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W JEDNOSTKACH ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Woprowadzenie

Artykul poswiecony jest zagadnieniom zarzadzania projektami informatycz-
nymi w jednostkach administracji publicznej. Celem artykutu jest wskazanie wy-
tycznych do zarzadzania tymi projektami oraz czynnikow majacych wptyw na za-
konczenie sukcesem tych przedsigwziec.

Jednym z obszaréw zarzadzania jednostkami administracji publicznej jest
zarzadzanie projektami, w tym informatycznymi (w przypadku jednostek zwigza-
nych z informatyka). Zgodnie z nomenklatura znang w literaturze® przedsiewziecia
informatyczne mozna podzieli¢ na: wewngtrzne — majace na celu usprawnienie
dziatalnosci jednostek administracji publicznej (ang. back-office) oraz zewngtrzne —
stuzgce uproszczeniu i doskonaleniu proceséw obstugi obywateli (ang. front-office).
Z punktu widzenia spoteczenstwa projekty typu front-office sg bardziej istotne,
gdyz umozliwig zatatwianie podstawowych spraw w urzedzie drogg elektroniczng
za posrednictwem Internetu.

Jakkolwiek postepy w informatyzacji administracji publicznej w Polsce sa
zauwazalne, to sg one znacznie mniejsze niz w innych krajach. Administracja pu-
bliczna pomimo duzego do$wiadczenia notorycznie popetnia razgce bledy w reali-
zacji projektow informatycznych. Stabg skuteczno$¢ dziatan administracji w tym
zakresie potwierdzaja rankingi europejskie i $wiatowe dotyczgce informatyzacji

! Zobacz: K. Muszynska, Problemy zwigzane z rozwojem elektronicznej administracji

i mozliwe kierunki rozwigzan, Systemy wspomagania organizacji — archiwum publikacji,
http://Amww.swo.ae.katowice.pl/_pdf/244.pdf (2012-01-14).
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administracji oraz e-administracji’, w ktorych pozycja Polski jest nadal niska. Przy-
ktad razacych btedow w dziataniach administracji moze stanowi¢ wieloletnia bez-
skuteczna informatyzacja shuzby zdrowia i problemy zwigzane z nowa ustawg re-
fundacyjna. Dodatkowo mata uzyteczno$¢ ustug e-administracji zniecheca spote-
czenstwo do korzystania z tych rozwigzan. Przykladem moze by¢ kluczowy projekt
administracji publicznej — Elektroniczna Platforma Ustug Administracji Publicznej
(ePUAP). Jak podaje ,,Dziennik Gazeta Prawna”, ,,z mozliwosci zaktadania profili
zaufanych w systemie ePUAP skorzystato tylko 26 tys. osob. W takim tempie obje-
cie profilami wszystkich dorostych Polakow zajmie okoto 500 lat. Ale tez do pet-
nienia ustug za pomocg tej platformy wcigz nie jest uprawniona jedna trzecia urze-
dow™. Na 2479 gmin swoje konta podmiotu publicznego zatozyto zaledwie 1667
urzedow. Nie lepiej jest w przypadku powiatow i wojewodztw — konta ma tylko
270 na 395 funkcjonujacych instytucji.

W dalszej czesci artykulu okreslono wytyczne do zarzadzania projektami
W administracji publicznej. Zastosowanie opisanych rekomendacji moze przyczyni¢
si¢ do usprawnienia dziatan podejmowanych przez administracje i poprawy dostep-
nosci jej ushug dla obywateli.

1. Wytyczne do zarzadzania projektami

W celu diagnozy istniejacego stanu w zakresie zarzadzania projektami w ad-
ministracji publicznej w Polsce oraz identyfikacji mozliwos$ci rozwigzania wystepu-
jacych problemoéw w realizacji projektow informatycznych przeprowadzono bada-
nia ankietowe w urzedach miejskich miast wojewodzkich i urzedach marszatkow-
skich oraz wywiady swobodne ustrukturalizowane z kierownikami jednostek orga-
nizacyjnych odpowiedzialnymi za realizacje projektéw informatycznych w tych
urzedach. Badania te zostaly zrealizowane w ramach rozprawy doktorskiej* autorki
niniejszego artykuhu.

2 Zobaczz Ranking ONZ na temat rozwoju e-government na S$wiecie,

http://Amww?2.unpan.org/egovkb/datacenter/CountryView.aspx (2012-01-10), World Economic
Forum, The Global Information Technology Report, 2010-2011, Transformations 2.0,
http://reports.weforum.org/global-information-technology-report/ (2012-01-10) oraz Eurostat,
E-government on-line availability 2002-2009, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab
=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tsiir120 (2012-01-10) oraz D. Sankowski, Edu-
kacja i nauka w gospodarce opartej na wiedzy, w: Informatyka i edukacja: problematyka gier
komputerowych i inne zagadnienia wybrane, red. D. Sankowski, A. Romanowski, Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 2010, s. 9-26.

®  Zobacz: ,Gazeta Prawna”, ePUAP na bardzo niskim pulapie. Skorzystalo tylko 26 tys.
osob,  http://prawo.gazetaprawna.pl/artykuly/580995,epuap_na_bardzo_niskim_pulapie_skorzy
stalo_tylko_26_tys_osob.html (2012-01-10).

4 Zobacz: D. Lisiak-Felicka, Projekty informatyczne w zarzqdzaniu jednostkami admini-
stracji samorzgdowej, Rozprawa doktorska, £.6dz 2011.
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Na podstawie przeprowadzonych badan okre§lone zostaly migdzy innymi

wytyczne do zarzadzania projektami informatycznymi w administracji publicznej
oraz czynniki majace wptyw na zakonczenie sukcesem tych przedsigwzigc.

Projekty realizowane w jednostkach administracji publicznej nie konczyty si¢

sukcesem z powodu braku:

— jasnego, spéjnego i stabilnego prawa;

Préba podejmowania projektow informatycznych w administracji publicz-
nej w sytuacji nieustabilizowanego prawa, w warunkach ciagtych zmian
bazy normatywnej badZz w sytuacji braku odpowiednich przepiséw moze
utrudni¢ osiggniecie sukcesu w realizacji przedsiewziecia. Dodatkowo nie-
dostosowane prawo uniemozliwia automatyzacje procedur administracyj-
nych, co rowniez wplywa na trudno$ci przy tworzeniu systemoéw informa-
tycznych dla administracji.

uporzgdkowania organizacyjnego;

Struktury organizacyjne urzgdow nie sg przystosowane do zarzadzania pro-
jektami. Dominujgce struktury liniowo-sztabowe® nie sprzyjaja dziataniom
projektowym. Wskazane byloby przeorganizowanie tych jednostek, aby
zwiekszy¢ ich zdolnos¢ do zarzgdzania projektami (np. wprowadzenie struk-
tury macierzowej)°. Konieczne jest rowniez uporzadkowanie w strukturach
organizacyjnych jednostek realizujagcych projekty. Obecnie umiejscowione
sg one w réznych departamentach na ré6znych szczeblach organizacji.
wlasciwego finansowania;

Sytuacja budzetowa powinna by¢ stabilna, a na realizacje projektow musza
by¢ zabezpieczone odpowiednie $rodki finansowe. Konieczne jest zapew-
nienie Srodkéw finansowych w budzecie nie tylko na realizacj¢ projektu,
ale i na wydatki zwigzane z utrzymaniem projektu (np. szkolenia, odna-
wianie licencji, dostosowanie systemu do zmian przepiséw prawa). Nalezy
rowniez zwickszy¢ $rodki finansowe na informatyzacje jednostek admini-
stracji publicznej. Z przeprowadzonych badan wynika, ze na projekty in-
formatyczne urzedy przeznaczaja minimalne kwoty swoich budzetow (od

5
6

Zobacz: A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakow 2001, s. 75.
Zobacz: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo

C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 142.
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0,02% do 3,36%)’. Zbyt mate $rodki finansowe przyczyniaja si¢ do stabe-
go rozwoju informatyzacji.

— systematycznego poglebiania wiedzy, odpowiedniej liczby szkolen

i wymiany do$§wiadczen przez urzednikow;
Konieczne jest zapewnienie odpowiedniej liczby szkolen organizowanych
dla urzednikéw przez renomowane firmy. Szkolenia powinny by¢ prowa-
dzone systematycznie, a nie tylko w sytuacji znalezienia oszczednosci
w budzecie i konieczno$ci ich wydatkowania w danym roku budzetowym.
Inwestycje w zasoby ludzkie umozliwig stworzenie wysoko wykwalifiko-
wanej kadry urzednicze;j.

— wprowadzenia standardéw i metodyk zarzadzania projektami;
Wskazane jest wdrozenie w jednostkach administracji publicznej formal-
nych metodyk zarzadzania projektami badz sformalizowanych standardow
dostosowanych do potrzeb urzedow oraz przeszkolenie urzgdnikow z za-
kresu formalnych metodyk zarzadzania projektami.

— odpowiedniego zespolu projektowego;

Do realizacji projektu powinien byé zaangazowany zespot projektowy po-
siadajgcy odpowiednig wiedze i kwalifikacje z zakresu zarzgdzania projek-
tami. Na czele tej grupy powinien sta¢ kierownik projektu (ang. project
manager), ktory oprocz wiedzy posiada doswiadczenie w realizacji przed-
sigwzig¢ informatycznych. Czltonkowie zespotu powinni by¢ zaangazowa-
ni i wspotodpowiedzialni za projekt. Istotna jest rowniez dobra komunika-
cja i przeptyw informacji w zespole projektowym.

— interoperacyjnosci teleinformatycznej®;

Konieczne jest wprowadzenie standardow proceséw teleinformatycznych,
standardow wymiany danych pomi¢dzy administracja rzadowa i samorza-
dowa. Obecnie dane wprowadzane sa kilkakrotnie do r6znych systemow
i nie ma mozliwosci wymiany informacji pomi¢dzy nimi.

— prawidlowego zarzadzania zmiana® i ryzykiem w projektach;
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze urzednicy unikaja ryzyka oraz
maja problemy w zarzadzaniu zmiang w projektach. Rozwigzaniem moze

" Zobacz: D. Lisiak-Felicka, M. Szmit, Poréwnanie wybranych wskaznikéw dla niektérych

samorzgdowych przedsiewzie¢ informatycznych zrealizowanych w latach 2006—2008, abstrakt w:
~Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2009, nr 5, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2009, s. 79; D. Lisiak-Felicka, Projekty informatyczne
W zarzgdzaniu jednostkami administracji samorzgdowej, Rozprawa doktorska, L.odz 2011; D.
Lisiak-Felicka, M. Szmit, Projekty informatyczne w administracji samorzqgdowej, W: Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 598, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 58, Szczecin
2010, s. 391-398, D. Lisiak-Felicka, M. Szmit, Narzedzia informatyczne w zarzgdzaniu urzedami
— wybrane zagadnienia, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 651, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 68, Drogi dochodzenia do spoleczenstwa informacyjnego. Stan obecny, per-
spektywy rozwoju i ograniczenia, tom Il, Szczecin 2011, s. 232-240.
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by¢ okreslenie wymagan w stosunku do kierownikéw projektow, aby nie
musieli si¢ oni ba¢ i wstydzi¢ niepowodzen (oczywiscie mowa 0 rozsad-
nym tychze niepowodzen odsetku i rozmiarze), ktdre przeciez w zarzadza-
niu projektami informatycznymi sa nie do unikni¢cia. Innym rozwigzaniem
jest, wspomniane wczesniej, szkolenie urzednikow w zakresie zarzgdzania
projektami, w szczegdlnosci dotyczace zarzadzania zmiang i ryzykiem
w projektach informatycznych. Wskazane jest podejmowanie dziatan za-
pobiegawczych zamiast korygujacych oraz planowanie i analiza ryzyka.

— spojnego celu i polityki w zakresie informatyzacji;

Niezbgdne jest catosciowe, spdjne zinformatyzowanie wszystkich jedno-
stek administracji. Informatyzacja administracji w sytuacji duzej liczby
roznorodnych systemoéw informatycznych jest niezwykle utrudniona. Ko-
nieczna jest integracja tych systemow. Mozliwos¢ realizacji projektow
w administracji powinna by¢ wnikliwie przeanalizowana, przedsigwzigcie
powinno by¢ doktadnie zaplanowane, a nie podejmowane na zasadzie dzia-
tan ad hoc.

— rozwoju spoleczenstwa informacyjnego i spoleczenstwa wiedzy;
Spoteczenstwo powinno by¢ przygotowane i musi wyraza¢ che¢ do korzy-
stania z ustug publicznych z wykorzystaniem Internetu. Istotne jest rOw-
niez przeciwdziatanie zjawisku wykluczenia cyfrowego.

— zatrudnienia kompetentnych urzednikow;

Urzednicy powinni posiada¢ odpowiednie wyksztatcenie 1 kwalifikacje
zawodowe.

Podsumowanie
Badanie ankietowe przeprowadzone w urzedach miejskich miast wojewodz-

kich oraz urzgdach marszatkowskich nie przyniosto satysfakcjonujacych wynikow.
Odpowiedzi uzyskane od urzednikow cechowaly si¢ duzym optymizmem (np. we-

8  Zobacz: C.M. Olszak, E. Ziemba, Administracja publiczna wobec wyzwar: spoleczeristwa

informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy, w: Kierunki rozwoju spoteczenstwa informacyj-
Nego i gospodarki opartej na wiedzy w swietle slgskich uwarunkowar regionalnych, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2010, s. 109-150; C.M. Olszak,
G. Billewicz, Wybrane problemy rozwoju administracji publicznej w warunkach gospodarki
elektronicznej, w: Systemy wspomagania organizacji, red. T. Porebska-Migc, H. Sroka, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007.

% Zobacz: J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 510;
A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, Warszawa
2000, s. 529; PN-1-13335-1:1999, Wytyczne do zarzqdzania bezpieczenistwem systemow informa-
tycznych — Pojecia i modele bezpieczenistwa systemow informatycznych; M. Bielski, Podstawy
teorii..., op. cit., s. 175.
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dlug respondentéw 96% projektow to projekty zakonczone sukcesem pod wzgle-
dem realizacji ich zakresu). Dopiero ustrukturalizowane wywiady swobodne, prze-
prowadzone jako kolejne badania, pozwalaja stwierdzi¢, ze rowniez sami kierowni-
cy biur 1 wydziatéw informatyki w urzgdach zauwazaja wiele problemow, ktore
stajg si¢ przeszkods utrudniajgca, a nawet wrecz uniemozliwiajgcag efektywna in-
formatyzacj¢ administracji publicznej. Na podstawie przeprowadzonych badan
okre$lono wytyczne do zarzadzania projektami informatycznymi w administracji
publicznej. Sg one cze$ciowo spojne z opisanymi w projekcie Planu Informatyzacji
Parstwa na lata 2011-2015 kluczowymi wyzwaniami, jakimi sa: budowa struktur
organizacyjnych zdolnych do efektywnego wykorzystania funkcjonujgcych i budo-
wanych systemow oraz integracja systemow i zasobow informacyjnych o charakte-
rze sektorowym w spojny i zgodny z zasadami architektury korporacyjnej system
teleinformatyczny administracji publicznej°.

Wskazane rekomendacje nie wyczerpuja pelnej listy czynnikéw majacych
wplyw na zakonczenie projektu sukcesem w administracji publicznej. Istnieje po-
trzeba prowadzenia dalszych badan w tym zakresie, w celu weryfikacji wymienio-
nych wytycznych, identyfikacji innych czynnikow sukcesu projektow informatycz-
nych oraz diagnozy barier prawnych i organizacyjnych w zakresie informatyzacji
administracji. Zastosowanie wskazanych wytycznych moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia efektywnosci dziatania urzednikéw w zakresie realizacji przedsigwzieé
informatycznych, a tym samym do wzrostu pozycji polskiej administracji na tle
innych krajow.
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GUIDELINES FOR IT PROJECT MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION UNITS

Summary

The paper presents issues of implementation of IT projects in public administra-
tion units. Based on the survey some guidelines for project management in public ad-
ministration were defined (e.g. clearness, stability, clarity of law, ICT interoperability,
well-chosen project team, adequate financing, organizational order, proper of change
management and risk management in projects).

Translated by Dominika Lisiak-Felicka



