieni wladzy,
owo swoiste studium przypadku wdro-
zenia nowoczesnych metod przeksztat-
cen instytucji publicznej, tworzy punkt
odniesienia, zaréwno dla innych dziatafi
transformacyjnych w obrebie administra-
cji publicznej, jak i tworzenia uogélnief
o charakterze naukowym.

Celem instytucji powotanej do realiza-
cji zadan z zakresu ubezpieczet spotecz-
nych transformacji jest wypelnianie zadan
ustawowych, tj. pobor sktadek i wypta-
ta $wiadczen oraz inne zadania przewi-
dziane w ustawach, ktére wskazujg ZUS
jako ich wykonawce. Realizacja tych celéw
moze przebiega¢ w sposéb efektywny,
ajednocze$nie zapewniajacy nowoczesne
podejscie do klienta, dzieki zastosowaniu
komercyjnych metod zarzadzania w ad-
ministracji publicznej. W tekécie wymie-
niono tylko wybrane, w tym nowoczesne
technologie oraz metody zarzadzania w IT.
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Omoéwiony w artykule proces trans-
formacji ZUS wpisat sie w nurt dziatan
New Public Managment. Zastosowana
metodyka konstruowania strategii — opar-
ta na Zréwnowazonej karcie wynikéw
— zostala poddana modyfikacji zgodnie
ze specyfika instytucji publicznej. Re-
alizacja strategii przeksztalcen Zakta-
du Ubezpieczen Spotecznych w latach
2010-2012 oraz strategii rozwoju w la-
tach 2013-2015 byta oparta na zdecydo-
wanym przywdédztwie i zaangazowaniu Za-
rzadu ZUS w przygotowanie, wdrozenie,

. Stuzba cywilna — seminaryjne posiedzenie Kolegium NIK

a nastepnie realizacje strategii, wlasciwie
dobranejioptymalnie dostosowanej do po-
trzeb jednostki administracji publicznej
metodyce, wprowadzeniu kontroli zarzad-
czej jako narzedzia ewaluacyjnego oraz
zastosowaniu innowacyjnych technologii
cyfrowych.

ZBIGNIEW DERDZIUK
prezes Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
w latach 2009-2015 oraz od 2024 r.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, New Public Management, Zréwnowazona karta

wynikéw, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie procesowe, przywédztwo strategiczne
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