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STRESZCZENIE

Autor postawil pytanie: jakie warunki wewngtrzne i zewngtrzne muszg
zaistnie, aby administracja publiczna mogla samodzielnie budowac 1 eks-
ploatowal systemy informatyczne? Dokonano przegladu literatury teore-
tycznej, nast¢gpnie wykorzystano studium przypadku (wywiady, obserwa-
cja, przeglad dokumentéw), poddajac analizie proces budowy 1 eksploatacji
systemu e-RPO przez Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Malopolskiego
(UMWM). Na podstawie analizy SWOT/TOWS zdefiniowano kluczowe
mocne 1 stabe strony oraz szanse i zagrozenia. Ustalono, ze UMWM wzmac-
nial swoje mocne strony (m.in. eliminacja papieru, szybka komunikacja,
wplyw na system, ulatwienie pracy), aby wykorzystaé szanse (m.in. mozliwo-
Sci techniczne, mozliwo$¢ uczenia si¢). Analiza podkresla pozytywne znacze-
nie oddolnego podejscia do e-administracji przez organizacj¢ publiczng i jej
czlonkéw, jednoczesnie wskazujac ryzyka tego procesu.

SEOWA KLUCZE: e-administracja, Regionalny Program Operacyjny, analiza
SWOT/TOWS, uczenie si¢ organizacji

ABSTRACT

E-government — Experience of Regional Self-government in Building and
Operating an IT System — a Case Study

The research question is: what internal and external conditions must be met
for the public administration to build and manage IT systems. Theoretical lit-
crature was reviewed, then a case study (interviews, observation, document
review) was used to analyse the process of building and operating the e-RPO
system by the Marshal’s Office of the Malopolska Region (MOMR). Based on
the SWOT/TOWS analysis the key strengths, weaknesses, opportunities and
threats were defined. MOMR enhanced its strengths (e.g., e-documentation,
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fast communication, impact on the system, facilitation of work) to take advan-
tage of the opportunities (e.g., technical possibilities, learning possibilities).
The analysis highlights the importance of a bottom-up approach to e-Govern-
ment by a public organization and its members, while pointing out the risks
of this process.

KEYWORDS: e-government, Regional Operational Programme, SWOT/

TOWS analysis, organizational learning

Wspdélnota Europejska w 2010 r. stawiala ambitne cele: wysokie kompeten-
¢je cyfrowe obywateli, skuteczna, transparentna i przyjazna dla Srodowiska
e-administracja, interoperacyjno$é¢ (Europejska Agenda Cyfrowa, 2010).
Zaden z nich nie stat jednak bezposrednio za dzialaniami podjetymi przez
Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Malopolskiego (UMWM), ktéry
potrzebowal efektywnego narzedzia do zarzadzania Regionalnym Progra-
mem Operacyjnym na lata 2014-2020 (RPO). To potrzeby i dos§wiadcze-
nia, a nie wymogi prawne, wspolnotowe priorytety czy tez wizja moderni-
zacji administracji, legly u podstaw budowy systemu e-RPO.

Celem artykutujestwskazanie, jakie czynniki wewnetrzne i zewngtrzne
powinny zaistnieé, aby organizacja publiczna mogla samodzielnie two-
rzy¢ 1 eksploatowaé systemy informatyczne. Pomimo operacyjnego cha-
rakteru problem badawczy dotyczy cech organizacji publicznej, ktére
sprzyjaja procesom e-administracji.

Rozwdj technologii w zakresie: komunikacji, zarzadzania danymi,
sztucznej inteligencji sprawia, ze teoretycy i praktycy od lat stusznie upa-
trujg w e-administracji wrecz nieograniczony potencjal (Matheus, Jans-
sen 1 Maheshwari, 2018). Szybki postep i korelacja e-administracji z tech-
nologig sprawiaja jednak, ze teoria pozostaje nadal ,w trakcie budowy”.
Pomimo trzech dekad od pojawienia si¢ zjawiska nie wyklarowala si¢
jasna definicja e-administracji. Istnieje wiele ujec koncentrujacych si¢ na
réznych aspektach: transparentnodci, interaktywnosci, komunikacji, efek-
tywnosci kosztowej (Yidiz, 2007; Bannister 1 Connolly, 2011). Niestety,
znacznie rzadziej na uzytecznosci.

Utylitarne definicje organizacji mi¢dzynarodowych wskazuja, ze
e-administracja to wykorzystanie przez instytucje publiczne technolo-
gii informacyjnych umozliwiajace modernizacj¢ relacji z obywatelami,
przedsigbiorstwami i innymi organami administracji (UN-ASPA, 2002;
European Commission, 2016). Analogicznie, w polskiej literaturze pre-
ferowane jest szerokie podejscie — podkreslajace zmiang systemows, a nie
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jedynie technologiczng w funkcjonowaniu administracji (Bogucki, 2005).
Dragas, wskazujgc na relacje pomiedzy zjawiskami cyfryzacji, e-admini-
stracji i e-ustug, definiuje e-administracj¢ jako najszersze pojecie — zarzg-
dzanie sektorem publicznym przy zastosowaniu technologii cyfrowych,
e-uslugi jako narzedzie e-administracji, cyfryzacja natomiast to adaptacja
technologii cyfrowych (Dragas, 2019). Zatem polski termin e-administra-
c¢ja nie oznacza elektronicznej administracji, znacznie blizej mu do poje¢-
cia e-Government — rozumianego jako zarzadzanie publiczne z wykorzy-
staniem technologii informacyjnych (Porebski, 2012). Badacze podkreslaja
takze konieczno$é zapewnienia elastycznosci 1 otwartoSci e-administracji,
przypisujac jej role narzedzia wspdlpracy pomigdzy réznymi szczeblami
(jak 1 pracownikami) administracji w realizacji ustug publicznych (Fle-
szer, 2014).

To szerokie podejscie widaé takze w prébach pomiaru tego zjawiska.
Popularny wskaznik oceny e-administracji (EGDI) integruje trzy rozlegle
obszary: dostepno$¢ ustug online, infrastrukture telekomunikacyjng oraz
kompetencje (UN E-Government Survey, 2020). Szereg badaf przekrojo-
wych ocenia poziom dojrzalosci cyfrowej spoleczenistw oraz efektywnosci
e-administracji, zapewniajac tto do horyzontalnych analiz (Larsson, 2021;
Lindgren, Dstergaard, Hofmann i Melin, 2019; Reddick, 2009; DESI, 2020
Milek i Nowak, 2021). Nie przybliza nas to jednak do spdjnego ujecia teo-
retycznego. Autorzy wcigz podkreslajg stabo$é koncepceji, wskazujac ponad
20 ogdlnych teorii, w §wietle ktérych analizuje si¢ e-administracje, oraz co
najmniej kilka teorii dedykowanych dla tego zjawiska (Bannister 1 Con-
nolly, 2011). Pojawiajg si¢ takze proby stworzenia metateorii, ktéra bylby
pomocna chociazby w ustrukturyzowaniu badan (Meijer 1 Bekkers, 2015).

Wyjatkiem s3, ugruntowane juz, teoretyczne modele systematyzu-
jace poziomy dojrzalosci e-administracji, od rozwigzan indywidualnych
po w pelni zintegrowane systemy, od jednostronnej komunikacji poprzez
transakcje az do pelnej integracji struktur administracyjnych z narze¢-
dziami cyfrowymi (UN-ASPA, 2002; Layne i Lee, 2001).

Teoretyczne braki sg czgsto przywolywane jako gléwna bariera
w badaniu e-administracji, a tym samym w jej rozwoju (Flak i Rose,
2005). Przyjmujac zalozenie, ze e-administracja wspiera giéwnie dzia-
tania strategiczne (Westerback, 2000) i polega na tworzeniu komplekso-
wych, zintegrowanych systeméw (European Commission, 2016), bariera
ta ma istotne znaczenie (Yildiz, 2007). Biorac jednak pod uwage praktyke
organizacji publicznych, w tym niezliczone wdrozenia indywidualnych
narz¢dzi cyfrowych, bedace odpowiedzig na konkretne potrzeby — pod-
stawy teoretyczne ustepujg praktycznym wyzwaniom.

Cz¢§¢ badaczy wskazuje, ze rozwéj e-administracji ma zwykle cha-
rakter powolnej zmiany inkrementalnej, a nie transformacyjnej (Norris
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1 Reddick, 2013). Nastepuje dyfuzja e-administracji poprzez wdrozenia
(dobre praktyki), dlatego sa one warte analizowania. Badania takie daja
szanse na budowanie zasobu wiedzy i do§wiadczenh pomocnych w two-
rzeniu rozwigzan cyfrowych dopasowanych do potrzeb i priorytetéw kra-
jowych, lokalnych i uwarunkowan technicznych — przynoszac podobng
korzys¢ jak badania poréwnawcze (Yildiz, 2012).

Kolejny aspekt to technologia. Teoretycy czesto uznaja, ze rozwigzania
techniczne majg w procesach e-administracji drugoplanowe znaczenie
153 jedynie narzedziem wdrazania uniwersalnych koncepcji modernizacji
administracji (Yildiz, 2007). W ocenie autora to technologia (postepujaca
rewolucja cyfrowa) w duzej mierze warunkuje cyfryzacj¢ ustug publicz-
nych. Trwa dyskusja, czy rodzi si¢ nowy model zarzadzania publicznego.
Biurokracja weberowska, nowe zarzgdzanie publiczne i partycypacyjne
wspoélzarzgdzanie byé moze ewoluujg teraz, z powodu rewolucji cyfro-
wej, w stron¢ e-Governance (Mergel, Edelmann i Haug, 2019; Janowski,
2015). Jednak to technologia znaczgco determinuje te procesy. Ta sama
rewolucja cyfrowa zmienia oczekiwania w stosunku do administracji pub-
licznej. Obywatele domagaja si¢ ustug cyfrowych w nowej jakosci, realizo-
wanych natychmiast (Tallinn Declaration, 2017).

Bez watpienia e-administracja to jeden z najcickawszych obszaréw
badawczych wspoélczesnej administracji. Trudno nie zgodzié si¢ z koniecz-
noscig rozwijania podstaw teoretycznych — ich brak utrudnia strukturyza-
cj¢ badan, wiarygodna generalizacj¢ wnioskéw oraz uwolnienie si¢ z kon-
tekstéw warunkujacych poszczegélne przypadki (w tym wspomnianych
uwarunkowan technologicznych) (Flak i Rose, 2005). Zasadne jest jed-
nak badanie indywidualnych przypadkéw. Zestawiajac te doswiadczenia
z badaniami poréwnawczymi, zblizamy si¢ do wiarygodnych modeli roz-
woju e-administracji, tak potrzebnych instytucjom publicznym.

Badania wskazuja, ze w ponad 80% przypadkéw administracja zmie-
nia si¢, cyfryzujac swoje procesy i ustugi z powodu naciskéw zewngetrznych
(oczekiwah obywateli i firm) (Mergel i in., 2016). Analizowany przypadek
przeczy tym statystykom. To wewngetrzna potrzeba organizacji 1 zaangazo-
wanie jej pracownikéw (podejscie oddolne) zainicjowaly i doprowadzity
do konica budowg e-RPO. Te same badania potwierdzaja, ze w przypadku
oddolnej presji zmiany nie koficzg si¢ na nowych cyfrowych procedurach,
ale wplywaja na: kultur¢ organizacyjna, relacje administracji z otoczeniem
(uzytkownikami), kompetencje i podejicie urzednikéw (Mergel i in., 2016;
Tuggle, 2016). Wystepuje takze istotne sprzqienie zwrotne pomi¢dzy kompe-
tencjami I'T a zdolnoScia uczenia si¢ organizacji (Goh, 2019). Z powyzszych
powoddw autor skoncentrowal si¢ na perspektywie organizacji 1 jej czlonkéw.

Niewiele badan analizuje do$wiadczenia administracji samorzgdo-
wej w samodzielnym cyfryzowaniu ustug publicznych (Ziemba i Papaj,
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2012). Niniejsza analiza uzupelnia t¢ luke, koncentrujac si¢ na praktycz-
nych aspektach budowy i wdrazania systemu informatycznego o kry-
tycznym znaczeniu dla samorzadu regionalnego (poziom organizacji),
jednoczednie daje przyczynek do rozwazanh teoretycznych o warunkach
modernizacji organizacji publicznych.

W badaniu zastosowano metode studium przypadku zdefiniowanego
jako proces budowy 1 eksploatacji systemu e-RPO w okresie 2013-2021,
realizowany przez UMWM. Proces jest badany z perspektywy organiza-
¢ji publicznej, jej czlonkéw oraz uzytkownikéw systemu. Autor ma Swia-
domo$¢ ograniczen tej metody badawczej — subiektywna ocena danych
jakoSciowych, bledne interpretacje, nieporéwnywalno$é analizowanych
danych czy ograniczony potencjal do generalizacji wnioskéw czg¢sto pro-
wadzg do konkluzji o braku rzetelno$ci naukowej studium przypadku
(Wéjcik, 2013). Studium przypadku jest jednak uzyteczne w analizach
zlozonych proceséw, gdzie gléwna role odgrywaja dane jakoSciowe oraz
czynnik ludzki. Niniejsze studium ma charakter deskryptywno-eksplana-
cyjny, jest proba wskazania zwigzkéw przyczynowych pomig¢dzy czynni-
kami wystepujgcymi w organizacji i otoczeniu a jej dzialaniami (Ospina,
Esteve i Lee, 2018; Yin, 2015).

Wykorzystano metode obserwacji uczestniczacej z interwencja. Autor
prowadzil obserwacje w okresie 2013-2019, bedac uczestnikiem pro-
cesu budowy i eksploatacji systemu e-RPO. W 2021 r. przeprowadzono
wywiady poglebione z kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za system.
Dokonano analiz: dokumentéw Zrédtowych, wynikéw badan ankieto-
wych prowadzonych wsréd uzytkownikéw, wynikéw badan ewaluacyj-
nych, funkcjonalnosci aplikacji.

Jedna ze stabosci analizy przypadku jest tez trudno$¢ w oddzieleniu
zjawiska od kontekstu. Aby zniwelowaé to ryzyko, autor zastosowat jako
strategic analityczng analiz¢ SWOT/TOWS. Narzedzie to, specyficzne dla
oceny strategii organizacji (Weihrich, 1982), wykorzystano w nietypowy
sposob — dokonujac analizy ex-post. Pomoglo to w zdefiniowaniu 1 ustruk-
turyzowaniu czynnikéw, ktdre wystapily w procesie budowy oraz eksplo-
atacji e-RPO. Metodg s¢dziéw kompetentnych ustalono wagi czynnikéw,
nastepnie interakcje pomiedzy nimi (SWOT - analiza od wewnatrz do
zewnatrz oraz TOWS — analiza od zewnatrz do wewnatrz). Wazone sumy
interakeji pozwolily na ranking czynnikéw oraz na okreSlenie, jaka strategia
wystapila w procesie budowy 1 eksploatacji e-RPO. Przeprowadzono koro-
boracj¢ najwazniejszych dowodéw 1 ustalefi z osobami zaangazowanymi
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w tworzenie systemu e-RPO. Pomimo zastosowania studium przypadku
dokonano generalizacji analitycznej, kladac nacisk na mozliwosé praktycz-
nego wykorzystania ustalefi przez inne organizacje publiczne.

UMWM w 2012 r. zderzyt si¢ z niespotykanym wolumenem danych
koniecznych do zarzadzania RPO. Rozwazajac budowe wlasnego systemu
do obslugi kolejnego RPO, dokonano kluczowych analiz w my$l zasad
polityki opartej na dowodach.

W wyniku analizy potrzeb i celéw zalozono, ze system bedzie komplek-
sowo obstugiwal beneficjentéw i urzednikéw, zapewniajgc komunikagje,
cyfryzacje dokumentdéw, zarzgdzanie danymi oraz ich eksport do systemu
krajowego. Analiza interesariuszy wyréznila: uzytkownikéw zewngtrznych —
beneficjentdéw oraz uzytkownikéw wewnetrznych — urzednikéw i eksper-
téw. Analiza zasobéw potwierdzila posiadane do§wiadczenie, wiedzg, zasoby
sprz¢towe, finansowe i kadrowe (2 programistéw oraz 4 pracownikéw), popar-
cie kadry zarzadzajacej oraz czas na budowg systemu (okolo 20 miesiccy).
Analiza strategii polegala na rozpatrzeniu dwdch scenariuszy: samodzielna
budowa systemu lub zlecenie prac w drodze zaméwienia publicznego.

Podjcto decyzje o budowie wlasnymi sitami systemu e-RPO obstugu-
jacego proces wyboru oraz wdrazania projektow. W tamtym okresie cztery
wojewddztwa budowaly takie systemy, a wsréd nich tylko Malopolska
robila to bez wsparcia firmy informatyczne;.

System e-RPO dziala w formie aplikacji przegladarkowej, stworzo-
nej w jezyku Java. Dane przechowywane sa w bazie dostgpnej takze poza
aplikacja. System zapewnia elektroniczny obieg dokumentéw, jest zinte-
growany z systemem krajowym SL2014 oraz spelnia standardy wynika-
jace z przepisdbw RODO oraz WCAG 2.0. Beneficjenci korzystajg z czte-
rech generatoré6w wnioskéw oraz modutu komunikacji. Funkcjonalnosci
przeznczone dla urzednikéw obejmujg: zarzadzanie konkursami, staty-
styki oceny, zarzgdzanie ekspertami (w tym zdalna ocena projektéw), pro-
testy, ,teczki” projektéw, weryfikacje kompletno$ci dokumentéw i danych,
obstuge pism — korespondencj¢ (Podrecznik.. ., 2020; Instrukeja, 2019).

Wraz z uruchomieniem e-RPO wyznaczono administratoréw, prze-
prowadzono szkolenia oraz uruchomiono Aelpdesk (telefon/mail).

Aby zobrazowa¢l skale e-RPO, trzeba wspomnieé, ze wedlug stanu na
koniec 2021 r. skorzystalo z niego ponad 10 tys. uzytkownikéw zewnctrz-
nych i okolo tysigc uzytkownikéw wewnetrznych (okoto 500 naboréw pro-
jektéw; prawie 10 tys. wnioskéw o warto$é dofinansowania 23,4 mld zi.;

ponad 4,5 tys. uméw o dofinansowanie; ponad 100 tys. pism) (SQL, 2021).
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W tabeli 1 zamieszczono po 7 kluczowych czynnikéw, w ramach kazdego
z obszaréw, wyr6znionych na podstawie: wywiadéw, obserwacji, prze-
gladéw badan ankietowych i ewaluacyjnych. Czynniki dotycza zaréwno
organizacji, jak 1 systemu. Podzielono je na wewngtrzne (mocne 1 slabe
strony) oraz zewngtrzne (szanse 1 zagrozenia), opierajac si¢ na kryte-
rium realnego (lub zamierzonego) wptywu UMWM na ich wyst¢powanie
i charakter. Ranking czynnikéw (wartoSci podane w nawiasach) podano

na podstawie ich wagi oraz interakeji.

Tabela 1. Czynniki SWOT/TOWS

Mocne strony (S)

Stabe strony (W)

S1. Eliminacja dokumentacji papierowej
(29,8%)

S2. Wplyw na system na kazdym etapie
budowy i eksploatacji (26%)

S3. Uproszczenie pracy urzednikéw i eks-
pertéw (uzytkownik wewnetrzny) (17,7%)
S4. Zwigkszenie jakosci obstugi bene-
ficjentéw (uzytkownik zewng¢trzny)
(14,8%)

S5. Zaangazowanie pracownikéw i kadry
zarzadzajacej w ambitne wyzwanie
(6,8%)

S6. Pozyskiwanie informacji zwrotnej (4%)
S7. Niskie koszty (1%)

W1. Brak cz¢sci funkcjonalnosci, op6z-
nienia (27,7%)

W2. Ograniczone zasoby kadrowe (pro-
gramisci) (24,4%)

W3. Brak metodycznego zarzadzania pro-
jektem IT (14,2%)

W4, Niewystarczajace testy jakosciowe
(13,7%)

W5. Trudno$¢ ze spelnieniem cz¢sci
wymagan formalnych (8,7%)

W6. Dlugotrwale problemy z eksportem
danych (5,7%)

W7. Stabo zabezpieczona infrastruktura
serwerowa (5,6%)

Szanse (O)

Zagrozenia (T)

O1l. Upraszczanie procedur dzigki ich
cyfryzacji (31,7%)

02. Duze mozliwosci techniczne (21,2%)
03. Oczekiwanie zaawansowanych
narz¢dzi informatycznych przez uzyt-
kownikéw (14,6%)

04. Mozliwo$¢é uczenia si¢ organizacji
(13,7%)

0O5. Mozliwos¢ uczenia si¢ pracownikéw
(10,7%)

06. Mozliwo$¢ uczenia si¢ beneficjentow
(6,6%)

O7. Zasoby finansowe (1,5%)

T1. Cyberprzest¢pczo$é i awarie (21,8%)
T2. Zmieniajgce si¢ i rosnace oczekiwania
uzytkownikéw (19,6%)

T3. Zmieniajace si¢ wymagania formalne
(18,1%)

T4. Brak do$wiadczeni organizacji publicz-
nych w zarzadzaniu projektami I'T (11,9%)
T5. Duzy popyt na programistow w Kra-
kowie (10,7%)

T6. Trudna wspélpraca z administracja
rzadowa (10,4%)

T7. Sposéb dzialania uzytkownikéw —
,czarny scenariusz” (7,5%)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wdrazanie RPO wigzalo si¢ z gigantyczng liczbg papierowych dokumen-
téw, ktore UMWM byl zmuszony przechowywaé przez 25 lat, e-RPO roz-
wigzal ten problem, cata dokumentacja ma postaé elektroniczng. Modut
weryfikacji kompletnoSci gwarantuje przejrzystg Sciezke audytu. Rezygna-
cja z papleru to ograniczenie zanieczyszczenia Srodowiska (zaoszczedzono
okoto 2 mln kartek i zmniejszono §lad weglowy o okoto 700 ton CO, — eli-
minacja podrézy).

Samodzielne zarzadzanie kodem Zrédlowym pozwolito zbudowa¢ system
dopasowywany do zmieniajacych si¢ uwarunkowan i potrzeb uzytkow-
nikéw. Jedyne ograniczania wynikaly z mozliwosci technicznych (O2)
oraz dostgpnosci programistow (W2). Autonomia dzialania byla istotna
zarbwno przy budowie e-RPO, kiedy ze wzgledu na brak specyfikacji
technicznej cze§é rozwigzah byla wdrazana metodg préb i bledéw, jak
1 jego doskonaleniu. Prace programistéw czgsto angazowaly pracowni-
kéw merytorycznych — wspélnie opracowywali rozwigzania prototypowe,
a p6zniej doskonalili je, zgodnie z logika design thinking.

Po pierwsze, szybka komunikacja z beneficjentami, eliminacja papieru
(S1) oraz poszczegélne funkcjonalnosci uproscily i przyspieszyly prace.
Urzednicy dobrze oceniali e-RPO: oceny bardzo dobre 1 dobre — 56%,
przecietne — 37%, negatywne — 7% (Ankieta Pracownicy, 2019).

Po drugie, wprowadzono mechanizmy weryfikujace poprawnosé
danych oraz agregacjc w wielu przekrojach (czasowym, terytorialnym,
podmiotowym, przedmiotowym). Wdrozono narze¢dzie Business Intelli-
gence umozliwiajagce pracownikom samodzielne agregowanie raportéw
(Ewaluacja, 2017).

Po trzecie, cyfryzacja procesu potwierdzila swojg uzyteczno$é
w 2020 r., w trakcie lockdownu, kiedy mozliwe bylo natychmiastowe roz-
poczecie pracy zdalnej (Cyfryzacja..., 2020). Specyficznym uzytkowni-
kiem wewngtrznym byli eksperci, ktérzy oceniali projekty na zlecenie
UMWM. Dzic¢ki e-RPO proces mégt byé prowadzony zdalnie (eliminacja
podrézy). Eksperci bardzo wysoko oceniali przydatno$¢ systemu: oceny
bardzo dobre i dobre — 89%, oceny przecigtne — 10%, negatywne jedynie
1% (Ankieta Eksperci, 2019).
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Eliminacja tradycyjnej korespondencji skrdcila wymiane informacji o co
najmniej tydzief, jednoczes$nie eliminujac jej koszty. System byl nowa
jakoscig w aplikowaniu o $rodki UE, wyznaczyl standardy, ktérych z cza-
sem oczekiwali interesariusze UMWM takze w procesach niezwigzanych
z funduszami europejskimi (O3). Beneficjenci oceniali e-RPO jako narzg-
dzie usprawniajace aplikowanie o $rodki: oceny bardzo dobre i dobre —

68%, przecigtne — 26%, negatywne — 6% (Ankieta Beneficjenci, 2019).

Urzednicy, programi$ci, menadzerowie — traktowali e-RPO jako ambitne
wyzwanie. Dla wielu z nich udzial w pracach byl motywatorem — wpisy-
wal si¢ w triad¢ Pinka (Pink, 2012): 1) autonomia — mozliwos§é decydo-
wania o stosowanych rozwigzaniach (S2), 2) mistrzostwo — doskonalenie
produktu i uczenie si¢ (O5) oraz uczenie si¢ organizacji (0O4) i 3) cel —
samodzielna budowa jedynego takiego systemu w kraju. Ta wewnetrzna,
najskuteczniejsza motywacja miala zasadnicze znaczenie przy ograniczo-

nej motywacji finansowe;.

Od momentu uruchomienia e-RPO pozyskiwano informacje zwrotne.
Cz¢§¢ dzialan miala utylitarne podloze, dobre oceny uzytkownikéw niwe-
lowaly negatywne komentarze malkontentéw wewnatrz UMWM. Poza
nieformalnymi kanatami (kontakty robocze z beneficjentami, uzytkowni-
kami, programistami itp.) prowadzono badania ankietowe (Ankiety: Pra-
cownicy, Eksperci, Beneficjenci, 2019). Realizowano badania ewaluacyjne
(Kupiec, 2020; Ewaluacja, 2017) oraz dokonano zewngtrznej oceny kodu
zrodlowego e-RPO. Eksperci techniczni potwierdzili, ze system zostal
wykonany poprawnie, z zachowaniem standardéw jakoSciowych i funk-
cjonalnych. Jednoczes$nie wskazano brak projektu technicznego, niewy-
starczajacg dokumentacj¢ i ograniczone testy (Ocena kodu e-RPO, 2018).

Szacunkowa analiza potwierdzila, ze samodzielna budowa systemu
bedzie ok. 50% tafisza od zlecenia. Istotnym aspektem byly bezustanne
modyfikacje i nowe funkcjonalnosci, ktére przy zewnetrznym wykonawcy
sg dtugotrwalym i kosztownym procesem.
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Nie osiagnicto podstawowego celu — zintegrowanego i kompleksowego
narz¢dzia informatycznego (Informacja, 2016). Z powodu brakéw kadro-
wych (W2) oraz trudnej wspdlpracy z administracjg rzagdowa (T6), system
obstugiwal proces przygotowania 1 oceny wniosku, natomiast etap rozli-
czeh byl obstugiwany przez system krajowy SL2014.

Uzytkownicy wewnetrzni z powodu §wiadomosci, ze istniejg techniczne
mozliwosci zmian w systemie (ktére mogg ulatwié im pracg), mieli coraz
wicksze oczekiwania (T2). To w polaczeniu z subiektywnym wyznacza-
niem priorytetéw (W3) sprawialo, ze zasoby musialy by¢ dzielone pomig-
dzy: utrzymanie i doskonalenie systemu; nowe funkcjonalnosci dla benefi-
gjentéw 1 urzednikéw, co powodowalo opéznienia (Informacja, 2018).

Zakladano zatrudnienie dwoéch dodatkowych programistéw. Pomimo
intensywnych poszukiwan na rynku (przez trzy lata) nie osiggnicto zato-
zeh. Powodami byly: duzy popyt na programistéw (T5) oraz nieatrakcyjne
warunki pracy w administracji. Finalnie, nawigzano wylacznie okresowsg
wspolprace z dodatkowymi osobami. UMWM staral si¢ jednocze$nie
wyksztalcié wlasnych programistow, zapewniajac specjalistyczne szkole-
nia (O5), zainteresowanie pracownikéw bylo jednak znikome. Aby zmini-
malizowaé ryzyko odejscia z pracy programistéw, konieczne bylo zagwa-
rantowanie im odpowiedniego wynagrodzenia i elastycznych warunkéw
pracy (np. mozliwos¢ telepracy).

Z powodu braku do$wiadczen (T4) nie wdrozono zadnej metodyki zarza-
dzania projektem IT. O ile zasoby byly znane, to wyznaczanie prioryte-
téw mialo charakter permanentnej burzy mézgdw, czesto paralizowalo te
dziatania. Budowe e-RPO powierzono istniejacemu zespolowi (nie bylo
to jego jedyne zadanie). Kierownik zespolu nie pelnil typowej funkeji
Project Menagera, odpowiedzialnego jedynie za to przedsigwzigcie, ktory
w naturalny sposob bylby Iacznikiem, a w razie koniecznosci barykada na
linii uzytkownicy — programisci.

Brak specyfikacji systemu oraz aktualizowanego harmonogramu spo-
wodowal, ze skala przedsigwziccia zostala zbagatelizowana (Informacja,
2016). Nigdy nie powstata dokumentacja techniczna, nie prowadzono

dziennikéw pracy programistow (Ocena kodu e-RPO, 2018). Te braki
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ograniczaly mozliwo§é uczenia si¢ zardwno organizacji (04), jak i jej
czlonkéw (O5), bo wiedza nie byla dokumentowana 1 kapitalizowana.

Programisci starali si¢ testowal e-RPO w zakresie obcigzen, weryfiko-
wano krzyzowo dane, jednak z powodu braku czasu i dos§wiadczenia
ograniczano testy jakoSciowe. Wyniki badan ankietowych obrazujg réz-
nic¢ w postrzeganiu systemu przez uzytkownikéw zewnetrznych (zwykle
pracowali oni na testowanych funkcjonalno$ciach) oraz uzytkownikow
wewnetrznych (cz¢$¢ funkcjonalnos$ci byta uruchamiana bez wystarcza-
jacych testébw) — najwyzszy odsetek ocen przeci¢tnych i negatywnych

(Ankiety: Pracownicy, Eksperci, Beneficjenci, 2019; Informacja, 2018).

Spelnienie wymogéw formalno-prawnych bylto czgsto trudne, zwlaszcza
ze nie zabezpieczono koniecznych zasobéw (czas i pracownicy). W cze-
Sci przypadkéw nie istnialy uwarunkowania prawne adekwatne do propo-
nowanych rozwigzan informatycznych (np. brak standardéw archiwizacji
cyfrowej). Weryfikacja tozsamosci uzytkownikéw spowodowala wprowa-
dzenie podpiséw kwalifikowalnych (Ustawa, 2016). Latwe technicznie
zadanie wymagalo analiz prawnych oraz rozbudowanych regulaminéw,
instrukeji 1 szkolen dla uzytkownikéw. Pojawiajace si¢ nowe wymagania
prawne paralizowaly system, pochlaniajac czas programistéw. O ile wpro-
wadzenie przepiséw RODO (Regulation 2016/679) skutkowalo jedynie
uzupelnieniami w regulaminach, to juz standardy WCAG 2.0 (Directive
2016/2102) wymagaly pracochlonnych zmian w kodzie e-RPO.

Z powodu ciagglych zmian w systemie krajowym i w e-RPO oraz poczat-
kowej niecheci do wspdtpracy (T6) — interoperacyjno$¢ praktycznie nie ist-
niala. Powodowalo to konieczno$é recznego wprowadzania danych lub ich
zmudnego weryfikowania. Po wielu modyfikacjach udalo si¢ stworzyé pro-
tokoly komunikujace systemy, jednak wymagaly one bezustannej kontroli.

Rozwazano zakup ustugi chmurowej lub korzystanie z infrastruktury ser-
werowej UMWM — niskie koszty zadecydowaly o wyborze drugiej opcji.
Pierwotnie bezpieczefistwo wskazywane bylo jako mocna strona e-RPO.
Pojawialy si¢ drobne problemy (brak miejsca na dyskach, niska wydajnos¢,
awarie zasilania serwer6w itp.), ktére byly usuwane. Prowadzono polityke
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kopii zapasowych, zewngtrzne audyty potwierdzaly poprawnosé przyje-
tych rozwiazan (Raporty IA, 2014-2018). Do 8 lutego 2021 r. nie poja-
wil si¢ zaden istotny incydent bezpieczenistwa. Tego dnia nastapil atak
hackerski — zablokowano serwery UMWM, co na ponad 6 tygodni catko-
wicie uniemozliwilo funkcjonowanie urz¢du oraz e-RPO (Gazeta Wybor-
cza, 2021). Po tym incydencie cyberprzest¢pczo$c 1 awarie uznano za naj-
wicksze zewngetrzne zagrozenie (T1).

Cyfryzacja procedur administracyjnych wymusza uproszczenie czegsci
z nich gléwnie przez skrécenie czasu i ograniczenie kosztow ich reali-
zacji (S1 1 S4) — te aspekty byly najcz¢sciej wskazywane przez badanych.
Mozliwo$¢ szybkiej i bezkosztowej komunikacji zapewnita nowg jakos¢
w relacjach administracja — beneficjenci.

W szerszej i dluzszej perspektywie cyfryzacja przyczynia si¢ do wdro-
zenia mys$lenia procesowo-algorytmicznego wéréd urzednikéw, prowa-
dzacego od cyfryzowania istniejacych procedur do tworzenia nowych
standardéw (Mergel 1 in., 2019). e-RPO wplynat takze na wzrost transpa-
rentno$ci wewngtrznej (szybki i prosty dostep do danych) i zewngtrznej
(fatwa komunikacja).

Zastosowane przy budowie systemu technologie dawaly duze mozliwosci
techniczne. Komunikacja z uzytkownikami, praca zdalna, niskie wyma-
gania sprzg¢towe, mozliwos$¢ przesylania duzych plikéw oraz tworze-
nie kolejnych funkcjonalno$ci — nie sprawialy probleméw technicznych,
barierg byly ograniczenia kadrowe 1 czasowe.

Rosngcy poziom cyfryzacji spoleczefistwa i powszechno$¢ rozwigzan
informatycznych stworzyly Srodowisko sprzyjajace wdrazaniu takich
narzedzi. Podkresli¢ nalezy, ze beneficjenci byli zmuszeni do korzystania
z systemu, byl on jedyng drogg do aplikowania o wsparcie UE — jednak
oczekiwali takiego narzedzia.

Analiza wskaznikéw DESI i EGDI w ostatniej dekadzie (ich wartosci
rosng, ale pozycja Polski nie zmienia si¢ znaczaco) potwierdza, ze nadal
w obszarze e-administracji jesteSmy na etapie bardzo szybkiego rozwoju,
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a to przeklada si¢ na oczekiwania obywateli (DESI, 2020; UN E-Govern-
ment Survey, 2020; Sledziewska 1 Zigba, 2016).

Realizacja nowego, ambitnego i niecodziennego zadania (S5) stwarza
dogodne warunki do uczenia si¢ organizacji. Otwarty dialog, zaangazo-
wanie kierownictwa, demokratyczne zarzadzanie, praca zespolowa, prze-
plyw wiedzy i1 do$wiadczen, eksperymentowanie, akceptacja porazek,
pozyskiwanie informacji zwrotnych (S6), myslenie systemowe, dostep do
szkolen 1 uslug zewnetrznych — wszystkie te elementy wpisujg si¢ w pozy-
tywne determinanty uczenia si¢ organizacji (Olejniczak, 2012).

Zasoby ludzkie, rozumiane jako kompetencje, wiedza i podejscie, byly
czynnikiem, ktéry przekonal decydentéw do samodzielnego tworze-
nia e-RPO. Budowa systemu byla doskonalym poligonem do nauki dla
pracownikow w efektywnej formule ,uczenia si¢ przez doSwiadczenie”.
Mozliwo$¢ eksperymentowania, natychmiastowe efekty, wplyw na sposéb
wykonywania swojej pracy kreujg korzystne warunki do uczenia si¢ (Gino
i Staats, 2015). Ponad 20 0s6b zdobylo nowe umieje¢tnosci i wiedze, two-
rzac system, a posrednie oddzialywanie przyczynito si¢ do wzrostu kom-
petencji cyfrowych kilkuset urzednikéw.

Kilka tysiccy uzytkownikéw zewnetrznych korzystalo z e-RPO, rozwijajac
w ten sposob swoje umiejetnosci. System dla cze$ci z nich wskazal nowsg
jako$¢ dzialah administracyjnych, spowodowalo to wzrost ich oczekiwan
w stosunku do innych instytucji publicznych (O3; T2). e-RPO byl takze inspi-
racjg do cyfryzowania wlasnych proceséw administracyjnych u beneficjen-
téw (gléwnie w gminach). Wymagania e-RPO zobligowaly uzytkownikéw
do zakupu kwalifikowalnych podpiséw elektronicznych. Z czasem zaczeli
uzywac ich w innych sprawach, ograniczajgc papierows korespondencje.

W programach unijnych dostepne sa pienigdze (tzw. pomoc techniczna)
na pokrycie kosztdéw ich wdrazania. Pomimo tego nie udalo si¢ zrewolu-
¢jonizowaé systemu wynagradzania programistéw — wprowadzono tylko
rozwigzania prowizoryczne. Na przeszkodzie stangly formalne uwa-
runkowania administracji oraz nieche¢é kadry zarzadzajacej do réznico-
wania wynagrodzen w UMWM. Niskie koszty budowy e-RPO (mocna

strona S7) oraz mozliwosci finansowe (szansa) — uzyskaly w badaniu
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nieistotne wyniki. Swiadczy to o poczuciu bezpieczenistwa finansowego
administracji odpowiedzialnej za wdrazanie programéw unijnych.

Po ataku hackerskim z 2021 r. twércey systemu i jego uzytkownicy uswiado-
mili sobie wage tego zagrozenia (W7). O ile awarie mialy charakter incy-
dentalny, to cyberatak uniemozliwil prace na kilka tygodni. Dla UMWM
oznaczalo to konieczno$¢ wprowadzenia dodatkowych zabezpieczen
(sprzetioprogramowanie), ktére pochlonety zasoby: czas, pieniadze, wie-
dz¢ 1 kompetencje. Dodatkowo, w opinii uzytkownikéw, utrudnity prace
(skomplikowane logowania, weryfikacje tozsamosci itp.) (Ankiety: Pra-
cownicy, Beneficjenci, 2019).

Uzytkownicy oczekujg lepszych, szybszych 1 prostszych rozwigzan.
Chcac sprostaé tym wyzwaniom, nalezy mie¢ §wiadomosé, ze budowane
narzedzie nigdy nie stanie si¢ ,,wersjg docelowy”. Wplyw uzytkownikéw
zewnetrznych na publiczne aplikacje jest stosunkowo ograniczony — nie-
zadowolony uzytkownik nie skorzysta z oferty konkurencji. Uzytkownicy
wewnetrzni mieli jednak istotne oddzialywanie na e-RPO. Wraz z pozna-
niem mozliwosci systemu szybko zauwazyli, jak znaczgco moze on upros-
ci¢ ich prace. To sprawilo, ze oczekiwania uzytkownikdéw rosty bezustan-
nie (Kumar, Sachan i Mukherjee, 2017), wymuszajac zmiany w kodzie,
nowe instrukcje, szkolenia, wsparcie helpdesk — pochlaniajace zasoby.

W administracji permanentnie pojawiajg si¢ zmiany w uwarunkowaniach
prawnych i formalnych. W tym przypadku dotyczyty one regut wdrazania
programéw 1 projektdw, ochrony danych osobowych, zasad obiegu doku-
mentéw itp. Wiekszo$¢ z nich powodowala konieczno$¢ zmian w e-RPO,
po raz kolejny angazujgc programistéw. Zakres tych zmian oraz ich
oddziatlywanie na system byly praktycznie niemozliwe do oszacowania.

Organizacje publiczne z reguly same nie budujg systeméw informa-
tycznych. NajczeSciej kupowane sg gotowe rozwigzania lub zleca si¢ ich
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budowe specjalistycznym firmom w drodze przetargu. Wyjatkiem byt
system zarzadzania dokumentami w Podlaskim Urz¢dzie Wojewddzkim,
zbudowany sitami wlasnymi urze¢dnikéw, a potem wdrozony bezplatnie
w wielu organach administracji rzadowej (EZD, 2021). UMWM staral si¢
nawigzac wspdlprace z jego twércami — udalo si¢ to jedynie na plaszczyz-
nie nieformalnej i nie przyniosto wymiernych efektéw.

Generalne etapy transformacji cyfrowej: diagnoza, strategia, plan ope-
racyjny, wdrozenie, monitoring, ocena oraz doskonalenie — realizowane sg
cze¢sto w sposéb intuicyjny, jednak specyfika projektéw I'T wymaga spraw-
dzonych metodyk i sformalizowanych narz¢dzi (UN E-Government
Survey, 2020).

Krakéw to najwicksze centrum uslug wspdlnych w Europie. Pomimo
duzej podazy absolwentéw zapotrzebowanie na programistéw jest wyso-
kie. Poziom wynagrodzei w branzy IT jest co najmniej dwa razy wyzszy
od wynagrodzenn w sektorze publicznym, a przy stanowiskach specjali-
stow — to ponad cztery razy wiccej (GUS, 2020). Praca w administracji
publicznej nie stanowi alternatywy dla oferty sektora komercyjnego. Nawet
w przypadku wyksztalcenia wlasnego zaplecza kadrowego jego utrzyma-

nie przy takich uwarunkowaniach rynkowych jest bardzo trudne.

Kwestie techniczne (protokoly eksportu danych) byly mozliwe do opraco-
wania (W6). Gtéwne problemy obejmowaly: brak wytycznych i standar-
déw do komunikacji oraz niecheé do wspdlpracy po stronie administracji
krajowej, bagatelizacj¢ probleméw, brak partnerskiego podejscia, hierar-
chiczne struktury. Zostaly one zminimalizowane dopiero po wypracowa-
niu indywidualnych kanaléw komunikacyjnych. Warto podkreslic, ze po
nawigzaniu personalnych relacji w 2019 r. Ministerstwo Rozwoju zainte-
resowalo si¢ e-RPO 1 analizowalo system jako dobra praktyke do wykorzy-
stania w perspektywie finansowej 2021-2027.

Zgodnie ze standardami programistycznymi aplikacje powinny byé
przyjazne, a jednocze$nie odporne na uzytkownikéw (Ali, Zhou, Miller
i Ieromonachou, 2016). Uzytkownicy z jednej strony mieli §wiadomo§é
zagrozen dla bezpieczefistwa systemu, z drugiej, w badaniach ankieto-
wych, narzekali na wygérowane zabezpieczenia e-RPO (np. konieczno$¢
zmiany hasel) (Ankiety: Pracownicy, Eksperci, Beneficjenci, 2019).
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e-RPO testowano w zakresie maksymalnych obcigzen; co ciekawe,
przy 60-dniowych naborach projektéw do 70% wnioskéw byto sktadanych
w ostatnim dniu, a do 20% w ostatniej godzinie (Informacja na posiedze-
nie Zarzadu..., 2016). Dowodzi to, ze uzytkownik zawsze optymalizuje
swoje dzialania, co dla tworcéw systeméw oznacza projektowanie przy
zalozeniu, ze ziszczg si¢ wszystkie ,,czarne scenariusze”, do ktérych moga
doprowadzi¢ uzytkownicy.

Analiza SWOT/TOWS pozwolila na oceng zastosowanej strategii (tab. 2).
Ustalenie to ma ,,umowny” charakter, gdyz odnosi si¢ do analizy przepro-
wadzonej nietypowo ex-post, w ktérej cze¢§é czynnikow (wskazywanych
przez badanych) byla zwigzana ze zrealizowanymi dzialaniami.

Tabela 2. Analiza SWOT/TOWS — ocena zastosowanej strategii

Szanse (S)

suma interakgji

Zagrozenia (W)

suma iloczynéw | suma interakeji | suma iloczynéw

Mocne strony

134 20,9 98 14,6
©)
Slabe strony
64 9,9 112 16,1
(T)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zestawienie wynikow jednoznacznie wskazuje na strategi¢ agresywna.
UMWM staral si¢ wzmacnial swoje mocne strony, aby wykorzystal
szanse. Na drugim miejscu uplasowala si¢ strategia przeciwna — defen-
sywna. Zgodnie z nig organizacja starala si¢ wyeliminowaé swoje stabosci,
aby uniknaé zagrozen zewnetrznych. Ten rozklad wynikéw obrazuje, jak
ryzykownym przedsigwzicciem byla budowa e-RPO, jego losy wahaly si¢
pomiedzy najkorzystniejszg a najtrudniejszg strategia.

Szukajac miary sukcesu dla e-RPO, mozna rozwazy¢: liczbe uzytkow-
nikéw, dokumentéw, obstuzone konkursy 1 alokacje finansowe, ale takze
oceny uzytkownikéw, wyniki audytéw 1 badaf ewaluacyjnych. Mierniki
te wyraznie potwierdzajg sukces e-RPO, podobnie jak jego uzytecznos$é
w trakcie lockdownu. Trzeba jednoczes$nie podkreslié, ze nie byl to pelny
sukces, e-RPO zostalo zbudowane w polowie (w stosunku do pierwot-
nych zalozen) i nie przeszlto proby ataku hackerskiego.

Autor ma §wiadomos$¢, ze niniejsza analiza to studium przypadku obar-
czone naturalnymi stabo§ciami tej metody badawczej (Yin, 2015). Wplyw
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uwarunkowan krajowych, specyfika kultury organizacyjnej, oddziatywa-
nie czynnika ludzkiego, jak 1 perspektywa badacza 1 uczestnika — moga
wplywad na wnioski. Ustalenia majg jednak w wickszo$ci uniwersalny
charakter.

W odpowiedzi na pytanie badawcze nalezy stwierdzié, ze analiza
SWOT/TOWS wskazala kluczowe determinanty powodzenia przedsig-
wzigcia. Zaledwie jeden czynnik sposréd 28 miat lokalny charakter: TS5 —
duzy popyt na programistow w Krakowie. Pozostale pozwalaja na gene-
ralizacj¢ ustalen. Ich analiza moze byé narz¢dziem dla innych organizacji
stojacych przed wyzwaniem cyfryzowania swoich dziataf.

W analizie mocnych i stabych stron szczegdlnie wyraZnie rysuje si¢
ocena uzytkownikdéw, ktérzy za najwicksze ulatwienie w pracy uznali
elektroniczny obieg dokumentéw. To implikowalo: eliminacj¢ papieru,
szybka komunikacj¢, uproszczenie procedur. Jako minusy wskazywano
brak cze¢sci funkcjonalno$ci 1 opéZnienia powodowane permanentnym
brakiem programistéw. e-RPO w ocenie uzytkownikéw najwyzsze noty
otrzymal od ekspertéw (99% odsetek ocen bardzo dobrych, dobrych
i pozytywnych), nastepnie od beneficjentéw (94%), a najnizsze od urzed-
nikéw (93%) (Ankiety: Pracownicy, Eksperci, Beneficjenci, 2019).

Warto ten utylitarny punkt widzenia uzupelnié o horyzontalne spoj-
rzenie na organizacj¢. Na wyrdznienie zastuguja: procesy uczenia si¢ oraz
zarzadzanie projektami I'T. Wskazywane szanse w zakresie uczenia si¢
pracownikéw, organizacji 1 beneficjentdw sumarycznie stanowig istotny
czynnik. Wzmocnienie tego obszaru jest proste, na przyklad poprzez
budowanie otwartej kultury organizacyjnej, ktéra promuje uczenie si¢
przez do$wiadczenie. Tym samym szansa moze si¢ staC mocng strong.

Problemy z zarzadzaniem projektami I'T pojawily si¢ zaréwno w sta-
bych stronach, jak 1 zagrozeniach. O ile zdobycie do§wiadczenr wymaga
czasu, to budowanie kompetencji pracownikéw (rekrutacja, szkolenia)
moze szybciej wzmocnié ten obszar.

e-RPO zostalo zbudowane samodzielnie przez pracownikéw UMWM.
W powyzszej analizie jedynie cz¢$¢ czynnikéw dotyczy tego aspektu, jed-
nak potwierdzajg one, ze e-RPO spetnialo przestanki inicjatywy oddolne;.
Sam proces wplynal na kultur¢ organizacyjng UMWM. Pomimo prowi-
zorycznej strategii dzialania i ubogich planéw operacyjnych organizacja
starala si¢ dziala¢ w formule otwartego dialogu, pozyskiwaé informacje
zwrotne 1 bezustannie doskonalié narzedzia.

Polska administracja od ponad dwoch dekad zmaga si¢ z wyzwaniami
w zakresie e-administracji. Bezustanny postep techniczny i rosngce ocze-
kiwania obywateli sprawiaja, ze proces ten jest trudny do planowania
1 zarzgdzania. Badacze starajg si¢ analizowaé te dzialania i szukaé w nich
prawidlowosci. Analogii do badanego ¢-RPO mozna si¢ doszukiwac
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w budowie systemu Elektronicznego Zarzadzania Dokumentacjg w Pod-
laskim Urzedzie Wojewddzkim (EZD, 2021). Mocne strony w przypadku
EZD to zaangazowani, kompetentni pracownicy (programisci), wspierani
przez kadr¢ zarzadzajaca, ktérzy mogli stworzyé wlasny system 1 przez
lata go doskonalié. Problemy to brak standardéw interoperacyjnosci, uwa-
runkowania formalne i niskie wykorzystanie dostgpnych juz w admi-
nistracji narzedzi i systeméw (Drzewiecka, 2021; Adamus-Kowalska,
2019; NIK, 2016). Prostota, bezawaryjnos¢ 1 dzialania upowszechniajace
(wspdlpraca) sprawily, ze system z czasem wdrozono w setkach instytucji
publicznych w formule open-source (Ministerstwo Cyfryzacji, 2018).

Wsréd  administracji regionalnych najwicksze sukcesy odnotowal
wdrozony w wojewbdztwie §laskim System Elektronicznej Komunikacji
Administracji Publicznej SEKAD, ktéry jest czgsto poréwnywany z syste-
mem krajowym — Elektroniczng Platforma Uslug Administracji Publicz-
nej (ePUAP) (Ziemba, Papaj i Bedkowski, 2013). Obydwa systemy zostaly
zainicjowane w ramach projektéw finansowanych ze §rodkéw UE w per-
spektywie finansowej 2004-2006. Zewng¢trzne finansowanie bylo takze
katalizatorem ich rozwoju (projekty kontynuowano), dopiero po kilku
latach osiagnely one Zadowala jace poziomy dojrzalosci, wymagaja jednak
permanentnej modernizacji (Ziemba 1 Papaj, 2013). Pozytywne oddzialy-
wanie SEKAP widaé w Wymkach badah — wojewddztwo §laskie jest krajo-
wym liderem w zakresie e-administracji (Kuzionko-Ochrymiuk, 2018).

Przeglad determinant rozwoju e-administracji w Polsce pozwala
wyréznié kluczowe z nich: techniczne (dost¢pno$¢ sprzgtu, oprogra-
mowania, szerokopasmowy internet), spoleczne (rozwdj spoleczefistwa
informacyjnego, kompetencje i oczekiwania obywateli oraz postawy lide-
row 1 wladz w administracji), ekonomiczne, formalno-prawne, przypisu-
jac duze znaczenie standaryzacji proceséw, uwarunkowaniom technicz-
nym, a przede wszystkim spolecznym (Perdal, 2014; Tomaszewicz i Buko,
2015; Bieniek, 2010; Sledziewska i Zigba, 2016; Goluch-Trojanck 1 in.,
2018; Dragas, 2019). O ile czynniki ekonomiczne w sensie kosztowym nie
sg traktowane jako kluczowe, to analizy podkreslajg znaczenie e-admi-
nistracji jako katalizatora proceséw reorganizacyjnych. Ich rezultatem
jest uproszczenie 1 skrécenie procedur (poSredni czynnik ekonomiczny),
takze tych back-office, oraz ,,zmuszanie” instytucji do wspélpracy (Toma-
szewicz 1 Buko, 2015; Perdat, 2014).

Wickszo$¢ z dostepnych analiz koncentruje si¢ na ujeciu systemowym,
a nie perspektywie organizacji, jaka zaprezentowano w niniejszym arty-
kule. Najwazniejsze czynniki warunkujgce rozwdj e-administracji pozo-
staja jednak zbiezne z ustaleniami autora. Mozliwosci techniczne (infra-
struktura 1 oprogramowanie), kompetencje cyfrowe (uzytkownikéw)
oraz kapital ludzki (kreatywni 1 zaangazowani pracownicy, wspicrajacy
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1 zdeterminowani menadzerowie) — determinujg powodzenie e-admini-
stracjl. Zwlaszcza ostatni obszar kreuje praktyczne mozliwosci dla orga-
nizacji publicznych.

Szkolenie pracownikéw w obszarze myslenia algorytmicznego 1 podej-
§cia procesowego; tworzenie zespoléw zadaniowych analizujacych proce-
dury administracyjne; demingowskie, bezustanne doskonalenie proceséow
1 narzedzi; organizacyjne uczenie si¢ — to tanie sposoby budowania poten-
gjaty, ktéry pozwoli administracji tworzy¢ samodzielnie narze¢dzia infor-
matyczne odpowiadajace jej potrzebom. JednoczeS$nie dostarczajg one
badaczom kolejnych cegielek w postaci dobrych praktyk do budowy pod-
staw teoretycznych e-administracji.

¢-RPO wpisuje si¢ w krajowe priorytety e-administracji (Program Zin-
tegrowanej..., 2019). Coraz cz¢Sciej obserwujemy gleboka zmiang spo-
sobu myS§lenia i dzialania administracji. Transformacja cyfrowa to nie
dodanie ,e” do istniejacego modelu, to kolejny etap w rozwoju admi-
nistracji publicznej (Communication, 2020). Ta umowna zmiana para-
dygmatu na e-Governance bedzie efektywniejsza, gdy organizacje pub-
liczne stang si¢ jej oddolnymi inicjatorami. Niniejsza analiza wykazala,
ze mozna samodzielnie cyfryzowal zadania administracji. Co prawda
poziom ryzyka jest wysoki, ale stosunck korzysci do kosztéw zadowala-
jacy, zwlaszcza w dluzszej perspektywie.
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