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ZARZADZANIE PROCESOWE W ADMINISTRACJI PUBLICZNE)J
NA PRZYKLADZIE ZAKLADU UBEZPIECZEN SPOLECZNYCH

Abstrakt. Ubezpieczenia spoteczne stanowia podstawowy instrument polityki spotecznej oraz panstwa i do-
tycza niemal kazdego cztowieka. Zaktad Ubezpieczen Spotecznych jako najwieksza i najwazniejsza instytucja
w zakresie ubezpieczen spotecznych w Polsce, korzystajac z bogatego doswiadczenia i uksztattowanej pozy-
¢ji, w sposdb ciggty dostosowuje sie do oczekiwan spotecznych poprzez m.in. wdrazanie nowoczesnych tech-
nologii umozliwiajacych szybki i przyjazny dostep do szerokiego zakresu danych. Wprowadzony w Zakfadzie
model zarzadzania procesowego ma na celu usprawnienie pracy pracownikéw i poprawe jakosci realizowa-
nych zadan, co w konsekwencji powoduje réwniez wzrost satysfakgji klientéw. W czesci pierwszej artykutu
przedstawiono mozliwe do wprowadzenia w danej jednostce administracji publicznej aspekty zarzadzania
procesowego. Uwzglednienie ich w biezacej pracy wynika z charakterystyki danej organizacji i mozliwosci
uzyskania jak najlepszych efektow. W czesci drugiej wskazano szczegdtowe sposoby wdrazania zarzadzania
procesowego w jednostkach administracji publicznej, wskazujac koniecznos¢ petnego zrozumienia i zaanga-
zowania wszystkich pracownikéw jednostki. W ostatniej czesci zaprezentowano model zarzadzania proceso-
wego wprowadzony w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych. Wskazano takze na potrzebe ciggtego doskona-
lenia i optymalizowania istniejacych procedur zwigzanych z dokonujacymi sie zmianami otoczenia Zaktadu.
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WPROWADZENIE

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie, w ktérym obecnie zy-
jemy, wymusza dostosowanie si¢ do niego administra-
cji publicznej. Kierunek tych zmian, poprzez miedzy
innymi standaryzacje i uproszczenie sposobow reali-
zacji zadan, zmierza do zwigkszenia satysfakcji klien-
ta. Waga i rosnace znaczenie zarzadzania procesowego
dla sprawnej realizacji zadan publicznych skionito au-
tora do wskazania jego potencjalu jako instrumentu

modernizacji i organizacji pracy organdéw administracji
publicznej. Wazne jest sprecyzowanie podstawowych
zalozen 1 wyzwan zwiazanych z wdrozeniem zarzadza-
nia procesowego do praktyki dzialania organéw admi-
nistracji publiczne;.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezento-
wanie podej$cia procesowego w zarzadzaniu organi-
zacja publiczng na przykladzie Zakladu Ubezpieczen
Spotecznych - instytucji, ktdra przyjeta indywidulane,
unikalne metody w zakresie zarzadzania procesowego,
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bez kopiowania lub przyjmowania rozwigzan wypraco-
wanych w innych (zagranicznych) publicznych instytu-
cjach ubezpieczeniowych.

Zamiarem autora jest identyfikacja elementdw zarzg-
dzania procesowego w najwiekszej instytucji ubezpiecze-
niowej w Polsce. Wybdr tematu wynika z tego, ze autora
jest zatrudniony w ZUS, a dzieki temu ma mozliwo$¢
dokonania oceny praktycznego funkcjonowania zarza-
dzania procesowego w tym przedsiebiorstwie. Autor
zrobil przeglad literatury w przedmiotowej dziedzinie,
korzystajac zaréwno z publikacji ogdlnodostepnych, jak
i wewnetrznych aktéw prawnych ZUS, tj. strategii, pro-
cedur oraz wytycznych. Artykul jest nastepstwem ana-
lizy dokumentéw oraz obserwacji i spostrzezen autora.

PODEJSCIE PROCESOWE W ZARZADZANIU
ORGANIZACJA

Analizujgc rézne podejscia do zarzadzania organiza-
cjami, mozna si¢ skupi¢ na dwoch wymiarach. Pierw-
szy z nich to wymiar statyczny, drugi natomiast — dy-
namiczny. Aspekt statyczny wskazuje na niezmiennosé
w czasie jakiej$ cechy, koncentrujgc uwage na zjawiskach
statycznych zarzadzania, traktujac zjawiska dynamiczne
jako drugorzedne. Aspekt statyczny odpowiada statycz-
nie pojmowanej strukturze organizacyjnej, polegajacej
na przedstawieniu przestrzennego rozmieszczenia i usy-
tuowania wzgledem siebie jednostek organizacyjnych,
np. stanowisk, sekcji, dziatéw i ich zréznicowania stuz-
bowego. Natomiast dynamiczne (procesowe) ujecie na
pierwszy plan wysuwa aspekt zachodzacych proceséw,
bedacych istotg funkcjonowania organizacji W tym
podejsciu kladzie si¢ nacisk na opisaniu proceséw re-
alizowanych w organizacji, tj. okresleniu wspoétdziatania
uczestnikow organizacji poprzez zwigzki przyczynowo-
-skutkowe (Deren i Skonieczny, 2016, s. 37-39).

W podejsciu strukturalnym gtéwny nacisk kfadzie
sie na osiaggniecie celéw organizacji jako calosci, nato-
miast w podejéciu procesowym na zaspokajanie potrzeb
klientow. Na uwage zastuguje jednak to, Ze aspekty sta-
tyczny i dynamiczny uzupelniajg si¢, poniewaz sta-
tycznie pojmowana struktura organizacyjna wymusza
ksztaltowanie si¢ przebiegéw proceséw, a zarazem wa-
runkuje utrzymywanie réwnowagi w danym systemie.
Odwrotne realizowanie proceséw moze wymagac doko-
nywania zmian w statyce systemu. Zmiany te wywola-
ne bedg najczesciej naturalnym rozwojem systemu lub
zmiang celéw dzialania (Grajewski, 2012, s. 69).
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Poszukujac nowego paradygmatu zarzadzania, zaréw-
no teoretycy, jak i badacze, zaczeli zwracac sie w kierunku
idei procesowosci (Bitkowska i Weiss, 2016, s. 103), wska-
zujgc na konieczno$¢ zastosowania podejscia zarzadzania
procesowego, a nastepnie dynamicznego zarzadzania
procesowego.

Podejscie procesowe jest obecnie uwazane za jedna
z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji i zarza-
dzania wspolczesnymi jednostkami organizacyjnymi
(réznego rodzaju przedsigbiorstwami i instytucjami).

Z punktu widzenia jednostki podejécie procesowe
oznacza zakwestionowanie wszystkich dotychczas ist-
niejacych struktur oraz ich organizacyjng restruktury-
zacj¢ zgodnie z wymaganiami rynku i mozliwo$ciami
technologicznymi. Podejscie procesowe zgodnie z nor-
ma ISO wystepuje, gdy spdjne i mozliwe do przewidze-
nia wyniki s3 osiggane skuteczniej i efektywniej, gdy
dzialania rozumie si¢ i zarzadza si¢ nimi jako wzajemnie
powigzanymi procesami, ktore funkcjonuja jako spdjny
system. Zarzadzanie procesowe sklada si¢ z wzajemnie
powigzanych proceséw. Zrozumienie mechanizmu po-
wstawania w takim systemie wynikéw umozliwia orga-
nizacji optymalizacje systemu i efektéw jego dzialania.
Niektore z potencjalnych gtéwnych korzysci to:

o zwiekszenie zdolnosci do skupienia wysitkéw na
gléwnych procesach i szansach ich udoskonalenia,

« spdjne i mozliwe do przewidzenia dane wyjSciowe
z systemu powigzanych ze sobg proceséw,

« zoptymalizowane efekty dzialania dzieki skutecz-
nemu zarzadzaniu procesami, efektywnemu wyko-
rzystaniu zasobow oraz zmniejszaniu barier miedzy
funkcjami organizacji,

» zapewnienie zaufania stron zainteresowanych do
spojnosci, skutecznosci i efektywnosci dziatania or-
ganizacji (PN-EN ISO 9000, 2016, s. 10).

ZARZADZANIE PROCESOWE W JEDNOSTKACH
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

W centrum zainteresowania zarzadzania procesowe-
go w jednostkach administracji publicznej znajduje si¢
realizacja zadan publicznych. W praktyce jest czgsto
utrudniona m.in. ze wzgledu na zakldcenia w proce-
sie komunikacji, zb¢dne czynnosci oraz dlugi czas re-
alizacji proceséw czastkowych. Zadaniem zarzadzania
procesowego, oprocz zagwarantowania sprawnej i sku-
tecznej realizacji zadan publicznych, jest zapewnienie
odpowiedniej ich jako$ci. Wazne jest takze osiggniecie
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jak najwiekszego zadowolenia klientéw, m.in. ukierun-
kowanie proceséw na zaspokojenie ich potrzeb i ksztal-
towanie optymalnych przeplywéw. Dlatego zarzadzanie
procesowe obejmuje zorientowane na cele kierowanie
procesami czastkowymi, dotyczacymi m.in. jakosci, cza-
su i kosztow, ktore trzeba poniesé, by usatysfakcjonowaé
klientow. Zarzadzanie procesowe moze by¢ definiowane
jako proces planowania, realizowania i kontrolowania
sprawnego oraz efektywnego ekonomicznie przeplywu
dobr materialnych i informacji z rynku zaopatrzenia do
konsumpcji, ktérego celem jest zaspokojenie potrzeb
klienta. W takim ujeciu zarzadzanie procesami powinno
diugookresowo zabezpieczy¢ i poprawi¢ pozycje kon-
kurencyjng jednostki administracji oraz podnie$¢ jej

dostepnos¢ dla klientéw (Borowiecki i Kieltyka, 2011,

s. 31-32).

Obecnie administracja publiczna poszukuje roz-
wigzan usprawniajacych jej funkcjonowanie, a jednym
z nich jest zarzadzanie procesowe (Krukowski, 2006,
s. 26). Co prawda w administracji publicznej nie znaj-
dujg zastosowania wszystkie zasady zarzadzania proce-
sowego, jednak wiekszo$¢ z nich moze by¢ z sukcesem
wdrozona. Podstawowym argumentem za jej wpro-
wadzeniem jest konieczno$¢ zrozumienia aktualnych
potrzeb klientéw oraz préba identyfikacji przysztych,
wynikajacych niejednokrotnie ze zmieniajacych sie
przepiséw prawnych. Do gtéwnych czynnikéw sklania-
jacych administracje publiczng do wdrozenia zarzadza-
nia procesowego zaliczamy:

« orientacje na jakos¢ i szerokie spektrum $wiadczo-
nych ustug - ukierunkowanie na tworzenie wartosci
dla klienta jest podstawowa przyczyng reorganizacji
w administracji publicznej,

« orientacje na efektywno$¢ - optymalizacja procesow
moze przyczyni¢ si¢ do poprawy ekonomicznych
efektow dziatalno$ci instytucji publicznych,

o rozwigzania w zakresie E-Goverment - odpowied-
nia infrastruktura informatyczna stanowi podstawe
efektywnosci i przejrzystosci realizacji $wiadczen
publicznych,

o wymogi prawne — niejednokrotnie przepisy krajowe
i unijne zmuszaja do zastosowania orientacji pro-
cesowej w administracji publicznej (Bosiacki, 2010,
s. 78-79).

Proces jest podstawowym i najwazniejszym przeja-
wem dzialania organizacji zaangazowanych w swiadcze-
nie ustug publicznych. Mozemy go zdefiniowa¢ jako ciag
czynnosci administracyjnych stuzacych wydaniu decyzji
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lub zaoferowaniu $wiadczenia publicznego (Szczepanska

iBugdol, 2016, s. 15-18). Kazdy proces ma wejécie i wyj-

$cie, dlatego w szerszym ujeciu mozemy go okresli¢ jako
tancuch nastepujacych po sobie czynnosci, w trakcie
ktérych nastepuje transformacja elementéw na wejsciu

(dokumentéw, informacji) w mierzalne efekty na wyj-

$ciu (np. ustugi publiczne). W przypadku sektora pu-

blicznego wejscie stanowig cele polityczne zgodne z in-
teresem spolecznym, znajdujace swoj wyraz w ustawach

i rozporzadzeniach. Na wyjsciu procesu otrzymujemy

wynik w postaci §wiadczenia publicznego, np. ustugi.
Jako podstawowe cechy procesu w administracji pu-

blicznej wymieni¢ nalezy (Krukowski, 2011, s. 24):

« tlancuch czynnosci - zmienia elementy na wejsciu
w mierzalne efekty na wyjsciu,

+ mierzalno$¢ celéw — tworzenie warto$ci dla klientow,

« inicjator — najcze$ciej jest nim obywatel lub podmiot
gospodarczy (klient),

o powtarzalno$¢ — pozwala na opracowanie modeli
mozliwych do zastosowania w kazdym procesie
$wiadczenia ustugi publicznej,

» mozliwo$¢ dokumentowania - jest podstawg analizy
sprawnosci i efektywnosci realizacji procesu.
Zadaniem zarzadzania procesowego w administra-

cji publicznej jest jak najlepsze planowanie, sterowanie

i kontrolowanie wszelkich czynnosci przyczyniajacych

sie do poprawy procesu realizacji $wiadczenia publicz-

nego. Oznacza to trwale wdrozenie orientacji proce-
sowej i zinstytucjonalizowane sterowanie procesami,
realizowanej zgodnie z ogélnie przyjetym modelem.

Przejrzysto$¢ proceséw i jednoznaczne ich rozgranicze-

nie pozwalajg na graficzne odzwierciedlenie funkcjono-

wania proceséw i ich powigzan. Mapowanie proceséw
pozwala na zrozumienie sekwencji poszczegdlnych
czynnosci i identyfikacje tych, w ktdrych realizacji moga
wystapi¢ problemy. Ponadto umozliwiaja gromadzenie
informacji przydatnych w rozwigzywaniu innych pro-
blemoéw, np. jakos$ciowych czy tez w zarzadzaniu ryzy-
kiem. Zastosowanie ujecia procesowego w administracji
publicznej pozwala na staly nadzér nad powigzaniami
miedzy procesami przez nig realizowanymi oraz kore-
lacjami miedzy nimi oraz na identyfikacje deficytow
wlasnej organizacji i wskazuje na ewentualne kierunki
kooperacji z innymi podmiotami administracyjnymi
lub gospodarczymi.

Zgodnie z powyzszym zarzadzanie procesowe ma
znaczny wplyw na mozliwo$¢ poprawy proceséw admi-
nistracyjnych, w szczegdlnosci w aspekcie orientacji na
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klienta. Wynika to z faktu, ze procesy ukierunkowane
s3 na osigganie wynikow, tzn. analizowanie i sterowanie
w powigzaniu z zaangazowanym kapitalem, warto$cia
dostarczang klientom i oferowanymi zadaniami pu-
blicznymi. Pozytywne efekty realizacji proceséw mozna
osiagna¢ jedynie wtedy, gdy $wiadczenia publiczne sa
zgodne z oczekiwaniami klientow (Wtadek, 2016, s. 59).

Swiadczenia sektora publicznego obejmujg gléwnie
ustugi z dwiema podstawowymi cechami: niematerial-
no$¢ i partycypacje klienta. Niematerialnos¢ wskazuje
na niewytwarzanie produktéw fizycznych, partycypa-
cja — na udzial klienta w realizacji proceséw $wiadcze-
nia ustug. Ten moze by¢ aktywny lub pasywny. Stopien
zadowolenia ze $wiadczenia publicznego klienci okre-
§laja na podstawie poréwnania kosztdw, np. ceny, czasu
oczekiwania, wysitku fizycznego i posrednich oraz bez-
posrednich korzysci, ktore osigga klient z uzyskanego
$wiadczenia.

Zakres procesow realizowanych przez organy pu-
bliczne jest ogromny. Administracja publiczna stanowi
najwigkszy, zamkniety system gromadzenia i przetwa-
rzania informacji, a podej$cie procesowe stuzy poprawie
jej skutecznosci i efektywnosci (Krukowski i Sieminski,
2015, s. 18). Podejscie procesowe przyczynia sie takze
do elastyczniejszej reakcji na zmieniajgce sie wymagania
klientéw, a tym samym do wzrostu ich zadowolenia.

Klasyfikacja proceséw realizowanych przez admi-
nistracje publiczng nie jest prosta, co wynika m.in.
z heterogenicznosci obszaréw zadaniowych i czesto nie-
strukturyzowanych procedur jednostkowych. Ponadto
ksztaltowanie wartos$ci w sektorze publicznym odbywa
sie na dwdch poziomach: politycznym i wykonawczym.
Na pierwszym okreslane sg cele, rodzaje zadan publicz-
nych i instrumenty ich realizacji; jest to de facto ogni-
wo poprzedzajace tworzenie wartosci rzeczywistej dla
klientow. Na tym szczeblu wyodrebnienie proceséw
wydaje sie szczegolnie trudne. Wlasciwe wyodrebnienie
proceséw to warunek konieczny efektywnosci dziatan
administracji publicznej, gdyz dopiero po identyfikacji
i opisaniu proceséw mozna dokona¢ wyboru wskazni-
kow efektywnosci (Szoltysek i Detyna, 2013, s. 87).

Identyfikacja proceséw realizowanych przez admi-
nistracje publiczng pozwala skonfrontowaé naktady, za-
dania i gtéwnych wykonawcéw z osiaganymi efektami.
Umozliwia takze powigzanie zadan i proceséw czastko-
wych w spdjne ciagi przyczynowo-skutkowe.

Jak juz wspomniano, orientacja procesowa ma ogromny
potencjal reorganizacji i wzrostu efektywnosci dzialania.
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Wrynika to z wielu deficytéw w procesach w administra-
¢ji publicznej. Wérdd najistotniejszych z nich wymieni¢
mozna:

+ nieprawidlowosci w przeptywie informacji — wyni-
kaja gtéwnie z formy i sposobu informacji (np. forma
elektroniczna i papierowa), w konsekwencji czgsto
powstajg bledy w trakcie wprowadzania danych; ble-
dy te wydluzajg czas realizacji procesu,

» zbedne przetwarzanie danych i etapy ich obrébki -
oznaczajg wielokrotnie i czgsto zbedne rejestrowa-
nie danych oraz dokumentéw przez rézne komorki
organizacyjne, w konsekwencji nastepuje spadek ja-
kosci procesu (np. pominiecie istotnych informacji
i zb¢dne powielanie czynnosci),

 brak funkcjonalnoéci oprogramowania komputero-
wego — zwigzany jest z niedostosowaniem systemow
IT do faktycznych potrzeb administracji urzedu,
przez co wydluza si¢ czas realizacji procesu,

» niejednoznaczne obszary kompetencji - wynika-
ja z faktu, ze wigkszo$¢ procesow realizowana jest
w poprzek organizacji,

o zbedny czas oczekiwania i przekazywania doku-
mentacji — powoduje brak elastycznosci w realizacji
procesow.

Pomimo jednoznacznych korzysci wynikajacych ze
stosowania zarzadzania procesowego, jego wdrozenie
ciagle jeszcze wigze sie¢ z oporami i trudnosciami. Klu-
czowym wyzwaniem sa z pewnoscia deficyty finansowe
i niedobdr wykwalifikowanej kadry. W przeciwienstwie
do przedsigbiorstw prywatnych, administracja publicz-
na nie ma mozliwosci oddelegowania pracownikéw do
realizacji procesow, gdyz wplyneltoby to negatywnie na
wykonywanie przez nich obowiagzkéw podstawowych.

Ogromnym problemem jest tez opdr ze strony pra-
cownikéw, gdyz procesy realizowane sg przez rézne ko-
morki funkcjonalne urzedu, a to stwarza koniecznosé
dzielenia si¢ informacjami kierownikow dziatéw z wila-
$cicielami procesow. Nieche¢ moze by¢ jednoczesnie
konsekwencjg niewiedzy pracownikéw na temat korzy-
$ci wynikajacych z orientacji procesowe;.

Kolejnym wyzwaniem zarzadzania procesowego sa
uwarunkowania organizacyjno-prawne, utrudniajgce
jego implementacje. Czesto brak jest odpowiednich me-
tod i wzorcow, a takze niezbednej wiedzy w tym zakre-
sie, gdyz problematyke zarzadzania procesowego w ad-
ministracji publicznej porusza si¢ od niedawna.

Efekty zarzadzania procesowego zaleza od stop-
nia i zakresu sprostania wspomnianym wyzwaniom,
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a przede wszystkim od postawy kierownictwa w admi-
nistracji publicznej i odpowiedniej kultury organizacji.
W konsekwencji to zarzad jednostki administracji (kom-
petentne kierownictwo) decyduje o sukcesie lub poraz-
ce implementacji zarzadzania procesowego w praktyce.
To wlasnie od postawy kierownictwa zalezy, czy zasoby
beda wlasciwie zaangazowane, strategie i instrumenty
wlasciwie opracowane, a pracownicy zadowoleni.

ZARZADZANIE PROCESOWE W ZAKLADZIE
UBEZPIECZEN SPOLECZNYCH - OBECNE KIERUNKI

Zaklad Ubezpieczen Spotecznych jest instytucja reali-
zujacy zadania panstwa z dziedziny zabezpieczenia spo-
tecznego. Ubezpieczeni placy sktadki, zeby w przypadku
zaj$cia pewnego zdarzenia (ziszczenia sie ryzyka ubez-
pieczeniowego) otrzymac okreslone §wiadczenie.

Zaklad wykonuje réwniez zadania zlecone, ktére nie
majg charakteru ubezpieczeniowego, a zaopatrzenio-
wy — np. wyplaca $wiadczenia kombatantom (zrodtem
finansowania jest budzet panstwa). Ponadto ZUS pobie-
ra skladke na ubezpieczenie zdrowotne, a ryzyko choro-
by materializuje si¢ w Narodowym Funduszu Zdrowia.

Procesy w ZUS zostaly zdefiniowane na podstawie
zadan nalozonych na te instytucje. Zarzadzanie proceso-
we pozwala pracownikom uswiadomi¢ sobie role, ktora
odgrywa kazdy z nich w tym calym wielkim mechani-
zmie, jakim jest ZUS.

Zgodnie z zapisami w Strategii ZUS na lata 2016-
2020 ,wdrozenie zarzadzania procesowego bez cyklicz-
nego przegladu procesdéw przy zmieniajgcym sie otocze-
niu i zapotrzebowaniu na ustugi grozi usztywnieniem
organizacji i pogorszeniem jakosci dostarczanych ustug”.

Takie podejscie do zagadnienia zarzadzania procesa-
mi w ZUS oraz potrzeba optymalizacji plyneta niemal ze
wszystkich plaszczyzn proceséw i procedur oraz niemal
od wszystkich jego wykonawcéw, uczestnikéw i kontro-
lujacych. U podstaw lezata wlasciwa komunikacja, ktéra
pozwalalaby pracownikowi odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nia o zadania swoje oraz zespolu, jak te zadania przed-
stawiajg si¢ na tle calej dzialalnosci Zakladu, jego wizji,
misji i warto$ci ZUS jako instytucji zaufania publicznego.

MODEL ZARZADZANIA PROCESOWEGO W ZUS

W pierwszym etapie zarzgdzania procesowego w ZUS
okreslono procesy zachodzgce w tej instytucji, a nastep-
nie stworzono procedury opisujgce sposob realizacji
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zadan. Nastepnie po zidentyfikowaniu potrzeby opty-

malizacji zarzadzania procesowego powolano zespét ds.

zarzadzania procesowego, ktérego celem bylo wypraco-
wanie rekomendacji w zakresie optymalizacji proceséw

realizowanych w ZUS .

Optymalizacja procesdw jest cze$cig zmian w Zakla-
dzie, zmierzajacych do usprawnienia pracy pracowni-
kéw, ktorych celem jest poprawa jakosci realizowanych
zadan, a w efekcie wzrost satysfakgji klientéw Zaktadu
oraz wieksza satysfakcja pracownikéw z wykonywane;j
pracy.

Proces zorientowany na osiagnigcie zalozonego celu
musi by¢ opisany w formie procedury zorientowanej na
realizacje zadan, w sformalizowanym ukladzie ustalonej
grupy dziatan. Sposob realizacji procesu jest elastyczny,
dynamicznie dostosowywany do wymagan klienta pro-
duktu procesu i zorientowany nie na realizacje zadan
a na poziom satysfakeji klienta.

W dokumencie moze by¢ wskazane kilka dziatan
wykonywanych i polaczonych kolejno lub réwnolegle,
inicjowanych okreslong przyczyna (wptywem wniosku,
zapotrzebowania).

Do realizacji projektu zmiany modelu zarzadzania
procesowego w ZUS przyjeto definicje procesu w ujeciu
normy ISO. Proces to zbidr dzialan wzajemnie powiaza-
nych lub wzajemnie oddziatujacych, ktére wykorzystuja
wejscia procesu do dostarczenia zamierzonego rezulta-
tu. W zalezno$ci od kontekstu odniesienia ,,zamierzony
rezultat” jest nazywany wyjsciem, wyrobem lub ustuga.
Wejscia procesu sg zazwyczaj wyjéciami innych proce-
sOw, a wyjscia procesu s3 zazwyczaj wejSciami innych
proceséw. Dwa lub wiecej powigzane i oddzialujace na
siebie procesy w serii moga réwniez by¢ okreslone jako
proces. Procesy w organizacji sg zaplanowane i realizo-
wane w warunkach nadzorowanych w celu zwiekszenia
wartos$ci dodanej. Proces, w ktorym zgodnos$¢ wyjscia
nie moze zostac tatwo i ekonomicznie zwalidowana, jest
czesto okreslany jako ,,proces specjalny” (PN-EN ISO
9000, 2016, s. 19).

W Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych zdefiniowa-
no nastepujace cechy procesow:

o definiowalnos¢: proces musi mie¢ jasno zdefiniowane
granice, wejscie i wyjécie,

o porzgdek: proces musi skladac si¢ z dziatan uporzad-
kowanych wedtug ich usytuowania w czasie i prze-
strzeni,

o klient: musi by¢ $wiadomym odbiorcg rezultatow
procesu,
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o zwigkszanie wartosci: transformacja w trakcie proce-
su musi dawa¢ odbiorcy dodatkowg wartos¢ (wyzsza
niz na wejsciu),

o osadzenie: proces nie moze egzystowa¢ samodzielnie
- musi by¢ wbudowany w strukture organizacyjna,

o wielofunkcyjnosé: proces moze, ale niekoniecznie
musi, obejmowac wiele funkcji,

o wiasciciel procesu: osoba odpowiedzialna za jego
dzialanie i ciggle ulepszanie.

Zarzadzanie procesowe w Zakladzie Ubezpieczen
Spolecznych przyznaje odpowiedzialnos$é pracownikom
na dwéch poziomach:

o pierwszy poziom stanowia wlasciciele procesu - od-
powiadaja oni za realizacj¢ celu powierzonego im
procesu, koordynacje dziatan wielu komoérek organi-
zacyjnych realizujacych proces, monitoring pracow-
nikéw,

o drugi poziom stanowig pracownicy - przeniesienie
uprawnien i odpowiedzialno$ci za realizacje zadan
na kazde stanowisko pracy.

Dzialania zwigzane z zarzadzaniem Zakladem opi-
sane zostaly w ramach proceséw zarzadzania. Ewolucja
zarzgdzania procesowego ZUS polegata na ograniczeniu
ilo$ci procesow z 563 w 2013 do 41 w 2016 roku. Z defi-
nicji ubezpieczenia wyplywaja dwa gtéwne zadania ZUS:
pobor skladek i wyplata §wiadczen. Zadania te sa reali-
zowane przez komorki pionu dochodéw i pionu $wiad-
czen, czyli tzw. komorki biznesowe. Komorki te realizuja
zadania, ktore stanowig istote instytucji - zadania $wiad-
czone bezposrednio na rzecz klientéw ZUS - zdefinio-
wane w formie proceséw operacyjnych. Rola pozosta-
tych komdrek tzw. wsparcia jest wspomaganie komorek
biznesowych w realizacji ich zadan (na rzecz klientéw)
poprzez specjalistyczng obstuge pewnych obszardéw
wymagajacych szerokiej wiedzy z okreslonej dziedzi-
ny (np. prawo, informatyka) albo tez zapewnienia pra-
cownikom warunkéw organizacyjno-technicznych do
pracy (np. lokal, sprzet, wyplata wynagrodzen) — pro-
cesy wsparcia. Szczegélowe zadania kazdej z komorek,
zaréwno biznesowych, jak i wsparcia sg przedstawione
w procedurach opisujacych poszczegdlne procesy.

Kazdy z pracownikéw ZUS powinien tatwo odnalez¢
swoje miejsce i funkgje, jakg pelni (i jakie ma ona zna-
czenie dla calo$ci organizacji) poprzez proces (wyszcze-
golniony w architekturze), ktdry realizuje. Kazdy z pro-
cesOw zostal opisany w formie procedury (do kazdego
procesu jedna, odrebna procedura) oraz zalaczonych
dokumentéw uszczegdtawiajacych i w formie mapy
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(czyli schematu graficznego). Kazda procedura zostala
stworzona na podstawie pewnych stalych standardéw,
ktére pozwolity na wizualizacje gléwnych dziatan wyko-
nywanych w ramach danego procesu.

Wszystkie procedury zostaly zbudowane wedlug
jednolitej zasady, tj. szablonu, ktéry przedstawiono
w formie tabelarycznej. Nie obejmuja one 100% przy-
padkow wystepujacych w trakcie realizacji poszczegdl-
nych proceséw (zawsze moga wydarzy¢ sie przypadki
nietypowe, odbiegajace od reguly), a zatem stosowanie
procedur nie zwalnia od biezgcej analizy wykonywa-
nych zadan. Ponadto procedury wraz z zalacznikami
nie s3 czym$ niezmiennym - podlegaja modyfikacji
i doskonaleniu.

Inicjatorem procesu moze by¢ zaréwno klient ze-
wnetrzny/wewnetrznym, jak i inny proces. Jest on roz-
poczynany np. przez wniosek lub dziatanie wlasne ko-
morki (tzw. dzialania z urzedu). Przy kliencie wskazano
réwniez kanaly, za pomocg ktérych kontaktuje sie on
z ZUS-em (inicjuje proces). Dzieki takiemu zamodelo-
waniu procesu fatwo jest ustali¢, kto z kim wspoétpracuje
w danym procesie, od kogo moze oczekiwaé konkret-
nych zadan podczas realizacji wtasnego procesu. Dzia-
tania zostaly ulozone w kolejnosci ich wykonywania
(kolejnos¢ dziatan pokrywa sie z zapisami procedury,
tzn. z wejsciami i wyj$ciami z poszczegdlnych dziatan —
wyjscie z jednego dzialania powinno by¢ wejsciem do
innego i te zapisy definiuja kolejnos¢ wykonywania
dzialan). Produkt procesu jest efektem koncowym zre-
alizowanego procesu. W procesie moze by¢ okreslony
jeden produkt gtéwny (np. komplet dokumentacji lub
rozliczona ustuga), mozna réwniez zidentyfikowac¢ kilka
produktow, jezeli chcemy wyodrebnié poszczegolne ele-
menty (np. pojedynczy dokument, faktura itp.).

Kazdy proces musi mie¢ okreslony cel, a jednocze-
$nie powinien zosta¢ uzyskany okreslony wynik, ktérym
moze by¢:

o decyzja - rozstrzygniecie sprawy,

o efekt materialny — druk pisma, zakup dobra lub ustu-
gi, inwestycja, wyplata §wiadczen,

o efekt niematerialny - informacja (w komunikacji),

« stan (poczucie bezpieczenstwa),

o realizacja umowy (kadry, IT).

Kazdy produkt ma swojego odbiorce — klienta ze-
wnetrznego/wewnetrznego lub inny proces. Przy klien-
cie zewnetrznym wskazano kanaty, ktérymi moze zostaé
dostarczony produkt.
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Model zarzadzania procesowego w Zakladzie Ubez-
pieczen Spotecznych przewiduje nastepujace role i zwig-
zane z tym odpowiedzialnosci:

o wlasciciel procesu - rola zarzadcza w zarzadzaniu
procesowym; odpowiada on w szczegdlnosci za nad-
z6r nad prawidlowym, efektywnym i sprawnym re-
alizowaniem procesu; funkcje te petnia:

— Prezes Zakladu oraz czlonek zarzadu Zakladu -

megaproces,

— dyrektor komoérki organizacyjnej Centrali - proces,
o gléwny ekspert procesowy (wyznaczany przez wla-

Sciciela procesu) - koordynuje wymiane wiedzy
merytorycznej i technicznej o procesie; odpowia-
da on w szczegdlnosci za opracowanie procedury
do procesu, koordynacj¢ opracowania zalgcznikéow
do procesu oraz koordynacje opiniowania zmian
optymalizacyjnych,

o lider procesu - zapewnia weryfikacje zmian opty-
malizacyjnych w oddziale; odpowiada w szczegoélno-
$ci za analize propozycji zmian optymalizacyjnych
w oddziale. Lidera procesu wyznacza dyrektor od-
dzialu (Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, b.d.).

PODSUMOWANIE

Zmieniajace sie warunki funkcjonowania administra-
cji publicznej sklonity ich wlodarzy do poszukiwania
nowych metod zarzadzania, pozwalajacych na wzrost
efektywnosci i skutecznoéci dzialania. Jedng z nich jest
zarzadzanie procesowe. Wzrost jego popularnosci wiaze
sie przede wszystkim z potencjatem usprawnien, uprosz-
czeniem realizacji zadan, a takze wiekszg przejrzystoscia
mechanizméw realizacji zadan publicznych. Implemen-
tacja orientacji procesowej pozwala na uelastycznienie
struktur administracji i umozliwia biezace dostosowy-
wanie dziatan organéw publicznych do zmieniajacych sie
potrzeb klientow. We wdrazaniu orientacji procesowej
do zarzadzania publicznego duze znaczenie ma identyfi-
kacja i specyfikacja proceséow podstawowych oraz wspo-
magajacych, a takze koordynacja stykéw w lancuchu
tworzenia wartosci dla klientow. Wazne jest rowniez wy-
znaczenie osob odpowiedzialnych za realizacje procesu,
np. jednoznaczne okreslenie celéw miedzy zleceniodaw-
ca wykonania ustugi publicznej a zleceniobiorca.
Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze wdrozenie zarzg-
dzania procesowego stanowi kluczowy element usprawnie-
nia proceséw realizacji zadan publicznych i lepsze dosto-
sowanie ich do potrzeb klientéw. Niemniej w jednostkach
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administracji publicznej ciagle jeszcze nie jest ono stan-
dardem, a procedura implementacji wiaze si¢ z szeregiem
ograniczen.

Wprowadzenie zarzadzania procesowego w Za-
kiadzie Ubezpieczenn Spotecznych wymagalo ogrom-
nego zaangazowania i zrozumienia tej tematyki przez
wszystkich pracownikow, ktérzy uczestniczyli w wielu
szkoleniach, a nastepnie w pracach nad sporzadzaniem
procedur. Przeszkolenie ponad 40 tysiecy pracownikow
ZUS zatrudnionych w calej Polsce bylo zadaniem bar-
dzo trudnym. W efekcie podjetych dzialan wprowadzo-
no jednolite procedury dotyczace realizacji zadan we
wszystkich oddzialach ZUS. Okreglenie szczegdtowego
sposobu i zakresu wykonywania zadan ulatwito prace
pracownikom, skrocilo czas ich dziafan, a tym samym
wplyneto na zwiekszenie satysfakcji klientow. W Za-
kladzie caly czas trwajg prace zwigzane z optymalizacjg
proceséw i dostosowywaniem ich do obecnych i przy-
sztych realiéw spoteczno-gospodarczych. Do istotnych
zalet wprowadzenia zarzadzania procesowego zaliczy¢
nalezy zdefiniowane cele procesu, ustanowienie 0sob
odpowiedzialnych za proces, a takze uprawnien wszyst-
kich pracownikéw. Zdaniem autora przedstawiona pro-
blematyka zarzadzania procesowego w ZUS stanowi
podstawe do prowadzenia kolejnych analiz dotyczacych
funkcjonowania tej instytucji z punktu widzenia klien-
tow, tj. emerytow, rencistéw, ubezpieczonych i platni-
kéw sktadek oraz pracownikéw, ktérzy zyskali wptyw
na sposoéb realizacji zadan i wlasnym doswiadczeniem
przyczyniajg sie do lepszego i efektywniejszego ich
wykonywania.
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PROCESS MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION BASED
ON THE POLISH SOCIAL INSURANCE INSTITUTION

Abstract. Social insurance is a key element of a state’s social policy because it affects almost every citizen. The
Polish Social Insurance Institution is the biggest and most important insurance institution in Poland. Apart
from having enormous experience and a stable market position, it continuously adjusts to the social needs
and expectations by implementing new technologies that enable quick and easy access to its extensive da-
tabase. The aim of introducing the process management model at The Polish Social Insurance Institution
is to increase employee effectiveness and improve work quality, which will lead to a higher level of client
satisfaction. The first part of the article provides an overview of the process management aspects that could
potentially be implemented at the Institution. The possibility of applying them in its daily work is determined
by the characteristic of the given unit and the possibility of achieving the best results possible. The second
part focuses on the detailed methods of implementing the process management model, as well as the fact
that all employees must understand and be committed to this process for it to be successful. The third part
introduces the process management model that has been implemented at the Polish Social Insurance Insti-
tution and highlights the need to constantly improve and optimise the internal procedures along with the
changes that it is currently undergoing.

Keywords: process management, public administration, process, The Polish Social Insurance Institution
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