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Streszczenie: W pracy poddano weryfikacji wptyw, jaki wywieraja: kil-
kudziesigcioletni rozwoj dziedziny zarzadzania projektami, bogate do-
$wiadczenie oraz solidne podstawy teoretyczne na praktyke wdrozen
informatycznych w sektorze publicznym. Praca ma na celu oceng wy-
branych aspektéw wdrozenia elektronicznego systemu zarzadzania do-
kumentami w jednostce sektora finanséw publicznych oraz zidentyfi-
kowanie obszaréw, w ktorych zostaty popetnione btgdy. W pierwszej
czegsci pracy przedstawione zostaly zasady, wynikajace z metodyk za-
rzadzania projektami informatycznymi i opracowan naukowych, ma-
jace szczegblne znaczenie w omawianym wdrozeniu. Nastepnie doko-
nano og6lnej oceny dotychczas podjetych dziatan, zwigzanych z infor-
matyzacja administracji publicznej oraz oméwiono specyfike wdrozen
informatycznych w sektorze publicznym. W kolejnej czgsci pracy
przedstawiono charakterystyke rozwazanego systemu EZD PUW, zi-
dentyfikowano btedy popetione podczas wdrazania systemu i opisano
wynikajace z nich problemy. W podsumowaniu pracy przedstawiono
propozycje dziatan naprawczych, ktore mogltyby pomdc w uporzadko-
waniu sytuacji, zmianie nastawienia uzytkownikoéw do wdrozonego na-
rzgdzia, a w efekcie doprowadzi¢ do osiggniecia celdéw wdrozenia EZD.

Stowa kluczowe: elektroniczne zarzadzanie dokumentami, EZD, admi-
nistracja publiczna, zarzadzanie projektami

1. Wprowadzenie

W dobie globalizacji i duzej dynamiki zmian otoczenia, organizacje muszg sta-
wiaé czola coraz bardziej ztozonym problemom oraz szukaé efektywniejszych metod
organizacji pracy. Powszechnymi zjawiskami staly si¢: indywidualizacja oczekiwan

! Tekst stanowi skrot pracy dyplomowej Autorki, przedstawionej w ramach roku akademic-
kiego 2015/2016 na kierunku Zarzadzanie, Specjalno$¢: Inzynieria proceséw biznesowych, na-
pisanej pod kierunkiem dr Wlodzimierza Kuzaka (red.).
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co do rezultatow, wzmozona konkurencja i ciagle dazenie do zwigkszania efektywno-
$ci dziatania. W wielu przypadkach rozwiazanie problemu lub wykorzystanie poja-
wiajgcej si¢ szansy okazuje si¢ skomplikowanym przedsigwzigciem, ktore trzeba zre-
alizowa¢ w pewnym zadanym czasie, a wowczas zainicjowanie okre§lonego projektu
okazuje si¢ najlepszym rozwigzaniem (por. Trocki, 2013, s. 46). Transformacja spo-
leczenstwa przemystowego w spoleczenstwo informacyjne, ktérej jesteSmy $wiad-
kami, sprawita, ze efektywne systemy informacyjne wspierane przez technologie in-
formatyczna staty si¢ warunkiem skutecznego dziatania, w sektorze zardwno prywat-
nym, jak i publicznym. Jest to kolejny powod spotegowania znaczenia projektow —
od kilkudziesigciu lat odnotowuje si¢ nie tylko wzrost liczby projektow informatycz-
nych, lecz takze coraz wigkszy stopien ich ztozonosci (Flasinski, 2006).

Rola i duze znaczenie projektéw dla organizacji zostaty potwierdzone w bada-
niach naukowych. W 2008 roku ponad 82% kadry kierowniczej migdzynarodowych
firm uznalo, Ze zarzadzanie projektami ma bardzo duze lub duze znaczenie. W 2005
roku w 96% amerykanskich firm zatrudniano pracownikow na stanowisku kierownika
projektu, 93% kierownikéw wyzszego szczebla uznawato umiejetnos$¢ zarzadzania
projektami za warto$ciowy zasob firmy, a 90% byto zdania, ze stanowi ono znaczacy
czynnik sukcesu (Trocki, 2013, ss. 46-47). Zdaniem ekspertow w 2020 roku okoto
jednej piatej acznej warto$ci tworzonej w gospodarce bedzie efektem zrealizowanych
projektow (Kandefer-Winter, Nadskakuta, 2016, s. 9).

W zwiazku z tym, ze zarzadzanie projektami stanowi wazny aspekt sprawnie
dziatajacych organizacji i jednoczes$nie jest ztozonym zagadnieniem samo w sobie,
stato si¢ ono odrebng dziedzing zarzadzania. Jej wyrdznikami sa: odmienna podstawa
teoretyczna, oparta na procesach, szeroki zestaw mniej lub bardziej sformalizowa-
nych, szeroko upowszechnianych metodyk zarzadczych oraz technik, bogata litera-
tura przedmiotu, instytucje i stowarzyszenia zrzeszajace pracownikow naukowych i
praktykow specjalizujacych si¢ w tej dziedzinie, a takze system certyfikacji kwalifi-
kacji zawodowych (Trocki, 2013, ss. 51-52).

Celem niniejszej pracy jest weryfikacja wptywu, jaki wywieraja: kilkudziesie-
cioletni rozwdj dziedziny, bogate podstawy teoretyczne oraz istniejace doswiadczenie
— na praktyke wdrozen informatycznych w sektorze publicznym. Praca ma na celu
ocen¢ wybranych aspektow wdrozenia elektronicznego systemu zarzadzania doku-
mentami w jednostce sektora finanséw publicznych oraz zidentyfikowanie obszaréw,
w ktorych zostaly popetnione btedy. W szczegodlnosci, weryfikacji zostanie poddana
hipoteza, ze w analizowanym konkretnym wdrozeniu zostaty popeilnione powazne
btedy w zakresie:

— efektywnej struktury organizacyjnej projektu,

— prawidlowego planowania,

— skutecznego komunikowania si¢ z interesariuszami,
— modelowania i usprawniania procesow.
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2. Aspekty zarzadcze projektu

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele definicji projektu. Na przyktad
Organizacja Project Management Institute definiuje projekt jako ,,dzialanie okreslone
w czasie, podejmowane w celu stworzenia niepowtarzalnego wyrobu, ustugi lub in-
nego typu rezultatu”. Wedtlug Office of Government Commerce projekt to ,,tymcza-
sowa organizacja powotana w celu dostarczenia jednego lub wielu produktéw bizne-
sowych wynikajacych z uzgodnionego uzasadnienia biznesowego”. Cho¢ definicje
roznig si¢ trescia, co do istoty pozostaja spojne — projekt cechuje przede wszystkim
unikalno$¢ oraz okreslony czas i efekt.

Projekt, jako ztozone, jednorazowe, niepowtarzalne przedsigwzi¢cie, z jednej
strony moze przynies¢ znaczne korzysci, z drugiej jednak — wiaze si¢ z ponadprze-
cietnym ryzykiem (Trocki, 2013, s.48). Projekty, ktore dostarczyty produkt o okre-
$lonej jakosci, w ustalonym czasie i nie przekroczyly zaplanowanego budzetu, uwa-
zane sg za przedsigwzigcia zakonczone sukcesem (por. Jaskanis, Marczewska, Da-
recki, 2015, s.36). Jak wskazujg statystyki dotyczace projektow IT przedstawione
przez J. Janczaka, tylko 27% systemow powstaje zgodnie z zalozeniami czasowymi,
budzetowymi oraz funkcjonalnymi (Janczak, 2011, s.126). Wyniki badan przeprowa-
dzonych przez Standish Group wskazuja, ze w 2008 roku 32% projektow zakonczyto
si¢ pelnym sukcesem, 44% — niepowodzeniem, a 24% projektow osiagngto niepetny
sukces (Trocki, 2013, s. 48).

W zwigzku z faktem, ze efektywne zarzadzanie projektem jest wyzwaniem
obejmujacym szereg aspektow, warto przyjrzeé si¢ czynnikom, ktore majg decydu-
jacy wpltyw na powodzenie takiego przedsigwzigcia. Wyniki prac badawczych, wy-
konanych przez Standish Group, wskazuja, ze w 2009 roku za najistotniejsze czynniki
uznano: zaangazowanie uzytkownikow, wsparcie kierownictwa, jasne cele bizne-
sowe, dojrzato$¢ emocjonalng, optymalny zakres, adaptacyjne procesy, wsparcie eks-
perckie, zasoby wysokiej jako$ci, wykonawstwo, narzgdzia i infrastrukture. Inne zro-
dta wskazuja natomiast, ze najczgsciej wystepujacymi czynnikami niepowodzen pro-
jektow sa: nierealistyczne oczekiwania, brak precyzji w okre§leniu wymagan, brak
wsparcia ze strony kierownictwa organizacji, niewystarczajace zaangazowanie uzyt-
kownikow, bledy w planowaniu, nieadekwatne zasoby, a takze negatywny wplyw
struktury funkcjonalnej organizacji (Trocki, 2013, ss. 48, 53). Publikacje naukowe
wskazujg ponadto, ze do czynnikdow niepowodzen nalezy ponadto zaliczy¢ niewystar-
czajaca komunikacje¢ z interesariuszami, jak rowniez nieodpowiednie zarzadzanie in-
teresariuszami (Kandefer-Winter, Nadskakuta, 2016, s. 18).

Zarzadzanie projektowe wpisuje si¢ w ogolny trend zarzadzania w ogole, w
ktérym coraz wieksze znaczenie ma podejscie procesowe, zapewniajgce, miedzy in-
nymi: mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu, koncentracj¢ na potrzebach
klienta iszybsze ich zaspokojenie, precyzyjniejsze okreslanie zakresu i wplywu
zmian oraz skuteczniejsze ich wprowadzanie, uproszczenie i profesjonalizacj¢ orga-
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nizacji, jasne okreslenie rol i odpowiedzialnosci oraz efektywne gospodarowanie za-
sobami. Mapa procesow projektowych, podobnie jak mapa proceséw organizacji,
sktada si¢ z trzech grup procesow, tj. procesoOw podstawowych, pomocniczych oraz
zarzadczych (Trocki, 2013, s5.60, 67). Celem proceséw zarzadczych projektu jest
stworzenie kontrolowanych warunkéw realizacji projektu, co znacznie zwigksza
prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu. Zgodnie z metodyka zarzadczag PRINCE2
wyrozniamy siedem procesOw zarzadzania projektem (Rysunek 1).

Rysunek 1. Procesy projektu wg metodyki PRINCE2

] S Kolejne etapy Ostatni etap
Pﬂﬂlwﬂrnﬂ“
Zarzadzanie v ] .
. £ Zarrgdzanie strategiczne projektem
strategiczne E £
s
Be
E 2 Zangdzanie Zangdzanie Zamykanie
. 5 koficem et koficem et projektu
Zarzgdzanie oneEm e —
operacyjne
Inicjowanie projektu Sterowanie etapem Sterowanie etapem
Dostarczanie Zanquzanie dostarczaniem | | | Zaradzanie dostarczaniem
. produktdw produktow
produktéw

Zrédlo: Axelos (2014, s. 121)

Inherentny element zarzadzania, w tym zarzadzania projektami, stanowi pla-
nowanie, ktorego celem jest ,,orientacja na rezultaty i koordynacja dziatan, rozpozna-
nie i redukcja ryzyk, redukcja ztozonos$ci, podniesienie poziomu elastycznosci oraz
ograniczenie naciskow czasu” (Trocki, 2013, s.145). Planowaniu podlegaja wszystkie
najwazniejsze aspekty projektu — jego przebieg, struktura, terminy, zasoby, koszty,
ryzyko, jako$¢, komunikacja — i aby byto skuteczne, musi by¢ systematyczne i zorga-
nizowane (Jaskanis, Marczewska, Darecki, 2015, s. 83). Zarzadzanie projektami bywa
poréwnywane do dowodzenia bitwa, co w kontekscie planowania T. DeMarco pod-
sumowat nastgpujaca metafora: ,,zanim rozpocznie si¢ bitwa, prawdziwa praca do-
wodcy jest juz ukonczona” (DeMarco, 2002, s. 71). Planowanie, mimo pewnych ne-
gatywnych wilasciwosci i konsekwencji, do ktorych nalezg migdzy innymi: czaso-
chtonno$¢ i zwigzane z nig op6znienie w dziataniu, ograniczenie elastyczno$ci dzia-
fan, kosztowno$¢, czy tez ograniczenie kreatywnosci, pozostaje jedna z najwazniej-
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szych funkcji zarzadzania. Przyczyna wystepowania negatywnych konsekwencji pla-
nowania bywa btad, polegajacy na wierze w ,,magi¢ szczegdtowego zaplanowania
catego projektu” (Kopczewski, 2015, s. 155). Plany powinny by¢ szczegdtowe tylko
dla krétkiego horyzontu czasowego, a im jest on bardziej odlegty, tym stopien ogol-
nosci planu powinien by¢ wigkszy.

Odpowiednio przygotowany i modyfikowany plan jest swoistego rodzaju
mapa calego projektu, podstawa porozumiewania si¢ interesariuszy oraz stanowi
punkt odniesienia do wszystkich pomiaréw (Szopik-Depczynska, 2014, s. 112).

Z przeprowadzonych badan naukowych wynika, ze osoby zajmujace si¢ reali-
zacja projektu (cztonkowie zespotu, kierownicy, cztonkowie komitetow sterujacych)
uwazaja, iz zastosowanie sformalizowanych metodyk zarzadczych ma pozytywny
wplyw na powodzenie projektu, przy czym ponad potowa respondentdéw okreslita sto-
pien tego wptywu jako duzy, a 43% — jako $redni. Kontynuacja tych badan wskazata,
ze najwickszego wsparcia metodycznego oczekuje si¢ na etapie definiowania pro-
jektu, czyli identyfikacji celow, zatozen i wymagan. Mozna zatem wyciggnaé wnio-
sek, ze specjalisci praktycy maja §wiadomosc, jak wazng funkcja zarzadzania jest pla-
nowanie (Wyrozgbski, 2011, ss. 345-361).

3. Zespol projektowy i interesariusze

Kluczowym warunkiem skutecznego zarzadzania projektem jest zaangazowa-
nie odpowiedniego zespotu i umiejetne zarzadzanie nim. Ale projekty nie sa przed-
sigwzigciami wyizolowanymi z otoczenia, zatem kierownik nie moze skupiac si¢ wy-
tacznie na wlasnym zespole. Analiza srodowiska projektu, zarowno zewngtrznego (na
przyktad dostawcy materiatow, urzedy wydajace niezbedne pozwolenia, konkurenci),
jak i wewngetrznego (na przyktad jednostki organizacyjne wspotpracujace z zespotem
projektowym), oraz umiej¢tno$é wspotdziatania z nim majg istotny wptyw na wyko-
nalno$¢, efektywnos¢ i celowos¢ przedsiewzigeia (Trocki, 2013, ss. 29-33). Efek-
tywne wspoéltdziatanie mozliwe bedzie tylko w przypadku dobrze zaplanowanej i sku-
tecznie realizowanej strategii komunikacyjnej. Badanie przeprowadzone wsrod spe-
cjalistow zarzadzania projektami potwierdzito, ze komunikacja odgrywa wazna role
na wszystkich etapach zarzadzania projektem. Najwigksza liczba respondentow
uznata, ze komunikacja ma duze znaczenie na etapie inicjowania projektu
(okoto 62%) oraz realizacji projektu (70%), duzo mniej os6b za$ uznato, ze komuni-
kacja ma duze znaczenie na etapie zamknigcia projektu (okoto 36%), por. Kandefer-
Winter, Nadskakuta (2016), s. 308.

Kazdy projekt zwigzany jest ze zmianami, a jak wiadomo, zmiany, w zwigzku
z towarzyszacg im utratg poczucia bezpieczenstwa, rzadko spotykaja si¢ z entuzja-
zmem otoczenia. M. Kopczewski zauwaza, ze ,,zespotly projektowe, nawet jezeli po-
wotane w szczytnych celach, muszg wcisngé si¢ w codzienne zycie organizacji i jesz-
cze rozepchnaé tokciami”, dlatego tak istotna jest umiej¢tnosc¢ kierownika polegajaca

61



A. Jedrzejezyk

na pozyskaniu odpowiednich osob do wspoltpracy oraz skuteczne dziatanie sponsora
projektu polegajace na zakomunikowaniu korzysci, jakich otoczenie moze si¢ spo-
dziewa¢, a takze na zademonstrowaniu osobistego poparcia (Kopczewski, 2015, s.
12).

4. Zarzadzanie projektami informatycznymi

Procesy podstawowe projektow informatycznych dzielg si¢ na nastepujace
fazy:

— Faza 0 — analiza przedwdrozeniowa, ktorej gldéwnymi elementami sg kon-
strukcja modelu dziedziny i analiza wymagan funkcjonalnych.

— Faza 1 — przygotowanie organizacyjne projektu. Gtowne zadania w tej
fazie wykonywane sg w ramach proceséw zarzadczych, a procesy pod-
stawowe koncentruja si¢ na wstgpnych szkoleniach i infrastrukturze
sprzgtowe;.

— Faza 2 — projektowanie wdrozenia. W tej fazie powstaje model i projekt
rozwigzania informatycznego.

— Faza 3 — wdrozenie systemu. Na tym etapie wykonywane s3 prace
kastomizacyjne i konfiguracja systemu.

— Faza 4 — start produktywny i funkcjonowanie systemu. W tej fazie
nastepuje produkcyjne uruchomienie systemu i przekazanie do eksploat-
acji (Flasinski, 2006, s. 35).

Bardzo wazng fazg jest analiza przedwdrozeniowa, w trakcie ktorej powstaje
model dziedziny (na przyktad model procesowy organizacji) oraz okreslany jest za-
kres funkcjonalny systemu. Jezeli prace na tym etapie zostang wykonane bez nalezytej
starannosci, zwigksza si¢ ryzyko powstania btedow, ktorych usunigcie wraz z upty-
wem czasu staje si¢ coraz trudniejsze i kosztowniejsze. W literaturze poswigconej za-
rzadzaniu projektami publikowane s tezy, mowigce o tym, ze wydajne projekty to
takie, w ktorych poswieca sie duzo czasu na projektowanie, a mato czasu na reduko-
wanie bledow (DeMarco, 2002, s. 170).

Opracowywanie modelu procesowego organizacji, zgodnie z dobrymi prakty-
kami, nalezy zacza¢ od sporzadzenia modeli typu ,,AS-IS”, tj. odwzorowujacych
obecny stan rzeczy, dokonac¢ ich analizy, a nastgpnie wprowadzi¢ zmiany usprawnia-
jace ich przebieg, tj. stworzy¢ modele typu ,,TO-BE”, czyli stanu docelowego. W pra-
cach nad modelowaniem proceséw powinni wzig¢ udziat nie tylko cztonkowie ze-
spolu odpowiedzialnego za wdrozenie systemu, ale i wiasciciele procesoéw, specjalisci
funkcjonalni oraz pracownicy operacyjni. Idealnym rozwigzaniem jest zaproszenie do
pracy nad stworzeniem mapy i modeli procesow takze doradcy zewngtrznego, ktory
wnosi obiektywne spojrzenie oraz dodatkowa, aktualng wiedze¢ w dziedzinie uspraw-
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niania zarzadzania. Osobie z zewnatrz tatwiej jest petni¢ funkcje niszczyciela dotych-
czasowego porzadku i wprowadza¢ zmiany (Gabryelczyk, 2015). Wigksze zaangazo-
wanie w projekt interesariuszy oraz konsultanta zewnetrznego sprzyja zdobyciu dla
niego poparcia.

Okreslenie zakresu funkcjonalnego jest duzym wyzwaniem, poniewaz istnieja
dwa jego obszary — oczekiwany przez zamawiajacego i oferowany przez dostawce —
a cze$ciowa rozlacznos¢ tych obszardw jest jednym z powoddow niepowodzen wdro-
zen informatycznych. Najbardziej krytycznym obszarem jest zakres funkcjonalny nie-
zbedny z punktu widzenia zamawiajacego, a wykraczajacy poza obecnie oferowany
przez dostawce, ale mozliwy do uzyskania poprzez kastomizacyjne prace programi-
styczne. Ze wzgledu na trudnos¢ i kosztowno$¢ takich prac, firmy wdrozeniowe nie-
chetnie do nich przystepuja. Jednoczesnie, kierownictwo zamawiajacego, dazace do
minimalizacji wydatkéw na informatyzacje, sktonne jest odktada¢ rozmowy na ten
temat i decyzj¢ w czasie. Niestety, pominigcie tego aspektu wdrozenia w fazach po-
czatkowych moze skutkowaé niecadekwatnymi planami, dotyczacymi kosztéw i bu-
dzetu i ostatecznie moze by¢ przyczyna niespelnienia krytycznych wymagan funkcjo-
nalnych uzytkownika, a wicc catkowitej porazki przedsiewzigcia (Flasinski, 2006, ss.
19, 32-34).

Kolejna wazna zasada wskazywana w literaturze, traktujacej o zarzadzaniu
projektami informatycznymi, méwi o tym, ze stopien zaangazowania w projekt pra-
cownikoéw odbiorcy systemu zalezy od tego, ktorej z warstw informatycznych doty-
czy wdrozenie: warstwy infrastruktury (na przyktad stacje robocze, sie¢, serwery),
warstwy oprogramowania podstawowego (na przyktad systemy baz danych, systemy
operacyjne), czy warstwy oprogramowania aplikacyjnego (na przyktad systemy pracy
biurowej, aplikacje typu ,,workflow”, zintegrowane systemy zarzgdzania). Systemy
aplikacyjne — a o takim bedzie mowa w dalszej czgéci pracy — wymagajg najwigk-
szego zaangazowania zasobow ludzkich, wsrdd ktorych powinni si¢ znalez¢ zard6wno
informatycy, jak i specjalisci z obszaréw funkcjonalnych organizacji, w ktorej system
bedzie wykorzystywany (Flasinski, 2006, ss. 15-16).

Wazna rol¢ w kreowaniu pozadanych postaw, szczegdlnie wsrod przysztych
uzytkownikow systemu, obok otwartej polityki informacyjnej, odgrywaja odpowied-
nio zorganizowane oraz przeprowadzone szkolenia. W dobrym programie szkolen po-
winny znalez¢ si¢ co najmniej trzy elementy: zapoznanie przysztych uzytkownikow
z funkcjami systemu, zapoznanie ze sposobem pracy z systemem oraz przyswojenie
scenariuszy, opisanych w instrukcjach stanowiskowych, zawierajgcych informacje o
sekwencji krokow i zdarzen, ktore prowadza do uzyskania pozadanego rezultatu. Czg-
stym powodem matej skutecznosci szkolen jest poprzestanie na aspekcie techniczno-
operatorskim i pominigcie scenariuszy uzytkowania systemu (Flasinski, 2006, s. 62).
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5. Stan informatyzacji panstwa — analiza wybranych wskazZnikéw

Najczgsciej wymienianymi w literaturze celami zastosowania technik informa-
cyjnych i komunikacyjnych w administracji sg: zwigkszenie efektywnosci dziatan,
skrocenie czasu realizacji zadania, zmniejszenie kosztow oraz umozliwienie kontroli
(Jaruzelski, 2009, ss. 116-119). Obok nich wymienia si¢ takze zwigkszenie poziomu
integracji, wzrost jakos$ci ustug i lepsza komunikacje z obywatelami oraz zwigkszenie
liczby decyzji zgodnych z prawem (Mikulski, 2008, s. 106). Informatyzacja pozostaje
W centrum zainteresowania zaréwno mi¢dzynarodowych organizacji, jak i rzadow
krajowych, opracowujacych liczne akty prawne, programy oraz strategie dotyczace
tej tematyki. Ministerstwo wtasciwe do spraw informatyzacji regularnie monitoruje i
raportuje stan informatyzacji naszego kraju. W sprawozdaniu noszacym tytut Spofe-
czenstwo informacyjne w liczbach 2014, mozna przeczytaé, ze cel strategiczny dla
Panstwa, ktorym jest ,,wzrost dostepnosci i efektywnosci ustug administracji publicz-
nej przez wykorzystanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych do przebu-
dowy proceséw wewnetrznych administracji i sposobu $wiadczenia ustug” (Szyma-
nek, 2014, ss. 3-5) ma zosta¢ osiagnicty poprzez realizacj¢ nastgpujacych celow
szczegbtowych:

,,Cel 1. Udostepnienie szerokiego zakresu ustug administracji publicznej
$wiadczonych droga elektroniczna.

—  Cel 2. Podniesienie efektywno$ci administracji publicznej dzigki szero-
kiemu wykorzystaniu zestandaryzowanych i interoperacyjnych rozwigzan
informatycznych.

—  Cel 3. Udostepnienie obywatelom oraz firmom i samorzadom danych z
rejestrow referencyjnych oraz innych informacji sektora publicznego w
celu ich wykorzystania na rzecz rozbudowy oferty tresci i ustug.

— Cel 4. Wsparcie rozwoju ustug o zasiegu paneuropejskim oraz
Wwzajemnego uznawania rozwigzan i narzedzi teleinformatycznych” (Szy-
manek, 2014, ss. 3-5).

Jednym z elementdéw oceny osiggniecia drugiego z wymienionych celow jest
wskaznik skutecznosci cyfryzacji urzedow. Dane do oceny poziomu poszczegolnych
miernikow wskaznika pochodza z badania Wplyw cyfirvzacji na dziatanie urzedow ad-
ministracji publicznej w Polsce, przeprowadzanego corocznie na zlecenie minister-
stwa wlasciwego do spraw informatyzacji. Badanie przeprowadzane jest na probie
okolo 1600 urzedéw, metoda ankiet internetowych (CAWI), a respondentami
sg przedstawiciele kierownictwa urzedéw oraz stuzb informatycznych (Wplyw cyfiy-
zacji..., 2014).

W kontekscie rozwazan, podjetych w niniejszej pracy, szczeg6lnie interesu-
jace sa trzy nastgpujace sktadowe wskaznika skuteczno$ci informatyzacji urzedow:
konsekwentne wdrazanie ICT, pozytywne oddziatywanie ICT oraz wymaganie i roz-
wijanie kompetencji informatycznych pracownikéw. Miernikami pierwszego z nich
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— konsekwentnego wdrazania ICT — sg, migdzy innymi, odsetek urzedéw stosujacych
narzgdzia informatyczne do dokumentowania przebiegu spraw (specjalizowane sys-
temy EZD) oraz udziat dokumentoéw w postaci elektronicznej w korespondencji wy-
chodzacej z urzgdow. Jak przedstawiono na Wykresie 1, zmiany poziomu poszcze-
gblnych miernikow sa niewielkie. Od 2012 do 2014 roku udzial dokumentow elektro-
nicznych wysytanych za pomoca ESP wzrést tylko o 3 punkty procentowe i wciaz
wynosi niecale 10%. Tylko 16% urzgdnikoéw posiada podpis elektroniczny. Odsetek
urzedow wykorzystujacych system elektronicznego zarzadzania dokumentacja (EZD)
w 2014 roku wynosil 42%. Co ciekawe, jest to o 4 punkty procentowe mniej niz w
2012 roku.

Wykres 1. Mierniki wskaznika ,,Konsekwentne wdrazanie” (%)

Udziat dokumentéw elektronicznych 5
wysytanych z urzedu za pomoca ESP

Udziat pracownikéw posiadajgcych i %g

pOdpiS elektronicz Yy
-
42

m2012 m2014

9

Urzedy wykorzystujgce system EZD

Zrodlo: Wplyw cyfivzacji... (2014), ss. 110-139

Odsetek urzedow, wykorzystujacych EZD, moze wydawacé si¢ znaczacy, ale
jezeli przeanalizujemy zakres wykorzystania tego systemu, to okaze sig, ze tylko w
7% jednostek EZD stanowi podstawowy system dokumentowania przebiegu spraw i
jest to 0 2% mniej niz rok wczesniej. Wciaz co trzeci urzad dokumentuje przebieg
spraw wylacznie w sposob tradycyjny, czyli w postaci papierowej, a 60% urzedow
stosuje system tradycyjny, jedynie wspomagajac go narzedziami informatycznymi
(Wykres 2).

Kolejnym ciekawym miernikiem skutecznos$ci informatyzacji urzedow jest po-
zytywne oddziatywanie ICT. Jest ono weryfikowane na podstawie tego, czy projekty
informatyczne wspotfinansowane ze srodkéw UE przynosza zadowalajace rezultaty
oraz czy spada liczba dokumentéw w postaci papierowej, a czas niezbe¢dny na zata-
twienie spraw jest krotszy. W 2014 roku az 85% urzeddw uznato rezultaty projektow
informatycznych wspotfinansowanych ze srodkéw UE za zadawalajace, tylko 3% zas
ocenito je jako negatywne (Wphw cyfiyzacji..., 2014, s. 41). Wynik ten jest bardzo
dobry, szczegdlnie biorgc pod uwage fakt, ze, zgodnie z literaturg przedmiotu, tylko
niecate 30% systemow powstaje zgodnie z zatozeniami (Janczak, 2011, s. 126). Warto
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wigc blizej przyjrzeé si¢ szczegdétowym miernikom — tj. liczbie dokumentow papie-
rowych oraz czasowi niezbednemu do zatatwienia spraw. Dodatkowo przeanalizo-
wany zostanie wptyw ICT na koszty obstugi klienta, poniewaz ograniczenie wydat-
koéw jest jednym z gtdéwnych celow wigkszosci wdrozen informatycznych.

Wykres 2. Odsetek urzedow wykorzystujacych poszczegodlne rodzaje systemow
kancelaryjnych do dokumentowania przebiegu spraw

o N i
o N . Lo
o N v, xl

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B System tradycyjny wspomagany narzedziami informatycznymi
System tradycyjny wytgcznie w postaci nieelektronicznej

W System EZD

Zrodlo: Wpbyw cyfivzacji... (2014), s. 123

Pozytywne oddzialywanie wdrozen na szczegétowe mierniki nie jest juz takie
oczywiste. W 2014 roku 23% urzgdéw zadeklarowalo, ze dzigki zastosowanym roz-
wigzaniom informatycznym czas zalatwienia spraw zostal skrocony, jednocze$nie
wedtug 16% urzedow efekt jest odwrotny. Odsetek urzedoéw oceniajacych, ze w wy-
niku zastosowania ICT liczba dokumentow w postaci papierowej spadta, jest prawie
taki sam jak odsetek urzedow uwazajacych, ze liczba dokumentéw wzrosta — w 2014
roku bylo to odpowiednio 18% oraz 16%. Podobnie ksztaltuje si¢ ocena zmian w
kosztach obstugi klienta, w 2014 roku 14% urzgdow zadeklarowato spadek wydatkow
na ten cel, a 13% — wzrost (Wplyw cyfiyzacji..., 2014, s. 57).

Wobec powyzszego, nasuwa si¢ pytanie, dlaczego ogélna ocena wdrozen in-
formatycznych z udziatem $rodkoéw UE jest bardzo wysoka, podczas gdy mierniki
szczegdtowe wypadaja znacznie gorzej. Po pierwsze, wplyw na sposob udzielania od-
powiedzi moze mie¢ sama konstrukcja pytan. Pytanie o ogolny wptyw projektow in-
formatycznych na dziatanie urzgdu zostalo zawgzone do przedsigwzig¢ wspotfinan-
sowanych z Unii Europejskiej. Jak wiadomo, nieosiagnigcie zalozonych celow pro-
jektu realizowanego z udziatem srodkéw unijnych moze nie$¢ za sobg konsekwencje
w postaci obnizenia dofinansowania lub nawet jego catkowitej utraty. Nie dziwi za-
tem sktonnos$¢ urzedoéw do optymistycznej samooceny w tym pytaniu. Zagadnienia
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dotyczace szczegdlowych miernikow (czas zalatwiania spraw, liczba dokumentow
papierowych, koszt obstugi klientow) dotyczyly wptywu ICT ogdtem, tj. bez wskaza-
nia zrodet finansowania. Tutaj, ze wzgledu na brak ryzyka utraty finansowania,
urzedy nie musiaty zachowywac tak daleko idacej ostroznosci w samoocenie.

Warto podkresli¢, ze badanie nie opiera si¢ na twardych danych, ale na dekla-
racjach ztozonych przez kierownikow oraz stuzby informatyczne urzedéw w ankiecie
internetowej. W tej samej ankiecie zadano urzedom pytanie, jaki rodzaj zjawisk jest
monitorowany. Okazuje si¢, ze niewiele jednostek sprawdza realny wptyw wdrozen
informatycznych, bo tylko 36% wskazato, ze monitoruje czas zalatwiania spraw, 38%
bada ilo$¢ zuzywanego papieru, a jedynie 13% weryfikuje koszty obstugi klienta. W
zwiazku z powyzszym wiele odpowiedzi udzielonych w ankiecie opiera si¢ na prze-
konaniu, a nie na rzeczywistych danych (Wphw cyfryzacji..., 2014, s. 27).
Mimo wszystko, wynikéw nie nalezy lekcewazy¢, bo jak wiadomo, nawet najlepsze
rozwiazanie informatyczne jest tylko narzedziem, ktore bez akceptacji ze strony kie-
rownictwa urzgdow i samych uzytkownikow nie bedzie moglto whasciwie spetniaé
swojej funkcji.

Kolejnym niezwykle istotnym elementem cyfryzacji administracji sa kompe-
tencje informatyczne pracownikow urzedu oraz szkolenia informatyczne. Okazuje
si¢, ze w 2014 roku prawie trzy czwarte urzedow w procesie rekrutacji na stanowiska
merytoryczne definiowato wymagania dotyczace kompetencji informatycznych, ale
tylko 19% weryfikowato w praktyce umiejetnosci zadeklarowane przez kandydatow.
27% urzeddw organizowato obowiazkowe szkolenia informatyczne dla nowo zatrud-
nionych pracownikow, a co drugi urzad przeprowadzit w 2014 szkolenia informa-
tyczne dla pracownikow. Ciekawe jest, ze az 62% przeprowadzonych szkolen doty-
czylo zarzadzania dokumentami elektronicznymi zgodnie z wymogami nalozonymi
przez KPA inowa instrukcjg kancelaryjna, czyli migdzy innymi obstugi systemu elek-
tronicznego zarzadzania dokumentacjg (EZD), Wplyw cyfryzacji... (2014), s. 97.

6. Specyfika wdrozen informatycznych w sektorze publicznym

W tym miejscu warto si¢ zastanowic¢, dlaczego, mimo duzego zainteresowania
rzadzacych, uchwalanych ustaw, okre$lanych programow, definiowanych strategii
i zintensyfikowanych wysitkow, pozytywne efekty odnotowuje si¢ tylko w kilku wy-
branych aspektach, a ogélny wzrost cyfryzacji jest niewielki. Jakie czynniki, charak-
teryzujgce sektor publiczny, sprawiaja, ze wdrozenia informatyczne, bedace zawsze
duzym wyzwaniem, w tym otoczeniu stajg si¢ jeszcze trudniejsze? W literaturze
przedmiotu jako gléwne hamulce informatyzacji administracji publicznej wymie-
niane sg przeszkody natury organizacyjnej, finansowej, mentalnej i technicznej. Cze-
sto konstruowana i dowodzona jest teza mowigca o tym, ze gldwne cele informatyza-
cji panstwa pozostajg od wielu lat niezrealizowane ze wzgledu na bariery ludzkie wy-
nikajace przede wszystkim z niskiej kultury informatycznej pracownikow urzedow.
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Uwzglednianie tych samych celéw w kolejnych planach i strategiach nie zmieni sy-
tuacji, jezeli pracownicy sektora publicznego nie zrozumiejg znaczenia i mozliwosci
zastosowan systemow informatycznych oraz nie stang si¢ bardziej otwarci na zmiany
procesow i procedur (Polak, 2012, s. 67). Kolejna przeszkoda jest zbyt niski poziom
dojrzalosci projektowej sektora publicznego. Proces budowy kultury projektowej jest
czasochlonny i wymaga podnoszenia kwalifikacji 0s6b zaangazowanych w projekty,
udostegpnienia sprawdzonych narzedzi, gromadzenia wiedzy i doswiadczen (Wisniew-
ska, Swiadek, 2014, ss. 85-86).

Bardzo wazne jest przestrzeganie podstawowych zasad wdrozenia systemow
informatycznych. Niestety powszechnie akceptowany poglad, ze analiza i usprawnie-
nie procesow jest jednym z koniecznych warunkéw wdrozenia systemu informatycz-
nego, w administracji publicznej jest zbyt cz¢sto ignorowany.

Jedna z przyczyn takiej sytuacji moze by¢ fakt, ze podejScie procesowe jest
Scisle zwigzane z monitorowaniem wynikéw pracy na podstawie okre§lonych kryte-
riow. Jak juz wezeéniej wskazano, niewielka czg$¢ urzedéw monitoruje zjawiska za-
chodzace w organizacji, cho¢by tak proste jak czas obstugi klienta, wykorzystanie
zasobow czy koszty realizacji procesu. Co wiecej, urzgdnicy czgsto maja problemy
juz z samym zdefiniowaniem miernikow poszczegdlnych procesow. Koncentrujg si¢
przede wszystkim na zgodno$ci postepowania z przepisami prawa, regulaminami
i procedurami. Jeden z naukowcdw, analizujacych kulture informatyczng urzedni-
kéw, dokonal w wybranym urzedzie weryfikacji miernikéw stosowanych do oceny
procesu zwigzanego z udzieleniem zamowienia publicznego. Miernik byt jeden i do-
tyczyt liczby wniesionych odwotan i protestow. W badanym urzedzie w ogole nie we-
ryfikowano tak oczywistych elementdw procesu zakupu, jak minimalizacja kosztéw
czy terminowosc¢.

Utrwalony sposob dziatania urz¢dnikow wptywa takze na btedne klasyfikowa-
nie poszczegb6lnych proceséw. Jak w kazdej organizacji, tak i w urzedach istniejg ka-
tegorie procesow podstawowych i pomocniczych. W przypadku administracji pu-
blicznej do pierwszej kategorii nalezy zaliczy¢ dobra i ushugi dostarczane obywate-
lom, do drugiej za$ — zagadnienia odnoszace si¢ do wewnetrznych zasad funkcjono-
wania administracji. Dla urzgdnikow, procesy pomocnicze, ktorych efektem jest na
przyktad sprawozdanie przekazywane podmiotowi nadzorujacemu, sa czgsto istot-
niejsze, bo dajg gwarancj¢ niezaktéconego funkcjonowania w hierarchicznej, zbiuro-
kratyzowanej strukturze (Polak, 2012, ss. 67-72).

Warto podkresli¢, ze trudnosci we wdrozeniu podej$cia procesowego do za-
rzadzania administracjg publiczng nie sg wylaczng domeng polskiej administracji pu-
blicznej. Na przetomie XX i XXI wieku w wielu panstwach uchwalono akty prawne
i opracowano programy, ktérych celem byla implementacja w sektorze publicznym
koncepcji zarzadzania opartej na procesach. Sektor publiczny migedzy innymi takich
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panstw jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Kanada, czy Nowa Zelandia otrzy-
mat wowczas mandat do wprowadzenia koncepcji zarzadzania opartej na procesach
(Gulledge, Sommer, 2002, ss. 364-376).

Okazato si¢ jednak, Ze zastosowanie tego podej$cia w praktyce nie jest takie
proste. Problem polegal, migdzy innymi, na tym, ze przyjete akty prawne i opraco-
wane programy zobowigzywaly do wdrozenia koncepcji zarzadzania procesowego
bez fundamentalnych zmian w modelu organizacyjnym. A zatem wprowadzaty zarza-
dzanie procesami do struktur hierarchicznych z dominujagcym autorytarnym stylem
zarzadzania (Gulledge, Sommer, 2002, ss. 364-376).

Digitalizacja ustug, prowadzaca do stworzenia nowych, niskokosztowych ka-
natow dystrybucji oraz podniesienie jakosci §wiadczonych ustug, to dwa podstawowe
katalizatory rozwoju e-administracji. Podobne motywacje kieruja sektorem prywat-
nym, jednak badania wskazuja, ze sektor publiczny, chcac wprowadzi¢ efektywne za-
rzadzanie oparte na procesach, staje przed trudniejszymi wyzwaniami. Roger Tregear
i Teri Jenkins (2007), analizujacy australijski sektor publiczny, wskazujg, ze istnieje
przynajmniej kilka kluczowych réznic pomigdzy BPM (business process manage-
ment) a GPM (government process management). Sg to, miedzy innymi: trudno mie-
rzalny interes publiczny, wigksza skala dziatania, bardziej zr6znicowana grupa od-
biorcéw, wigkszy stopien odziatywania na zycie obywateli i wigksza odpowiedzial-
nos¢.

Podobnie jak w polskiej literaturze, tak i w zagranicznej, zidentyfikowano
takze kilka bardzo waznych wewngtrznych uwarunkowan, utrudniajagcych wdrozenie
podejscia procesowego i skuteczng implementacj¢ systeméw informatycznych. Jest
to przede wszystkim kultura organizacyjna. Instytucje administracji publicznej w
swoich dziataniach opierajg si¢ na przepisach, procedurach, hierarchicznej strukturze,
sformalizowanym procesie decyzyjnym. W pordwnaniu z przedsigbiorstwami sg za-
zwyczaj mniej innowacyjne, stabo zorientowane na rezultat, nie podejmuja ryzyka.
Bardzo rzadko mozna im przypisac takie atrybuty jak zorientowanie na wynik, efek-
tywnos$¢, partycypacja czy wspotpraca (Tregear, Jenkins, 2007).

7. Charakterystyka systemu EZD PUW

System EZD PUW, bedacy wlasnoscia Skarbu Panstwa, zostal stworzony
przez Podlaski Urzad Wojewodzki w 2010 roku. Pilotazowe wdrozenie elektronicz-
nego systemu zarzadzania dokumentami miato zweryfikowa¢ zatozenia do nowego
rozporzadzenia w sprawie instrukcji kancelaryjnej. Celem bylo sprawdzenie, czy
mozliwe jest zatatwianie spraw urzedowych bez papierowego obiegu dokumentdw.
Projekt wskazal, ze taki sposob prowadzenia i dokumentowania spraw jest mozliwy
(Podlaski..., 2016, zaktadka ,historia”’). Wobec powyzszego, w styczniu 2011 roku
zostalo wydane nowe rozporzadzenie w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych
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rzeczowych wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dziatania
archiwow zaktadowych.

Podlaski Urzad Wojewodzki, majac sprawdzone narzedzie i do§wiadczenie
nabyte w projekcie pilotazowym, jako pierwszy, decyzja Wojewody Podlaskiego,
wskazat system EZD jako podstawowy do zalatwiania i rozstrzygania spraw. Kolej-
nym krokiem, podjetym w potowie 2011 roku, byto zainicjowanie wspolpracy z in-
nymi wojewodami. W efekcie podjetych dziatan, juz od poczatku 2012 roku EZD
PUW funkcjonuje w urzgdach wojewddzkich w Krakowie i Opolu, jako podstawowy
systemem odzwierciedlajacy przebieg zatatwiania spraw. Po urzedach wojewodzkich
przyszedt czas na jednostki rzadowej administracji zespolonej. Wraz z uplywem
czasu, spektrum jednostek administracji publicznej, ktore decydowaly si¢ na wdroze-
nie EZD PUW, stawato si¢ coraz wicksze. Obecnie na liscie 73 partnerow, ktorzy
zdecydowali si¢ podpisa¢ z Wojewoda Podlaskim porozumienie w sprawie wdrozenia
EZD PUW, znajduja si¢ miedzy innymi: urzedy marszatkowskie, urzedy miasta, mi-
nisterstwa, odziatly NFZ, archiwa panstwowe, szkoty wyzsze, sad, rzecznicy praw,
KPRM, PFRON, NCN i inne. Rodzaj wdrozenia oraz zaawansowanie prac s bardzo
rozne. 1 tak, 38% podmiotow, o ktorych mowa powyzej, wdrozyto EZD PUW jako
system podstawowy, w prawie takiej samej czgsci jednostek trwajg prace wdroze-
niowe (36%); z kolei 8% urzedow, ktore podpisaty porozumienie, wykorzystuje EZD
PUW jako system wspierajacy, 10% zdecydowato si¢ na wdrozenie testowe, a 5% —
szkoty wyzsze — wykorzystuje EZD do celow edukacyjnych (Podlaski..., 2016, za-
ktadka ,,partnerzy”).

EZD PUW charakteryzuje si¢ trzema nastgpujacymi kluczowymi cechami:

— darmowy — PUW nieodptatnie przekazuje, pomaga wdrazaé¢ i utrzymaé
system w innych podmiotach realizujacych zadania publiczne,

— jednolity — ten sam system wdrazany jest w kazdym partnerskim podmio-
cie, jednak jego elastyczno$¢ umozliwia dostosowanie do potrzeb danego
urzedu,

— nowoczesny — jest oparty na nowoczesnych technologiach w architekturze
chmurowej; sktada si¢ z wielu funkcjonalnos$ci, jest intuicyjny (Pod-
laski..., 2016).

Pelnomocnik Wojewody Podlaskiego do spraw informatyzacji jako jedno z
pryncypiéw wdrozenia jednolitego systemu EZD PUW okres$la zasadg, ze Podlaski
Urzad Wojewodzki nie wdraza systemu w urzgdach, to urzedy same wdrazajg system
(Madejczyk, 2016). Kilkuletnie doswiadczenie urzednikow PUW w rozpowszechnia-
niu systemu w innych urzedach zaowocowato opracowaniem statej struktury organi-
zacyjnej przedsigwzigcia (Rysunek 2). Ogdlny nadzér nad nim sprawuje Komitet Ste-
rujacy, w ktorego sktad wchodza Wojewoda Podlaski, Dyrektor Generalny PUW oraz
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Dyrektor Biura Informatyki i Rozwoju Systemow Teleinformatycznych PUW. Komi-
tet zapewnia odpowiednie zasoby niezbgdne do realizacji zadan nalezacych do ze-
spotu PUW i rozstrzyga zagadnienia krytyczne zwigzane z realizacjg przedsigwzigcia
(Podlaski..., 2016, zaktadka , struktura”, 9.03.2016).

Zgodnie z zalozeniami, opracowanymi przez Podlaski Urzad Wojewodzki,
operacyjna odpowiedzialno$¢ za rozpowszechnianie EZD PUW lezy po stronie Ze-
spotu Wsparcia PUW, ktory jest jednoczesnie ostatnia, trzecia liniag wsparcia uzyt-
kownikéw systemu. Zespot planuje, koordynuje i sprawuje merytoryczny nadzor nad
przebiegiem cato$ci prac. W porozumieniu z klientami okresla harmonogram prac
programistycznych, zwigzanych z rozwojem systemu EZD, zleca zadania i sprawuje
biezacy monitoring nad postgpami oraz decyduje o kierunkach rozwoju systemu. Od-
powiada takze za zapewnienie komunikacji w ramach przedsigwzigcia, glownie po-
przez obstuge platformy komunikacyjnej udostepnianej klientom (Podlaski..., 2016,
zaktadka ,struktura”, 9.03.2016).

Po stronie klienta tworzony jest natomiast Zespot do spraw EZD, ktory pehni
funkcj¢ drugiej linii wsparcia oraz powotywani sg koordynatorzy wydzialowi. Zesp6t
do spraw EZD odpowiada za przygotowanie, a nast¢gpnie nadzor nad prawidlowym
wdrozeniem systemu w danej jednostce, w tym takze za realizacje prac zgodnie z usta-
lonym harmonogramem. Jego obowigzkiem jest rowniez opracowanie wewngtrznych
procedur i dokumentacji niezbednej do prawidtowego wdrozenia systemu. Do zadan
cztonkoéw zespotu nalezy takze przeprowadzenie szkolen oraz udzielenie niezbednego
instruktazu koordynatorom wydziatowym. Ci ostatni za$ stanowig swoistego rodzaju
pierwsza lini¢ wsparcia dla pozostatych uzytkownikow systemu. Sg wyznaczani przez
kierownikow poszczegdlnych komorek organizacyjnych i udzielajg instruktazu w za-
kresie obstugi systemu EZD PUW pracownikom tych komoérek (Podlaski..., 2016,
zaktadka ,,struktura”, 9.03.2016).

Sie¢ podmiotoéw, w ktorej sktad wchodzg tworca systemu oraz inne jednostki
korzystajace z systemu, umozliwia, zdaniem Podlaskiego Urzedu Wojewoddzkiego,
dzielenie si¢ wiedza, wymiang informacji i do§wiadczen wdrozeniowych oraz wielo-
krotne wykorzystywanie raz wypracowanych produktow, procedur, dokumentéow i in-
nych wartosci. Takie podej$cie powoduje mozliwos¢ wdrazania jednolitego systemu
EZD we wszystkich wspotpracujacych urzgdach, poniewaz jak uwazaja tworcy sys-
temu, ,,nie ma znaczenia, czy urzednik pracuje w urzedzie w Biatymstoku, Szczecinie,
Krakowie, czy Opolu — srodowisko pracy jest takie same” (Podlaski..., 2016, za-
ktadka ,,projekt”, 13.03.2016).

Zgodnie z zapisami Porozumienia, podpisywanego przez podmiot wdrazajacy
system oraz Wojewod¢ Podlaskiego, PUW posiada autorskie prawa majatkowe
do systemu oraz dokumentacji technicznej EZD i udostepnia system w zakresie umoz-
liwiajacym biezaca prace w systemie, jednakze bez dostgpu do kodow zrodlowych i
bez prawa do dokonywania zasadniczych modyfikacji EZD PUW (Podlaski..., 2016,
zaktadka ,,wspotpraca”, 9.03.2016).
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Rysunek 2. Struktura organizacyjna rozpowszechniania EZD PUW w urzgdach
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Zrédto: Podlaski. .. (2016), zaktadka ,,struktura”, 9.03.2016

Jednocze$nie trzeba podkresli¢, ze stopien dostosowania systemu do potrzeb
danej jednostki w znacznym stopniu zalezy od samej jednostki. System jest jednolity
— taki sam w kazdym podmiocie realizujacym zadania publiczne, ale jest takze ela-
styczny. Podczas konfiguracji wdrazanego systemu mozliwe jest, na przyklad, wgra-
nie dowolnej struktury organizacyjnej, zdefiniowanie dowolnej struktury i sktadu Jed-
nolitego rzeczowego wykazu akt, a co najwazniejsze, system umozliwia zdefiniowanie
1 automatyzacj¢ wlasnych procesow. Rzetelne wykonanie prac przygotowujacych jed-
nostke do zmiany organizacji i sposobu pracy urz¢dnika z cata pewnoscia przyczynia
si¢ do zwigkszenia prawdopodobienstwa osiggniecia celow wdrozenia systemu.
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8. Ocena wybranych aspektéw wdrozenia systemu EZD PUW

8.1. Jednolitos¢ systemu EZD PUW

Opisane w dalszej czeéci pracy studium przypadku dotyczy sposobu wdroze-
nia EZD PUW w jednostce sektora publicznego bedacej zaktadem administracyjnym
$wiadczacym spolecznie uzyteczne ustugi, odmiennym od urzedéw wojewodzkich
oraz jednostek zespolonej administracji rzadowej. W omawianym podmiocie nie ob-
owiazuje Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow w sprawie instrukcji kancelaryj-
nej.

W tym miejscu warto zastanowi¢ si¢ nad stusznos$cig twierdzenia przedstawi-
cieli PUW, ze $rodowisko pracy wszystkich uzytkownikoéw systemu jest takie samo.
Jedna z najbardziej rozpowszechnionych definicji administracji publicznej mowi o
tym, ze ,,przez administracj¢ publiczng rozumie si¢ zespot dziatan, czynnosci i przed-
sigwzig¢ organizatorskich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji inte-
resu publicznego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy i w
okreslonych prawem formach” (Izdebski, Kulesza, 1999, s. 52). Definicja ta podkre-
$la r6znorodno$¢ dziatan oraz wielo$¢ podmiotéw odpowiedzialnych za ich realizacjg.

Poczatkowo system EZD PUW wdrazany byt w podmiotach o podobne;j struk-
turze i wykonujacych zblizone zadania — byty to urzedy wojewddzkie i jednostki ad-
ministracji zespolonej, zobowigzane do stosowania przepisdw rozporzadzenia Pre-
zesa Rady Ministréw, dotyczacego instrukcji kancelaryjnej (Rozporzadzenie...,
2011). Mozna zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze §rodowisko pracy pracownika urzedu
wojewodzkiego jest podobne do $rodowiska pracy jego kolegi, zatrudnionego w sa-
siednim urzgdzie wojewddzkim. Obaj wykonujg podobne zadania na podstawie tych
samych przepisoOw i w analogicznej strukturze organizacyjnej. Jednak od kilku lat sys-
tem wdrazany jest w wielu innych jednostkach realizujacych cate spektrum réznych
zadan, co wigcej, nie we wszystkich obowigzuje wspomniane rozporzadzenie. Warto
przypomnie¢, ze s3 to miedzy innymi urzedy marszatkowskie, urzedy miasta, mini-
sterstwa, odzialy NFZ, archiwa panstwowe, szkoly wyzsze, sad, rzecznicy praw,
KPRM, PFRON, NCN. Wobec takiej ré6znorodnosci trudno zgodzi¢ si¢ ze stwierdze-
niem, ze srodowiska pracy w poszczegolnych z wymienionych podmiotow sa takie
same oraz ze produkty, procedury czy dokumenty wypracowane w jednym z tych
podmiotow moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane w pozostatych. Prostym, ale
dobitnym przyktadem jest instrukcja uzytkownika EZD PUW, ktéra Podlaski Urzad
Wojewddzki opracowal dla swoich pracownikow, a teraz zgodnie z zapisami porozu-
mienia przekazuje wszystkim innym podmiotom wdrazajacym EZD PUW. Bez
wzgledu na to, czy dany uzytkownik jest pracownikiem urzedu patentowego, uczelni,
archiwum panstwowego czy oddzialu NFZ, przeczyta w instrukcji miedzy innymi, ze:

,»Kazdy uzytkownik systemu przed przystapieniem do przetwarzania
danych osobowych musi zapoznac si¢ z: [...] Polityka Bezpieczenstwa In-
formacji PUW, Polityka Ochrony Danych Osobowych PUW.
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— Kazdy uzytkownik EZD jest zobowiazany posiada¢ pisemne upowaznie-
nie do przetwarzania danych osobowych znajdujacych si¢ w zbiorze
danych »Baza klientow Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego« wydane
przez Administratora Danych Osobowych (ADO)” (Podlaski..., 2013).

Oczywiscie, powyzsze zapisy nie beda mialy zastosowania w innych jednost-
kach administracji publicznej niz urzedy wojewddzkie z PUW na czele. Cho¢ zacyto-
wane fragmenty stanowia niewielka cze$¢ Instrukcji obstugi EZD, to sa elementem
wprowadzajacym uzytkownika w blad i w efekcie zwickszajacym jego niepewnosc.

8.2. Struktura organizacyjna zespotu wdrazajacego EZD PUW

Warto zauwazy¢, ze struktura organizacyjna projektu wdrozenia EZD PUW
omoéwiona w Rozdziale 7 znaczaco odbiega od standardow, zalecanych przez spraw-
dzone metodyki zarzadcze. Przyktadowo, zgodnie z metodyka PRINCE2 w sktad ko-
mitetu sterujgcego powinni wchodzi¢: przedstawiciel klienta — zazwyczaj pehniacy
funkcj¢ przewodniczacego, glowny uzytkownik oraz glowny dostawca (Axelos,
2014). W strukturze organizacyjnej przedsigwzigcia, polegajacego na rozpowszech-
nianiu EZD w innych urzgdach, w sktad komitetu sterujacego wchodza wytacznie
przedstawiciele dostawcy.

Ponadto, w proponowanej przez PUW strukturze, w sktad zespotu ponosza-
cego operacyjng odpowiedzialno§¢ wchodzi caty sztab ludzi, tj. Dyrektor Biura Infor-
matyki i Rozwoju Systemow Teleinformatycznych PUW, peliacy funkcje Przewod-
niczacego, kierownik Oddziatu Obstugi i Rozwoju Systemow Teleinformatycznych
oraz Szkolen PUW, wdrozeniowcy, Zespot Wsparcia i programisci systemu EZD
PUW (Podlaski..., 2016, zaktadka ,,struktura”, 9.03.2016). Od razu nasuwa si¢ pyta-
nie, kto i za co w tym zespole odpowiada oraz czy zakres zadan zostal prawidtowo
okreslony. Mozna na przyktad domniemywac, ze programisci bedacy cztonkami ze-
spotu nie wykonujg zadnego z przypisanych zespotowi zadan, tj. nie planuja, nie ko-
ordynuja, nie sprawuja nadzoru, nie ustalaja harmonogramu, nie alokuja zadan, ani
tez nie decyduja o kierunkach rozwoju systemu. Warto takze zwréci¢ uwage na fakt,
ze ta sama osoba, tj. Dyrektor Biura Informatyki i Rozwoju Systemoéw Teleinforma-
tycznych PUW, jest zarowno cztonkiem Komitetu Sterujacego, sprawujacego ogolny
nadzor nad przedsigwzigciem, jak i kierownikiem Zespotu Wsparcia PUW, ponosza-
cego odpowiedzialnos¢ operacyjng. Zgodnie z metodyka PRINCE2 taczenie tego typu
funkcji jest niedopuszczalne (Axelos, 2014).

Podsumowujac to, co zostalo powiedziane o strukturze organizacyjnej przed-
sigwzigcia zaproponowanej przez PUW, warto podkresli¢, ze nie ma w niej organu
bedacego punktem styku wszystkich gtéwnych interesariuszy, tj. klienta, dostawcy i
uzytkownika. Zarysowany jest bardzo wyrazny podziat na zesp6t dostawcy i zespot
klienta, kontaktujace si¢ ze soba gtownie za posrednictwem elektronicznej platformy.
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8.3. Dokumentacja uzytkownika systemu EZD

Kolejnym istotnym elementem wdrozenia jest dokumentacja uzytkownika,
ktéra powinna by¢ spdjna i zrozumiata. Wdrozeniu systemu EZD PUW w omawia-
nym zaktadzie administracyjnym towarzyszyto opublikowanie za pomocg wewngtrz-
nych $rodkéw przekazu nastgpujacych dokumentéw regulujacych nowy sposdb pro-
wadzenia spraw i zarzadzania dokumentacja oraz wykorzystania w tym celu systemu
informatycznego:

— Instrukcja kancelaryjna

— Jednolity rzeczowy wykaz akt

— Instrukcja w sprawie organizacji i zakresu dziatania archiwum
—  Procedury i zasady postgpowania z dokumentacjg —

—  Instrukcja obstugi EZD.

System EZD PUW zaczat obowigzywaé w omawianej jednostce 1 czerwca
2015 roku i, jak potem pokazata praktyka, pracownicy, przed produkcyjnym urucho-
mieniem systemu, nie byli w stanie zapoznac si¢ z powyzej wymienionymi dokumen-
tami w stopniu umozliwiajagcym prawidtowe procedowanie spraw w systemie, nawet
w przypadku posiadania wystarczajacych umiejetnosci technicznych. Mozna upatry-
wac kilku przyczyn takiej sytuacji.

Pierwsza z nich zwigzana jest z terminami. Zarzadzenie wprowadzajace pro-
cedury i zasady postepowania z dokumentacjg zostato co prawda rozestane do pra-
cownikow 1 czerwca, a wigc w dniu, w ktorym zaczat obowigzywac nowy system,
ale dopiero po godzinach pracy. Zatem rzeczywisty termin, w ktorym uzytkownicy
mogli zapozna¢ si¢ z dokumentem, przypadt na kolejny dzien. Tymczasem juz od po-
czatku formalnego obowigzywania systemu, konieczne bylo jego wykorzystanie do
przekazywania korespondencji papierowej zarowno do innych jednostek omawianego
podmiotu, jak i na zewnetrz. W przypadku jakichkolwiek odstepstw, Kancelaria
Gltowna, obsthugujaca te procesy, odmawiata przyjmowania dokumentow. Biorac pod
uwagg, ze regulacje dotyczace zasad postepowania z dokumentacja sktadaja si¢ w su-
mie z blisko 280 stron, w duzej cz¢$ci napisanych stylem i jezykiem charakterystycz-
nymi dla aktow prawnych, to nawet kilkudniowy czas na zapoznanie si¢ z pozostala
cze¢Scig dokumentacji okazat si¢ niewystarczajacy.

Nalezy pamietaé, ze dokumentowanie sposobu zatatwiania spraw i obstugi ko-
respondencji, cho¢ wazne, to nalezg do proces6w pomocniczych, a poczatkowe pro-
blemy, wynikajace z braku jasnych, tatwych do zrozumienia wytycznych, miaty ne-
gatywny wptyw na przebieg procesow podstawowych, co wzbudzito sprzeciw wsrod
duzej liczby uzytkownikow.

Niefortunny poczatek, wywotujacy zle pierwsze wrazenie, wplynal na nega-
tywne nastawienie do systemu, ktore w ciagu kilku kolejnych miesi¢cy jego uzytko-
wania tylko si¢ poglebiato. Uwazna analiza dokumentacji nie rozwiewata bowiem
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wszystkich watpliwosci, a wrecz w niektorych przypadkach powodowata jeszcze
glebsza dezorientacjg. W tym miejscu warto przypomnie¢ o wspomnianej juz wcze-
$niej nieadekwatnosci Instrukcji obstugi EZD. Procz niemajacych zastosowania w
omawianej jednostce odwotan do Polityk PUW, w dokumencie zdefiniowano takze
nieadekwatnie przeptyw dokumentow. Uzytkownik dowiaduje, ze w pewnych oko-
licznosciach pisma nalezy przekaza¢ Wojewodzie, Dyrektorowi Generalnemu
lub Dyrektorowi Wydziatu. Oczywiste bylo, ze pisma tworzone w omawianej jedno-
stce nie trafiajg do akceptacji Wojewody Podlaskiego, ale nasuwaty si¢ watpliwosci,
jak w takim razie powinien wyglada¢ analogiczny proces w omawianej jednostce.

Przyktadem niejednoznacznych regulacji moga by¢ rowniez zapisy dotyczace
sposobu akceptacji tresci pism. W §38 ust. 1. instrukcji kancelaryjnej zapisano, ze
»Akceptacja projektow pism dokonywana jest wylacznie w systemie EZD”, jedno-
czesnie w §4 ust. 5 pkt. 1 tego samego dokumentu zapisano, ze w przypadku spraw
prowadzonych w trybie papierowym ,,[...] akceptacji dokonuje si¢ na przesytkach w
postaci papierowej oraz w postaci elektronicznej, za pomoca systemu EZD”. Sprawa
akceptacji tresci dokumentow zostata takze uregulowana w Procedurach i zasadach
postepowania z dokumentacjg. W punkcie 4.9.3 zapisano, ze ,,niezaleznie od sposobu
prowadzenia sprawy (elektronicznie albo papierowo) zasadne jest wykonywanie ak-
ceptacji w systemie EZD”, przy czym w pkt. 4.5.5 regulujacym zasady obiegu pism
wewnetrznych zapisano, ze ,,w przypadku pism przekazanych za posrednictwem sys-
temu EZD, ktore beda stanowity akta spraw prowadzonych nieelektronicznie, w tym
W postaci papierowej, zaakceptowane w systemie EZD pismo nalezy wydrukowacé i
podpisac”.

Kilka powyzej przytoczonych przyktadow wskazuje jednoznacznie, ze doku-
mentacja uzytkownika systemu EZD w omawianej jednostce jest do$¢ szczegdtowa,
ale mozna mie¢ zastrzezenia co do jej adekwatnosci, spojnosci i uzytecznosci.

8.4. Komunikacja z uzytkownikami systemu i szkolenia

Pracownikéw analizowanego podmiotu publicznego mozna podzieli¢ na dwie
glowne grupy — merytorycznych i administracyjnych. Osoby realizujace glowne za-
dania merytoryczne ciesza si¢ znaczna swoboda dziatania, usankcjonowang w prze-
pisach powszechnie obowiazujacych oraz w wieloletniej praktyce. Rozwoj zawo-
dowy tych 0s6b w duzej mierze opiera si¢ na ich wtasnym dorobku, a wigc zagadnie-
nie jego ochrony jest dla nich bardzo wazne.

Po uruchomieniu systemu EZD bardzo szybko pojawity si¢ pytania, dotyczace
tego, czy tres¢ zamieszczonych w systemie dokumentdéw jest wlasciwie chroniona.
Okazalo si¢ bowiem, ze pracownik nieprowadzacy sprawy ma dostep do dokumentow
powstatych w toku realizacji tej sprawy. Mnozyly si¢ pytania, kto i w jakich okolicz-
no$ciach moze zajrze¢ do nie swoich dokumentow. Uzytkownicy formutowali miedzy
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innymi watpliwosci, czy system gwarantuje poufno$¢ korespondencji w sprawach do-
tyczacych glosowan tajnych, postgpowan konkursowych i przetargéw oraz czy otwie-
ranie korespondencji jest zgodne z prawem.

Opor przed odzwierciedlaniem w EZD korespondencji, wptywajacej do jed-
nostki, miat jeszcze jedno zrodlo. Byly to przyzwyczajenia ugruntowane wieloletnia
praktyka, polegajaca na wskazywaniu przez niektorych pracownikow adresu miejsca
pracy jako adresu korespondencyjnego prywatnych przesylek. Opor byt na tyle silny,
Ze mimo, iz w regulaminie jest mowa o tym, ze Kancelaria Gtowna nie otwiera prze-
sylek adresowanych imiennie (wskazane tylko imi¢ i nazwisko adresata), to praktyka
jest zupelnie inna. Jezeli tylko przesytki, wptywajace do podmiotu, w miejscu okre-
$lajacym odbiorce zawieraja, procz nazwy podmiotu, imi¢ i nazwisko pracownika,
kancelaria, pozostajaca pod presja niezadowolonego srodowiska nie otwiera ich i nie
odwzorowuje w systemie treSci dokumentu. Do systemu zalacza jedynie skan ko-
perty. W takiej sytuacji transparentno$¢ dziatan i pelna informacja o przebiegu
sprawy, ktore sg celami wdrozenia systemu EZD, staja si¢ zagrozone, zalezg bowiem
od dalszego postgpowania adresata przesylki. Moze on pozostawié¢ w systemie jedy-
nie skan koperty, albo uzupetnic¢ braki w systemie, skanujac i dolaczajac wlasciwy
dokument. Mozna z do$¢ duzym prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ze w takich oko-
licznosciach stare, naganne nawyki nie zostang wyeliminowane, a Kancelaria Gtowna
nadal bedzie pehita funkcje skrzynki podawczej prywatnej korespondencji niekto-
rych pracownikow.

Kancelaria Gtowna, pozostajac pod naciskiem §rodowiska, postepuje niezgod-
nie z zalozeniami takze w innej, niezwykle istotnej w kontekscie wdrozenia EZD spra-
wie. Zgodnie z zatozeniami i zapisami w regulaminach, co do zasady, wszystkie prze-
sylki wptywajace do omawianej jednostki w postaci papierowej powinny by¢ odwzo-
rowane przez pracownikow kancelarii w EZD. Papierowy oryginat dokumentu powi-
nien zosta¢ ztozony w skladzie chronologicznym, znajdujacym si¢ w Kancelarii
Gltownej, a do pracownika merytorycznego powinno trafi¢ tylko odwzorowanie prze-
sylki w EZD. W przypadku, gdy dokument dotyczy sprawy prowadzonej w postaci
papierowej, pracownik merytoryczny prowadzacy te sprawe powinien zawnioskowaé
o wycofanie dokumentu ze sktadu chronologicznego. Dopiero wowczas kancelaria,
dokonujac odpowiedniej adnotacji w rejestrze sktadu chronologicznego, powinna wy-
da¢ dokument w postaci papierowej. Rzeczywisto$¢ jest jednak zupetnie inna. Prze-
sylki wptywajace do jednostki sa zawsze przekazywane pracownikowi merytorycz-
nemu, zarowno w EZD, jak i w postaci papierowej, bez wzgledu na sposéb prowa-
dzenia danej sprawy, a sklad chronologiczny w zasadzie nie funkcjonuje. Takie po-
stepowanie pracownikow kancelarii jest impulsem dla pozostatych pracownikow
do najmniej efektywnego sposobu prowadzenia spraw, tj. opartego na podwdjnym
obiegu dokumentow.
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Jak informuje Zespot do spraw wdrozenia systemu EZD w artykule opubliko-
wanym we wrzesniu 2015 roku, przygotowujac wdrozenie, przeprowadzono konsul-
tacje z interesariuszami, a podjete dziatania sa poczatkiem realizacji postulatow §ro-
dowiska dotyczacych wprowadzenia rozwigzan umozliwiajacych zdalne zatatwianie
spraw. W kolejnych numerach miesi¢cznika kierownik omawianej jednostki oraz re-
daktorzy naczelni czasopisma pisza natomiast o rosngcym poczuciu niejasnosci, nie-
przejrzystosci i koniecznosci odbycia spotkan z gtéwnymi uzytkownikami systemu
EZD celem ustalenia, co i jak nalezatoby zmieni¢ w systemie EZD. Rodzi si¢ zatem
pytanie, czy konsultacje odbyte przed wdrozeniem zakonczono konstruktywnymi
wnioskami, a komunikacja z interesariuszami byta wystarczajaco skuteczna. Zdarze-
nia, do ktorych doszto po uruchomieniu systemu, wskazuja, Ze niestety nie zadbano
W sposob wystarczajacy o ten aspekt wdrozenia. Zesp6t projektowy ma §wiadomosc,
ze system nie w petni odpowiada potrzebom jednostki, bo dodaje w swoim artykule,
ze teraz (cztery miesigce po uruchomieniu systemu) od wszystkich pracownikow za-
lezy jego dostosowanie do panujacych w jednostce realiow.

Innym waznym elementem, zwigzanym z przygotowaniem uzytkownikéw do
obstugi systemu, sg szkolenia. Zgodnie z zatozeniami, ustanowionymi przez Podlaski
Urzad Wojewddzki, odbywaja si¢ one w systemie kaskadowym. Zesp6t Wsparcia
PUW przeprowadza szkolenia dla zespotu odpowiedzialnego za wdrozenie systemu
w danej jednostce (druga linia wsparcia), administratorOw systemu, pracownikow
kancelarii oraz wyznaczonych przedstawicieli poszczegdlnych dzialow (pierwsza li-
nia wsparcia). Ci ostatni majg za zadanie przeszkolenie pozostatych pracownikow w
swoim dziale. Cykl szkolen prowadzonych przez PUW odbyt si¢ w lutym 2015 roku,
tj. cztery miesigce przed ustanowieniem procedur i uruchomieniem produkcyjnym
systemu. Srodowisko systemu nie bylo jeszcze wowczas w petni skonfigurowane.
Szkolenia dla pierwszej linii wsparcia polegaty na zaprezentowaniu uczestnikom wy-
branych funkcjonalnos$ci systemu, niestety, bez odniesienia do realnych sytuacji z ich
codziennej pracy. Na pojawiajace si¢ pytania, dotyczace prawidlowego postepowania
w konkretnej sytuacji, uczestnicy otrzymywali informacje, ze to zalezy od procedur,
ktore zostang ustalone w pozniejszym terminie. Odbior tresci przekazywanych na
szkoleniu byl zréznicowany, poniewaz uwidocznity si¢ braki w kompetencjach infor-
matycznych czgsci pracownikow. Brak odpowiedzi na istotne pytania oraz ograni-
czone kompetencje niektérych uczestnikow szkolen uniemozliwity przeprowadzenie
przez pierwsza lini¢ wsparcia efektywnych szkolen dla pozostatych uzytkownikéw.
Kaskadowy system szkolen okazat si¢ niewydolny.

Zespo6t do spraw wdrozenia EZD, chcac zapobiec niewystarczajagcemu przygo-
towaniu uzytkownikéw do pracy z systemem, sposrod swoich czionkow wyznaczyt
osobe, ktora przeprowadzita przed uruchomieniem systemu i prowadzi po jego uru-
chomieniu cykliczne szkolenia dla uzytkownikéw systemu. Zgodnie z informacja,
opublikowana przez Zespo6t do spraw wdrozenia systemu EZD, w czasopismie wyda-
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wanym przez omawiany podmiot publiczny szkolenia byly prowadzone na niespoty-
kang do tej pory skale. Do wrzesnia 2015 roku okoto 460 pracownikow odbyto 1043
godziny szkolen. Ten trend wpisuje si¢ w ogolne statystyki dotyczace szkolen, o kto-
rych byta mowa w punkcie 5 artykutu i zgodnie z ktérymi 62% szkolen informatycz-
nych przeprowadzonych w urzedach dotyczyto zarzadzania dokumentami elektro-
nicznymi zgodnie z wymogami nalozonymi przez KPA i nowa instrukcja kancela-

ryjng.

Skala szkolen zar6wno w omawianej jednostce, jak i w calej administracji pu-
blicznej poswiecona tej tematyce jest znaczaca. W zwiazku z powyzszym mozna si¢
zastanowicC, czy potrzeba przeprowadzenia tak duzej liczby szkolen jest spowodo-
wana wytgcznie niskimi kompetencjami pracownikow sektora publicznego. Czy sys-
tem rzeczywiscie jest tak intuicyjny, jak twierdzg jego tworcy? Ciagla gotowos¢ Ze-
spotu do spraw wdrozenia EZD do organizacji szkolen jest dla uzytkownikoéw cenna.
Niestety, podczas szkolen nadal powielane sg bledy, ktore moga stanowié o ich niskiej
efektywnosci. Z relacji uczestnikow mozna dowiedzie¢ si¢ na przyktad, ze osoba pro-
wadzaca szkolenie wprost przyznaje, iz tylko prezentuje funkcjonalno$ci systemu, a
nie zna przebiegu procesow i procedur. Sytuacja ta moze wynikaé z faktu, ze wcigz
niewiele proceséw zostato zdefiniowanych, o czym bedzie jeszcze mowa w dalszej
czgsci pracy.

8.5. Procesy i procedury

Wdrozenie systemu informatycznego jest $cisle zwigzane z opisem, modelo-
waniem, analizg i ewentualnym usprawnianiem proceséw. Warto wiec zacza¢ od ana-
lizy ogdlnej dojrzatoéci procesowej omawianej jednostki. Do jej okreslenia mozna
wykorzysta¢ uniwersalny model CMMI (Capability Maturity Model Integration).
Na Rysunku 3 przedstawiono pig¢ poziomdw procesowej dojrzatosci organizacji we-
dtug CMML.

Podmiot publiczny, analizowany w niniejszej pracy, do niedawna cechowat si¢
bardzo zhierarchizowang strukturg oraz kultura organizacyjna niesprzyjajaca podej-
$ciu procesowemu. Jego poszczegodlne jednostki organizacyjne byty skoncentrowane
na waskim wycinku dziatalnosci, lezacym w ich kompetencjach. Wiadze, kierownic-
two poszczegolnych szczebli oraz pracownicy nie postrzegali podejmowanych dzia-
fan jako elementow procesow zarzadczych, podstawowych lub pomocniczych, maja-
cych wnosi¢ warto$¢ dodana, a w efekcie przyczyniac si¢ do osiggniecia celu procesu,
tj. dostarczenia klientowi oczekiwanej przez niego wartosci. Sytuacja zaczeta sie po-
woli zmienia¢. W ciagu ostatnich trzech lat kilkakrotnie zmieniano regulamin organi-
zacyjny, wybrane obszary dziatalno$ci zostaly zinformatyzowane, wickszg wage za-
czeto przyktada¢ do efektywnosci podejmowanych dziatan. Osoby, zatrudnione w po-
szczegblnych dziatach, zaczely dostrzegaé konieczno$¢ wychodzenia poza sztywno
okreslone ramy funkcjonalne. Tym niemniej, na razie trudno méwi¢ o wdrozeniu w
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organizacji podejscia procesowego. Przebieg procesow jest tylko czesciowo udoku-
mentowany w regulacjach wewngtrznych, weryfikacja zgodnosci postepowania z za-
pisami dokonywana jest sporadycznie, nie prowadzi si¢ regularnych analiz efektyw-
nos$ci procesow. W zwigzku z powyzszym nalezy uznac¢, ze organizacja jako cato$¢
znajduje si¢ na drugim poziomie dojrzatosci procesowej, a tylko nieliczne obszary jej
dziatalnosci spetniajg kryteria kwalifikujace do trzeciego poziomu dojrzalosci.

Wdrozenie systemu elektronicznego zarzadzania dokumentacja byto dosko-
nalg okazja do przegladu przebiegu wielu proceséw, opisania i zamodelowania tych
nieudokumentowanych oraz przeprowadzenia analizy efektywnosci i ewentualnego
usprawnienia pozostatych. W system EZD PUW wbudowane sg silniki procesow i
formularzy, ktérych wykorzystanie mogto skutkowaé automatyzacja wybranych pro-
cesOW. Niestety ta szansa nie zostata wykorzystana. Przebieg prac w wielu obszarach
dziatania jednostki nie zostat zmodyfikowany, a niektdre procesy staty si¢ jeszcze
mnigej efektywne, bo obecnie realizowane sg rownolegle w systemie EZD i na papie-
rze, a wigc wystepuje podwdjny obieg dokumentow.

Rysunek 3. Poziomy dojrzatosci procesowej organizacji wg CMMI

Ve h
| N PROCESY MIERZOME | ZARZADZANE

_."Eintegrowan',r proces doskonalenia procesow, precyzyjnie zdefiniowane mierniki oraz
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4N
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Brak podejicia systemowego, chaotycznost procesow, nieokreslone role i odpowiedzialnosci,
l podziat funkcjonalny, wyniki nieprzewidywalne.

POZIOM 1’

Zrodlo: Koztowska (2016)

Brak zdefiniowanych proceséw, a co za tym idzie — szczatkowe udokumento-
wanie procedur i nieefektywne szkolenia spowodowaly problemy w prawidlowym
uzytkowaniu systemu. Uzytkownicy nie rozumieja, na przyklad, istoty zastosowa-
nych w EZD PUW metod wilaczania innych pracownikow do pracy nad ta sama
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sprawa. Tworcy systemu przewidzieli dwa takie tryby, tj. udostgpnienia i przekazania
,koszulki”, czyli obiektu grupujacego dokumenty dotyczace danej sprawy. W zalez-
nosci od sytuacji uzytkownik, chcacy wlaczyé do obiegu dokumentow inng osobg wy-
wotuje funkcje:

»przekaz”, ktdra powoduje ,,przesunigcie” w systemie danej koszulki do
odbiorcy. Powinna by¢ wykorzystywana, gdy nastgpuje zmiana osoby
prowadzacej sprawe. Istnieje mozliwos¢ przekazania koszulki tylko jedne;j
osobie. Zakonczenie pracy z przekazang koszulka nastepuje poprzez
wywotanie funkcji ,,zakoncz”,

— ,,udostepnij”, ktéra powoduje utworzenie w systemie na koncie odbiorcy
nowego obiektu (kopii koszulki glownej), grupujacego dokumenty,
dotyczace danej sprawy i wskazane podczas udostgpniania przez nad-
awcg. Powinna by¢ wykorzystywana, gdy przebieg sprawy wymaga
akceptacji, opinii lub powiadomienia innych jednostek albo pracownikow.
Istnieje mozliwos¢ udostgpniania tych samych dokumentéw wielu
osobom, przy czym kazde udostepnienie powoduje powstanie nowego
obiektu (koszulki) w systemie. Zakonczenie pracy z udostgpniong
koszulka nastgpuje poprzez wywotanie funkcji ,,zatwierdz”, a nast¢pnie
,zakoncz”.

Uzytkownicy systemu, nie rozumiejac logiki dziatania oméwionych funkcji
oraz nie majac zdefiniowanych procedur, popetniaja duzo btedéw podczas wigczania
do obiegu dokumentow innych pracownikow. Efektem jest znaczna redundancja i
nadmiar liczby koszulek w systemie. Kolejnym negatywnym skutkiem ztego proce-
dowania sprawy bywa brak dostgpu do niezbg¢dnych dokumentéw, poniewaz pracow-
nicy zapominaja, ze w udostepnionych koszulkach, dotaczone przez nich dokumenty
staja si¢ widoczne dla innych 0séb bioracych udzial w zatatwianiu sprawy dopiero po
wywotaniu funkcji ,,zatwierdz”.

Zgodnie z instrukcja kancelaryjng oraz logika systemu EZD PUW tryb prowa-
dzenia danego typu sprawy jest narzucony z gory. Podstawowym sposobem doku-
mentowania przebiegu zatatwiania i rozstrzygania spraw jest tryb elektroniczny, a
wyjatki stanowiace typ spraw prowadzonych za pomoca dokumentéw w postaci pa-
pierowej zostaty wskazane w JRWA (Jednolity rzeczowy wykaz akt). W momencie
uruchomienia systemu, w omawianym podmiocie publicznym w JRWA bylo zdefi-
niowanych ogotem 351 typoéw spraw, z czego 262 typy spraw wskazane zostaly jako
wyjatki od podstawowego sposobu dokumentowania sprawy. Oznacza to, ze w trybie
podstawowym (elektronicznym) miato by¢ prowadzonych tylko 25% rodzajow
spraw, a pozostate 75% to wyjatki dokumentowane w postaci papierowej. Pomingw-
szy fakt, Zze proporcja pomigdzy trybem podstawowym a wyjatkami jest dos¢ zaska-
kujaca, nalezy zwroci¢ uwage, ze z gory okreslony tryb prowadzenia sprawy moze
rodzi¢ komplikacje, poniewaz zgodnie z art. 391 § 1 Kodeksu postgpowania admini-
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stracyjnego dorgczenie dokumentu nastepuje za pomocg srodkéw komunikacji elek-
tronicznej, jezeli strona lub inny uczestnik postgpowania wystapit do organu admini-
stracji publicznej o dor¢czenie w takiej formie albo wyrazit zgode na dorgczenie mu
pism za pomocg tych srodkoéw. A wigc to strona podejmuje decyzjg, w jakiej postaci
dokument ma zosta¢ do niej dostarczony.

Brak mozliwosci dostosowania sposobu prowadzenia i dokumentowania
sprawy do postaci dokumentdéw, okreslonej przez klienta, czesto konczy si¢ podwoj-
nym obiegiem dokumentéw. Pracownik jednostki publicznej, majac na uwadze, ze
jest zobowiazany, z jednej strony, do dokumentowania sprawy na przyktad w postaci
elektronicznej, a z drugiej — do wystania do adresata dokumentu w postaci papiero-
wej, prowadzi sprawe w dwoch trybach rownolegle. Ponadto w instrukeji kancelaryj-
nej omawianego podmiotu zapisano, ze w przypadku spraw prowadzonych w postaci
papierowej ,,czynnosci kancelaryjne oraz ich dokumentowanie wykonuje si¢ w po-
staci nieelektronicznej” i ,,cato$¢ dokumentacji gromadzi si¢ i przechowuje w tecz-
kach aktowych”. Jednoczes$nie, w tym samym dokumencie wskazano, ze ,,dekretacji
i akceptacji dokonuje si¢ na przesytkach w postaci papierowej oraz w postaci elektro-
nicznej, za pomoca systemu EZD”. Ostatni cytat wskazuje na to, ze w przypadku 75%
rodzajow spraw, tj. prowadzonych w sposob tradycyjny, pracownik prowadzacy
sprawe powinien uzyskiwac¢ rownolegle akceptacj¢ na dwoch postaciach dokumen-
tow — papierowej i elektronicznej, co w efekcie oznacza podwodjny obieg dokumen-
tow.

Rysunek 4. Widok sprawy prowadzonej elektronicznie oraz widok sprawy prowadzone;j
papierowo
Widok sprawy prowadzone] elektronicznie Widok sprawy prowadzonej papierowo

o
L RSN -

| Gana B i [ —

[T S T T yr—

& bpwy  fmess sty ey focry v

ADOP.90.5.2015 =——rr oy Koty onisrns Kkyochite Ay Doy

rowadancy JEDRZEICZYK An bk
o JE na P A ine Zasady pracy i placy

v [90] Praegpisy pravme
bk

& tokorycusite s Spraw prowadzona eleklonicznie . Prowatry JEDREEICEVK Anna BES
- [—— [ P

e . s teren Spraw prowatlzona pepierowo
o i s [T e ———,
e s bt B4 X S
o o zm

s Tk _ Oy | #p e+ (5 Ot

[eTPETET————— |

Zrédto: System EZD PUW

82



System EZD w jednostce administracji publicznej — ocena wdrozenia

Z powyzszej analizy mozna wyciagna¢ wniosek, ze bez wzgledu na to, czy o
postaci dokumentow decyduje klient, czy zapis w JRWA, w zwigzku w dwoma moz-
liwymi trybami prowadzenia spraw powinni$my mie¢ do czynienia z dwiema wer-
sjami procesu. Jedna z nich powinna dotyczy¢ spraw dokumentowanych w postaci
elektronicznej, a druga — spraw dokumentowanych w postaci papierowej. Niestety,
ani konstrukcja systemu, ani regulacje obowigzujace w omawianej jednostce nie po-
zwalaja na zdecydowane wersjonowanie procesOw w zaleznosci od trybu ich prowa-
dzenia. Jak to przedstawiono na Rysunku 4, widok w systemie sprawy prowadzone;j
elektronicznie nie r6zni si¢ niczym od widoku sprawy prowadzonej papierowo, poza
kolorem, jakim zostat oznaczony numer sprawy (zielony kolor oznacza sprawg elek-
troniczng, a czerwony — papierowg) oraz adnotacja w przypadku sprawy papierowej,
ze petlna dokumentacja znajduje¢ si¢ w teczce aktowe;.

W zwigzku z brakiem zrdznicowania procesow dla spraw prowadzonych pa-
pierowo i elektronicznie pojawia si¢ wspomniany podwojny obieg dokumentow.
Przyktadowo, zgodnie z obowigzujacymi procedurami, w przypadku wptywu faktury
nalezy ja odzwierciedli¢ w systemie, zarejestrowac, dotaczy¢ do systemu inne zwig-
zane z t3 sprawg dokumenty lub ich skany (na przyktad umowe z wykonawca, wnio-
sek o wszczecie postepowania publicznego, dokumentacj¢ z wyboru wykonawcy) i
wypetni¢ metadane dla kazdego z dokumentéw. Réwnolegle nalezy skompletowaé
wersj¢ papierowa wszystkich dokumentéw. Czynnos$ci zwigzane ze skompletowa-
niem dokumentéw zajmujg nawet 25 minut. Warto zauwazy¢, ze koszulka stworzona
w systemie trafia tylko do sekretariatu stuzb finansowych, a dalsze czynnosci, zwia-
zane ze zrealizowaniem platnosci, pracownicy merytoryczni dziatu finansowego wy-
konuja na podstawie kompletu dokumentow dostarczonych w postaci papierowe;j.
To prowadzi do jednoznacznego wniosku, ze 25 minut pracy poswigconej na wpro-
wadzanie danych do systemu nie wniosto do procesu zadnej wartosci, byto zatem cza-
sem zmarnowanym. Zgodnie ze statystykami opublikowanymi przez Zespot do spraw
wdrozenia systemu EZD w okresie od maja do pazdziernika 2015 roku w omawiane;j
jednostce zatozono 44 521 koszulek, a wigkszos$¢ z nich zawierata dokumenty finan-
sowo-ksiggowe. Biorac powyzsze pod uwage, mozna wnioskowaé, ze ogolna ilosé
czasu poswigconego na czynnosci niewnoszace do procesu uruchamiania ptatnosci
zadnej istotnej wartosci wyniosta kilkaset, a niewykluczone, ze nawet kilka tysiecy
roboczogodzin.

Brak wersjonowania proceséw w zalezno$ci od trybu prowadzenia sprawy wy-
stepuje takze w drugim z opisanych procesow, tj. zawieraniu umow z kontrahentami.
Co wigcej, procedury ogtoszone w czerwcu 2015 roku i wcigz obowigzujace sa
sprzeczne z instrukcjg rozestang do uzytkownikow kilka miesiecy p6zniej. Brak spoj-
nosci w dokumentach oraz wlasciwego wersjonowania procesoéw powoduje, ze czgsé
istotnych dla sprawy informacji znajduje si¢ wylacznie w systemie, a inna czgs¢ —
tylko w wersji papierowej dokumentu. Nigdzie nie ma petnej informacji o przebiegu
sprawy, akceptacjach i podpisach.
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W systemie zdefiniowane zostaty dwa rodzaje zatwierdzania dokumentow: ak-
ceptacja stanowigca odpowiednik parafy sktadanej na dokumencie w postaci papiero-
wej oraz podpis elektroniczny potwierdzony kwalifikowanym certyfikatem, ktory,
zgodnie z przepisami prawa, wywotuje skutki identyczne z odrgcznym podpisem na
dokumencie papierowym. Zgodnie z procedurami, dokument zaakceptowany i podpi-
sany w systemie powinien by¢ wydrukowany wraz z uwierzytelnieniem, czyli rodza-
jem potwierdzenia, ze wydrukowana kopia dokumentu elektronicznego jest zgodna z
oryginatem w postaci elektronicznej, znajdujacym si¢ w systemie EZD. Uwierzytel-
nienie zawiera informacje o osobach, ktore podpisaty dokument, nie ma w nim nato-
miast informacji o osobach, ktére dokonaly akceptacji dokumentu. Ma to zasadnicze
znaczenie w przypadku spraw prowadzonych w trybie papierowym, poniewaz w
teczce sprawy nie begdzie nigdzie informacji o osobach, ktore dokonaty akceptacji tre-
$ci dokumentu.

8.6. Integracja z innymi systemami

Jak to zostato wykazane na przyktadzie koszulki z fakturg oraz innymi doku-
mentami, niezb¢dnymi do uruchomienia ptatnosci, wprowadzanie danych do systemu
EZD PUW jest czasochlonne. Niestety, w systemie EZD nie ma repozytorium wpro-
wadzonych dokumentéw, do ktérego mozna siegna¢ w przypadku koniecznosci zalg-
czenia tego samego dokumentu w innej sprawie. Zatem, jezeli ptatno§¢ ma charakter
cykliczny, to przy okazji wptywu kazdej kolejnej faktury do danej umowy pracownik
merytoryczny musi powtarza¢ dokladnie te same czynno$ci, ponownie zataczajac
kilka dokumentéw, ktore juz znajdujg si¢ w systemie, tylko w innej koszulce. Sytuacja
wzbudza niechg¢ wérod uzytkownikow, takze z tego wzgledu, ze kilka dokumentow,
ktore nalezy zatgczy¢ do EZD, jest dostepnych w innych systemach, ale ze wzglgedu
na brak komunikacji pomiedzy aplikacjami niemozliwe jest zautomatyzowanie po-
bierania informacji. Analizujac przyktad faktury, mozna zauwazy¢, ze proces zamo-
wienia publicznego i uruchomienia ptatnosci procedowany jest w pigciu nastepuja-
cych systemach:

—  System elektronicznych wnioskdw o zaméwienie publiczne (Workflow),
w ktorym inicjowany jest proces zakupu ustug dostaw lub robot budow-
lanych, wykonywana jest kontrola formalna i merytoryczna, okreslany jest
tryb udzielenia zamowienia publicznego, wprowadzane sa informacje o
kosztach niezbedne do dokonania stosowanych blokad w odpowiednim
budzecie.

— System controllingu finansowego (CF), w ktéorym wprowadzone sa
budzety poszczegodlnych dysponentdow i dokonywane sg stosowne blokady
na planowane, a potem realizowane wydatki.

—  Centralny Rejestr Uméw (CRU), w ktorym przechowywane sa szcze-
gotowe informacje o zawartych umowach, facznie z ich odwzorowaniem
cyfrowym.
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—  Modut finansowo-ksiggowy systemu klasy ERP, wykorzystywany przez
stuzby finansowe mig¢dzy innymi do obstugi zobowigzan.

— System EZD PUW, stuzacy do rejestrowania przesylek wplywajacych
od kontrahenta i do niego wysylanych oraz wykorzystywany do doku-
mentowania wewngtrznego obiegu dokumentow.

Pracownik merytoryczny, chcac przekazaé do dziatu finansowego fakturg wraz
z pozostalymi wymaganymi dokumentami, za kazdym razem musi pobrac i zapisaé
na dysku odpowiedni wniosek z systemu Workflow, pobraé i zapisa¢ na dysku odpo-
wiednig umowe z systemu CRU, nastepnie zataczyé do koszulki stworzonej w syste-
mie EZD wczeéniej opisang i zeskanowang fakture, zataczy¢ oba pliki pobrane z in-
nych systemow oraz pozostate wymagane dokumenty, na przyktad protokoét z wyboru
wykonawcy czy protokdt zdawczo-odbiorczy. Nastepnie konieczne jest rgczne wy-
pelienie metadanych wszystkich plikow. Pracownik stuzb finansowych powiela nie-
ktére z wyzej wymienionych czynno$ci, wprowadzajac informacj¢ o dokumencie
ksiggowym do modutu finansowo-ksiegowego ERP.

9. Podsumowanie

Zarzadzanie projektami, silnie rozwijajace si¢ w ostatnich kilkudziesieciu la-
tach i nabierajace coraz wigkszego znaczenia w gospodarce, stato si¢ odrebng dzie-
dzing zarzadzania. Projekty i skuteczne metody ich planowania, realizacji oraz zamy-
kania stanowig od wielu lat obiekt zainteresowania naukowcow i praktykow specjali-
zujacych si¢ w tej dziedzinie. Przeprowadzono wiele badan, ktorych przedmiotem
byly, miedzy innymi, wskaznik sukcesu projektow, czynniki wptywajace na sukces
lub porazke projektu, ocena znaczenia projektow dla poszczegodlnych organizacji,
oczekiwania specjalistow dotyczace metodyk wspierajacych ich pracg. Efektem tych
zainteresowan jest bogata literatura, sformalizowanie sprawdzonych rozwigzan w po-
staci metodyk, powszechna dostepnos¢ szkolen, w tym takze certyfikowanych, oraz
wsparcie instytucjonalne ze strony stowarzyszen zrzeszajacych osoby zainteresowane
dziedzing. Nalezy zatem uznaé, ze zarzadzanie projektami jest dziedzing stosunkowo
dobrze rozpoznana.

Jednakze, mimo szerokiego dostgpu do wiedzy teoretycznej i narz¢dzi meto-
dycznych, wspierajacych dziatania osob odpowiedzialnych za realizacj¢ projektu
wcigz zdarzaja sie projekty, w ktérych popetniane sg zasadnicze btedy. Analiza kon-
kretnego wdrozenia systemu elektronicznego zarzadzania dokumentacja w jednostce
administracji publicznej potwierdzita hipoteze, méwiaca o tym, ze mimo jasno sfor-
mutowanych w literaturze przedmiotu oraz metodykach zarzadczych zalecen, ktore
dotycza:

— efektywnej struktury organizacyjnej projektu,
— prawidlowego planowania,
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— skutecznego komunikowania si¢ z interesariuszami,

—  konieczno$ci modelowania i usprawniania procesow,
nie zostaty one w badanym przypadku zastosowane w praktyce. Btedy popetnione w
analizowanym wdrozeniu wptynely negatywnie na osiagnigcie zalozonych celéw pro-
jektu.

W zaistnialej sytuacji nalezy jak najszybciej podja¢ dziatania naprawcze, ktore
zapobiegng catkowitej porazce projektu. Mozna zauwazy¢, ze zarowno wsroéd zwy-
ktych uzytkownikow, jak i wérod kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla jest spora
grupa osob, u ktorych poczatkowe obawy zwigzane z nowym systemem z czasem
przeradzaty si¢ w niechg¢, ukryty bunt, az w pewnym momencie osiaggnely postac
jawnego bojkotu. Konieczne jest wprowadzenie gigbokich korekt, ktdre usprawnityby
przebieg procesow, wyeliminowaly podwdjny obieg dokumentéw i pozwolily uzyt-
kownikom inaczej spojrze¢ na wdrozone narzgdzie.

Pierwszym krokiem naprawczym powinien by¢ przeglad zatozen, regulacji
i mozliwosci systemu EZD pod katem wyeliminowania istniejacego podwdjnego
obiegu dokumentow. Zespdt do spraw wdrozenia systemu EZD przekonuje na tamach
miesigcznika wydawanego przez omawiany podmiot, ze ,,Duplikowanie czynno$ci w
EZD nie wynika ze specyfiki systemu ani jego wymagan, lecz wydaje si¢ efektem
niepewnosci pracownikdéw co do jego sprawno$ci/niezawodnosci w okresie wdraza-
nia i naturalnego procesu nabywania przez nich dos§wiadczen”. Jednak, jak wskazano
W niniejszej pracy, rzeczywiste przyczyny podwojnego obiegu dokumentéw sg duzo
bardziej ztoZone.

Nalezy wprowadzi¢ prosty, zrozumialy podzial polegajacy natym, ze
dla spraw prowadzonych elektronicznie petng dokumentacje¢ gromadzi si¢ w systemie
EZD i tam wykonywane sg akceptacje i podpisywane dokumenty. Natomiast dla
spraw prowadzonych w sposéb tradycyjny, petna dokumentacja znajduje si¢ w tecz-
kach papierowych i na papierowej postaci dokumentéw gromadzone sg wszystkie nie-
zbedne podpisy. Zdecydowany podzial przyniesie jeszcze jedng korzys¢. Jasna infor-
macja o tym, jakiego rodzaju dokumenty sa odzwierciedlane w EZD pozwoli rozwiaé
obawy niektorych pracownikéw merytorycznych o dostgpie nieuprawnionych osob
do elektronicznego odwzorowania dokumentu.

Sposobem na wyeliminowanie z obiegu duzej ilosci papieru nie jest proba pro-
cedowania spraw papierowych w systemie, lecz zmiana proporcji pomiedzy dwoma
sposobami prowadzenia spraw. Dla przypomnienia — w omawianej jednostce w trzech
czwartych typOw spraw obowiazuje tryb papierowy. Po pierwsze, nalezaloby dokona¢
przegladu spraw, dla ktorych juz wskazano, ze obowigzuje elektroniczny tryb doku-
mentowania pod katem ich ewentualnego usprawnienia. Nastgpnym krokiem byloby
stopniowe przygotowywanie kolejnych typoéw spraw do prowadzenia w trybie elek-
tronicznym i wsz¢dzie, gdzie begdzie to mozliwe, zautomatyzowanie przeptywow za
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pomocg wbudowanych w EZD silnikow procesow i formularzy. Do prac nad uspraw-
nianiem procesOw oraz przygotowywaniem spraw do elektronicznego prowadzenia
powinni by¢ zaangazowani wiasciciele procesow, specjalisci funkcjonalni oraz pra-
cownicy operacyjni.

Przeglad proceséw z kolejnych obszarow dziatalnosci jednostki jest takze oka-
zja do budowania nowoczesnego, procesowego podejscia do organizacji, ktéremu,
zgodnie z aktualng wiedza, powinno towarzyszy¢, miedzy innymi, przekazywanie
pracownikom uprawnien do podejmowania decyzji oraz zmniejszenie liczby kontroli
i sprawdzania (Gabryelczyk, 2015, wyktad 3). W omawianej jednostce wcigz dos¢
silnie zakorzenione sg elementy typowe dla hierarchicznej struktury. Wiele decyzji i
dokumentoéw musi by¢ zatwierdzanych i podpisywanych przez kadre najwyzszego
szczebla, mimo ze w duzej liczbie przypadkdw czynnosci te sg czysta formalnoscia.
Prowadzi to do sytuacji, w ktdrej prawdziwy wihasciciel procesu nie czuje si¢ za niego
odpowiedzialny. Oddelegowanie uprawnien wraz z odpowiedzialnoscia za podejmo-
wane decyzje na nizsze szczeble skrocitoby czas realizacji wielu proceséw i umozli-
wito jednoznaczne zidentyfikowanie osoby odpowiedzialne;j.

Zmianom w sposobie prowadzenia spraw powinny towarzyszy¢ szkolenia,
ktérych program uwzglednialtby realne sytuacje z pracy uzytkownikow i przygotowy-
wat pracownikow nizszego szczebla do nowych wyzwan zwigzanych z koniecznoscia
podejmowania ostatecznych decyzji i brania za nie odpowiedzialnosci.

Kolejnym waznym krokiem dziatan naprawczych jest uporzadkowanie doku-
mentacji. Musi ona by¢ spdjna, adekwatna i uzyteczna. Instrukcja kancelaryjna, cho¢
obszerna, nie jest wystarczajaca. Przede wszystkim nalezatoby okresli¢ zasady nada-
wania uprawnien do systemu EZD i dostepu do zamieszczonych w nim dokumentow,
tak by kazdy uzytkownik miat pewnos$¢, ze do prowadzonych przez niego spraw nie
maja dostepu osoby nieuprawnione. Jak to juz wcze$niej wykazano, istnieje ponadto
koniecznos¢ opisania procesow i procedur. Literatura przedmiotu wskazuje, ze wyko-
rzystanie intuicyjnej notacji, shuzacej do modelowania proceséw biznesowych, moze
przyczyni¢ si¢ do lepszej komunikacji pomiedzy uzytkownikami o innych specjaliza-
cjach oraz zmniejszenia oporu przed zmianami, a w efekcie przetozy¢ si¢ na wicksza
efektywno$¢ wprowadzanych w organizacji usprawnien. Latwe do odczytania i zin-
terpretowania modele procesow umozliwiaja pracownikom zrozumienie przeptywu
procesOw w organizacji, a takze pomagaja im w ujrzeniu swoich zadan w kontekscie
catego procesu majacego na celu dostarczenie jakiejs wartosci (Gabryelczyk, Jurczuk,
2015). Warto zatem zastagpi¢ cze$¢ dokumentacji opisowej czytelnymi, fatwymi do
interpretacji modelami.

Potencjat, jaki za sobg niosg modele proceséw biznesowych, powinien by¢
oceniany za pomoca czterech kryteriow: tatwos¢ stworzenia, tatwo$¢ zrozumienia,
kompletnos¢ oraz precyzja (Gabryelczyk, Jurczuk, 2015). Z przeprowadzonych badan
porownawczych trzech sformalizowanych notacji, tj. EPC (Event-driven Process
Chain), BPMN (Business Process Model and Notation) oraz BPMS (Business Process
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Management System), wynika, Ze ta ostatnia technika jest najtatwiejsza w zrozumie-
niu. Wskazanie takie uzyskano zar6wno na podstawie analizy subiecktywnych ocen
uzytkownikow, jak i na podstawie analizy obiektywnych wynikow testow. Tak wigc
notacja BPMS rekomendowana jest, migdzy innymi, w organizacjach, w ktérych mo-
delowanie procesOw wymaga zaangazowania pracownikow dopiero budujacych
swoja §wiadomo§¢ znaczenia procesow (Gabryelczyk, Jurczuk, 2015). Wzigwszy po-
wyzsze pod uwage, zasadne jest stworzenie w omawianej organizacji modeli proce-
sOw w notacji BPMS. Argumentem przemawiajacym za ta notacja jest takze fakt, ze
firma BOC Information Technologies Consulting GmbH, ktdéra opracowata te tech-
nike oraz stworzyta system ADONIS, udostepnia darmowa wersj¢ systemu ADONIS:
Community Edition, co prawda z pewnymi ograniczeniami funkcjonalnymi, jednak
niewptywajacymi na mozliwo$¢ stworzenia pelnych, spdjnych modeli oraz bez ogra-
niczen czasowych.

Kolejnym waznym elementem dziatan naprawczych jest zintegrowanie sys-
temu EZD z innymi aplikacjami stuzacymi do rejestrowania lub obiegu dokumentow.

Zespot, odpowiedzialny za wdrozenie EZD w omawianej jednostce zdaje sobie
sprawe, ze bez zasadniczych zmian efekty wdrozenia systemu trudno bedzie uznaé za
satysfakcjonujace. W opublikowanym w lutym 2016 roku artykule poinformowat §ro-
dowisko o planowanych pracach polegajacych miedzy innymi na:

—  konsultacjach i uzgodnieniach z pracownikami poszczegolnych jednostek
organizacyjnych, dotyczacych dostosowywania mozliwosci oraz funkc-
jonalnosci systemu do profilu ich pracy,

— opracowaniu serii zadan ¢wiczeniowych, dotyczacych réznych funkcji
systemu, ktore beda udostepnianie pracownikom po zakonczeniu szkolen,
a ich efekty bedzie mozna zweryfikowac,

—  wdrozeniu procedur obiegu dokumentéw w kolejnych typach spraw i uru-
chomieniu szkolen tematycznych dotyczacych wprowadzanych procedur,

— rozpoczeciu procesow integracji EZD z innymi systemami,

— rozbudowaniu i aktualizacji instrukcji korzystania z systemu.

Ponadto, zesp6t ten zakomunikowat, Ze omawiana jednostka, jako pierwszy
podmiot w Polsce, uzyskata dostgp do kodu zrodtowego EZD PUW i moze tworzy¢
nowe moduly oprogramowania.

Dostrzeganie przez Zespdt do spraw wdrozenia EZD koniecznos$ci wprowa-
dzenia zmian, zintensyfikowanie kontaktow z interesariuszami oraz pozyskanie ko-
déw zrodtowych systemu dajg pewne widoki na poprawe sytuacji. Nalezy mie¢ zatem
nadzieje, ze opublikowane w lutym informacje nie pozostang tylko deklaracjami na
papierze, a w podejmowanych dzialaniach naprawczych znajdg si¢ takze te zapropo-
nowane w niniejszej pracy.
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DOCUMENT MANAGEMENT SYSTEM (DMS)
IN A UNIT OF PUBLIC ADMINISTRATION -
EVALUATION OF SELECTED ASPECTS OF IMPLEMENTATION

Abstract: The aim of the paper is to verify the influence of several dec-
ades of development of the project management methodologies and ap-
proaches, rich experience in this field and a solid theoretical foundation
of the practice of carrying out the IT projects in the public sector. The
work aims to assess some aspects of implementation of the system of
document management (DMS) in a public sector entity and to identify
areas, where mistakes were made. The first part presents the principles
that are derived from project management methodologies and scientific
studies, which are of particular importance in this implementation. This
part is followed by an overall assessment of the actions taken, related to
the computerization of public administration and description of specific
features of IT projects undertaken in the public sector. The next part of
the paper is devoted to the characteristics of the concrete DMS consid-
ered and to identification of errors committed during the implementation
and the resulting problems. In the summary of the paper, proposals are
presented for the corrective actions, which could help to improve the
existing situation, change the users’ attitude, and ultimately lead to the
achievement of the purpose of system implementation.
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