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Streszczenie. Program Zintegrowane]j Informatyzacji Panstwa (PZIP) zaklada, ze jednym z klu-
czowych dziatan wspierajacych rozwdj i jakos$¢ kadr w administracji publicznej bedzie podniesie-
nie ich kompetencji informatycznych. Celem artykutu jest ukazanie istotnych czynnikow, ktore
zarowno bezposrednio, jak i posrednio wplywaja na mozliwos$¢ uzyskania przez administracje
publiczna pozadanych kompetencji informatycznych. W artykule oméwiono przyczyny powodu-
jace, ze kompetencje informatyczne stanowig powazng barier¢ dla wdrozenia PZIP. Uzyskany
material bazuje na analizie literatury przedmiotu oraz do$wiadczeniu autora, zdobytym podczas

udziatu w kilku duzych projektach informatycznych dla administracji publiczne;j.

Wprowadzenie

Diagnoza stanu kluczowych polskich projektow informatycznych, dofinansowa-
nych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, realizowanych na rzecz administracji
publicznej w latach 2004-2015 wykazata, ze praktycznie wszystkie duze projekty za-
konczyly si¢ mniej lub bardziej spektakularnymi porazkami. Planowane dziatania na-
prawcze zostaty ujete w zaktualizowanym dokumencie ,,Program zintegrowanej infor-
matyzacji panstwa”. Zgodnie z zatozeniami, skutecznos$¢ tych dziatan bedzie oceniana
dopiero za dwa lata. Niemniej jednak, juz dzi§ mozna zauwazy¢ wiele barier, ktore
stwarzaja powazne ryzyko niepowodzenia informatyzacji panstwa. Jedng z najpowaz-
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niejszych, zdaniem autora, jest brak odpowiednich kompetencji informatycznych
w administracji publicznej.

Celem artykutu jest ukazanie istotnych czynnikow, ktore zardéwno bezposrednio,
jak 1 posrednio wptywaja na mozliwos¢ uzyskania przez administracj¢ publiczng poza-
danych kompetencji informatycznych. W artykule omowiono przyczyny powodujace,
ze kompetencje informatyczne stanowiag powazng barier¢ dla wdrozenia Programu Zin-
tegrowanej Informatyzacji Panstwa.

Uzyskany material bazuje na analizie literatury przedmiotu oraz doswiadczeniu
autora, zdobytym podczas udziatu w kilku duzych projektach informatycznych dla ad-
ministracji publicznej.

1. Kompetencje informatyczne w administracji publicznej na tle
Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa

Program Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa to strategiczny dokument,
w ktoérym opisano dziatania rzadu zmierzajace do dostarczenia spoleczenstwu wysokiej
jakosci elektronicznych ustug publicznych. Celem programu jest stworzenie spdjnego,
logicznego i sprawnego systemu informacyjnego panstwa, dostarczajacego e-ustugi na
poziomie krajowym i europejskim w sposob efektywny pod wzgledem jakosci i kosz-
tow. Program zapewni wspolprace istniejacych oraz nowych systemow teleinformatycz-
nych administracji publicznej, eliminujac jednoczesnie powielajace sie dotychczas funk-
cjonalnosci. Wypekienie celow PZIP mierzone bedzie odsetkiem obywateli 1 przedsig-
biorcow korzystajacych z e-ustug administracji publicznej oraz poziomem satysfakcji
uzytkownikow (Program zintegrowanej..., 2016, s. 5).

Nawet pobiezna analiza powyzszych zapisow sktania do refleksji, skad si¢ wzieto
polaczenie celu ze $rodkami jego osiagnigcia, czyli, tagodnie rzecz ujmujac, tak duzy
przeskok myslowy, jak potaczenie celu ze §rodkami jego osiagnigcia. Tak naprawde,
celem jest dostarczenie e-ustug a miarami jego osiggniecia ma by¢ odsetek uzytkowni-
kow (obywateli i przedsigbiorstw) korzystajacych z tych ustug oraz poziom satysfakcji
z ich uzytkowania. Zatem stworzenie spdjnego, logicznego i sprawnego systemu infor-
macyjnego panstwa nie moze by¢ traktowane jako cel sam w sobie czy tez cel czastko-
wy (o czym $wiadcza wspomniane miary osiagnigcia celu) lecz stanowi $rodek do osia-
gnigcia celu, jakim jest dostarczenie e-ustug. Dyskusja akademicka, czy moze co$§ wig-
cej? Co$, co juz na starcie stwarza mozliwo$¢ réznej interpretacji kluczowego zapisu
jakim jest okreslenie celu programu. A przeciez zagadnienie, na ogdélnym poziome
abstrakcji, jest do§¢ proste. Nalezy dostarczy¢ pozadane ushugi oraz zagwarantowacé, ze
ushugi te mogg by¢ dostgpne, gdy jest to konieczne do zapewnienia wymaganego poten-
cjatu wykonawczego i niezawodno$ci w zakresie ciaglosci dziatania i bezpieczenstwa.
Wyraznie wida¢, ze dostarczenie ustug nie jest rownoznaczne z ich $wiadczeniem. Od
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ponad 20 lat dokumentowane sg dobre praktyki zarzadzania ustugami teleinformatycz-
nymi. Zgodnie z ITIL" ustuga to sposob dostarczania wartosci klientowi poprzez umoz-
liwienie mu uzyskania rezultatow, ktorych oczekuje, nie biorgc na siebie zwigzanych
z tym kosztow i ryzyka. Ushluga informatyczna (lub zamiennie: ustuga IT) jest zorien-
towana na odbiorce i bezposrednio wspiera procesy biznesowe jednego lub wiecej od-
biorcéw. Ushluga informatyczna sktada si¢ z potaczenia technologii informatycznych,
ludzi i procesow a jej docelowy poziom s$wiadczenia powinien by¢ zdefiniowany
w umowie SLAZ Nalezy dazy¢ do tego, aby ustugi byly realizowane w sposob efek-
tywny kosztowo. Ustuga IT dostarcza oczekiwang wartos¢ biznesowi, gdy jednoczes$nie
zapewnia odpowiednig uzytecznos$¢, opisujaca zakres ushugi oraz gwarancje, definiujaca
jako$¢ ustugi wymaganiami ptyngcymi z okreslonych procesow biznesowych, ktore
dana ustuga wspiera.

W uzupetieniu konieczne jest podkreslenie, ze musi by¢ okreslony dostawca
$wiadczacy ustugi (na pewno nie bedzie to system, o ktérym mowa w definicji celu).
Rzeczony system wymaga bowiem okreslonych zasobéw do zapewnienia mozliwosci
jego wykorzystania przez potencjalnych uzytkownikoéw. Ale zanim zostanie przekazany
do uzytkowania, musi zosta¢ wytworzony. Z analizy zapisoOw, zawartych w dokumencie
Program Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa (Program zintegrowanej..., 2016, s. 11)
wynika, ze jedng z podstawowych przyczyn istniejacego stanu rzeczy jest brak po stro-
nie administracji wystarczajacych kompetencji w zakresie zamawiania, projektowania,
budowy systemow informatycznych oraz ich utrzymania, CO powoduje op6znienia we
wdrazaniu, niska ich jako$¢ i moze powodowac nieuzasadnione koszty po stronie pan-
stwa. Aby ten stan rzeczy poprawic¢, nie wystarczy technologia — potrzebni sg tez urzed-
nicy o wystarczajacych kompetencjach informatycznych, umiejetnie z tej technologii
korzystajacy, a podnoszenie kompetencji cyfrowych bedzie jednym z kluczowych dzia-
fan wspierajacych rozwoj i jako$¢ kadr w administracji (Program zintegrowanej...,
2016, s. 17). Zadanie bardzo ambitne, bez wykonania ktdrego nie bedzie mozna mowic
o powodzeniu PZIP, ale jego wykonanie z pewnos$cig bedzie bardzo trudne ze wzgledu
na:

— konieczno$¢ zmiany dotychczasowych warunkow prowadzenia projektow in-

formatycznych,

— duza réznorodnos¢ i ilos¢ wiedzy koniecznej do opanowania,

— stosunkowo krotki czas wymagany na podniesienie kompetencji na tle obecnie

prowadzonych prac nad informatyzacjg panstwa,

— trudnosci w pozyskiwaniu zasobéw ze wzgledu na konkurencyjne wynagro-
dzenie oferowane przez prywatne firmy sektora IT.

! Information Technology Infrastructure Library — kodeks postepowania dla dziatow in-
formatyki. Zbior zalecen, jak efektywnie i skutecznie oferowac ushugi informatyczne.

2 Service Level Agreement — poziom $wiadczenia ustug.
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2. Zmiana warunkéw prowadzenia projektdw informatycznych
w administracji publicznej

Typowy proces realizacji projektu na rzecz administracji publicznej powinien
sktada¢ sie, w duzym uproszczeniu, z nastepujacych faz (rys. 1):

— przygotowanie projektu przez zamawiajgcego,

—  wybor wykonawcy,

— inicjowanie projektu przez wykonawce,

— realizacja etapow zarzadczych projektu.
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Rysunek 1. Fazy cyklu zycia projektu informatycznego administracji publicznej
Zrédto: Rozmus (2014, s. 478).

Proces ten odpowiada wymogom metodyki PRINCE2® (OGC 2005), obowiazuja-
cej w zarzadzaniu projektami realizowanymi na rzecz administracji publicznej, przy
czym metodyka ta obowigzuje zardwno zamawiajacego, jak i wykonawce.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawiony proces od momentu wyboru wykonawcy
obejmuje dwa projekty. Pierwszy, kontynuowany przez zamawiajacego i drugi, zaini-
cjowany przez wykonawceg. Oba projekty taczy wspolne dazenie do uzyskania wyma-
ganych produktow, cho¢ uzasadnienia biznesowe sg rézne (Rozmus, 2014, s. 480-481).
Zamawiajacy traktuje projekt jako inwestycj¢ majaca przynies¢ wymierne korzysci.
Wykonawcy zalezy natomiast na wywiazaniu si¢ z przyjetych zobowiazan, tak aby
uzyska¢ wynegocjowane wynagrodzenie w catosci.

Z praktyki autora wynika, ze zdarzajg sie przypadki ignorowania faktu, iz wyko-
nawca musi zainicjowa¢ swoj projekt i musi mie¢ na to zagwarantowany czas. Przykta-

% Projects In Controlled Environments — metodyka zarzadzania projektami oparta na pro-
duktach.
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dowo, w przypadku programu e-Cto, wspoélna dla 20 projektow metodyka takiego czasu
nie zaktadata (rys. 2).

Analiza Koncep% Przygoto-
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Rysunek 2. Etapy zarzadcze projektow programu e-Clo

Zrédto:  www.e-clo.gov.pl/documents/962230/1489510/eclo_podstawy.ppt,  slajd 24,
(16.10.2016).

Zignorowanie faktu, ze w momencie podpisania umowy pojawia si¢ drugi projekt,
ktéry tez wymaga zainicjowania, skutkuje juz na starcie wprowadzeniem niepotrzebne-
go chaosu. Z jednej bowiem strony zamawiajacy wymaga opracowania wielu dokumen-
tow zarzadczych, z drugiej za$, prace po stronie wykonawcy rozpoczynaja si¢ od fazy
projektu technicznego, ktdra nie obejmuje wytworzenia dokumentacji zarzadczej Jezeli
wymagana dokumentacja zarzadcza to kilkadziesigt dokumentdéw, w tym opisy produk-
tow, ktore majg zosta¢ wytworzone, to dlaczego zamawiajacy nie przewidzial czasu na
ich realizacje w harmonogramie ramowym? (Rozmus, 2017b, s. 3) Harmonogramy
ramowe poszczegodlnych projektow tez byly nierealne. Ustalono bowiem dla kazdego
z nich daty zakonczenia niezaleznie od daty podpisania umowy. W efekcie znacznych
opoOznien etapu przygotowawczego, praktycznie w kazdym z projektéw programu, czas
na etap realizacyjny ulegt drastycznemu skroceniu. Byto wigc oczywiste, ze projekty na
pewno nie zostang ukonczone w pierwotnie zaplanowanym czasie. I tak tez si¢ stato.
Program e-Cto byt zamykany z dwuletnim opdznieniem. Systemy wytworzone w ra-
mach poszczegdlnych projektow byly wdrazane z opdznieniem siggajacym od 30% do
nawet 169% zaplanowanego czasu na ich wykonanie (Rozmus, 2017b, s. 10). Pomimo
tego, wedlug informacji Ministerstwa Cyfryzacji z 2 lutego 2016 roku, Kiedy program
e-Clo byl w trakcie zamykania, uzyskano oszczednosci w wysokosci 966 560,70 zt.

Jezeli dodamy, ze w etapie przygotowawczym znaczacg role odgrywali konsultan-
ci, jawi si¢ obraz warunkoéw, w jakich dziatali uczestnicy projektow (ze strony zama-
wiajacego). Odpowiedzialno$¢ za analiz¢ wstepna i koncepcje projektu spadata na kon-
sultantow, odpowiedzialno$¢ za uzyskanie produktow projektu spadata na wykonawce
zewnetrznego. Zamawiajgcy miat zatem wzgledny komfort — jesli chodzi o odpowie-
dzialno$¢ za prowadzone projekty.

Warunki te majg ulec zmianie. Zgodnie z PZIP (Program zintegrowane;j..., 2016,
s. 104) Centralny O$rodek Informatyczny (COI) bedzie petnit funkcje Centrum Kompe-
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tencyjnego Administracji (CKA). Utworzony w COI Pion Doradztwa IT i Audytu, za-
pewni:

— doradztwo i konsultacje w zakresie ustug dostarczanych przez COI,
kontrolg w zakresie ustug IT zlecanych do realizacji przez MC zadan,

— wspolprace z MC w ramach zlecanych zadan z zakresu doradztwa i analiz,

— wspolprace z podmiotami zewnetrznymi w ramach zlecanych zadan.

Dostosowanie si¢ urzednikow do nowej sytuacji, gdzie znaczna czg$¢ odpowie-
dzialnosci pozostanie wewnatrz organizacji, wymaga zmiany dotychczasowych przy-
zwyczajen, co w polaczeniu z niejednokrotnie niewystarczajacymi kompetencjami mo-

ze stanowi¢ powazng przeszkode w dostosowaniu si¢ do nowych warunkow.

3. Budowanie kompetencji

Zdobycie odpowiednich kompetencji przez przedstawicieli kadr administracji pu-
blicznej bioracej udzial w przedsigwzigciach IT, niezbednych do przejecia czesci zadan,
ktore do tej pory byly realizowane przez podmioty zewnetrzne, nie nalezy do zadan pro-
stych. Jest to bowiem nie tylko ogrom wiedzy, z roznych obszaréw nauki, ktora musi
zosta¢ pozyskana przez zasoby organizacji. Konieczne jest przede wszystkim:

— zaplanowanie i zorganizowanie whasciwej struktury organizacyjnej, zdolnej do

podotania nowym zadaniom w zakresie IT,

— opracowanie dalekosieznych planéw podnoszenia kompetencji,

— zapewnienie odpowiednich warunkow do zdobywania nowych i doskonalenia

uzyskanych kompetencji,

— wdrozenie systemu motywacji zachgcajacego kadry do podnoszenia kompe-

tencji.

Ze wzgleddw na ograniczony zakres artykulu, odniesiono si¢ tylko do gléwnych
obszarow, w ktorych konieczne jest zbudowanie kompetencji urzednikow administracji,
niezbednych do realizacji przedsigwzig¢ IT. Sg to nastepujace obszary:

— wytwarzanie systemu informatycznego,

— utrzymanie systemu informatycznego,

— zarzadzanie projektem informatycznym (programem, portfelem projektow).
Niezaleznie od obszaru juz na wstegpie nalezy wyraznie oddzieli¢ wiedz¢ od doswiad-
czenia.

Zdobycie wiedzy na temat wytwarzania systemow informatycznych wymaga
ukonczenia specjalistycznych studiow, przy czym bedzie to raczej wiedza kierunkowa.
Na dzisiejszym etapie rozwoju informatyki nie jest bowiem mozliwe wyksztalcenie
specjalisty od ,,informatyki”. Zatem zbudowanie kompetencji w tworzeniu systemow
informatycznych wymaga zgromadzenia réznych specjalistow, tak aby zapewnione byto
pokrycie cyklu wytworczego. Beda to zatem analitycy biznesowi, analitycy systemowi,
projektanci, programisci, testerzy i wdrozeniowcy. Oczywiscie sama wiedza to zbyt
mato. Konieczne jest rowniez doswiadczenie. Dzisiejsi absolwenci studidow informa-
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tycznych niejednokrotnie maja pewne doswiadczenie w danej specjalnosci, gdyz potra-
fig faczy¢ studia z praca zawodowa. Nie mozna jednak zapominaé, ze dynamiczny roz-
woj technologii napedza zmiany w podejsciu do wytwarzania systeméw informatycz-
nych, a to z kolei wymusza koniecznos$¢ cigglego szkolenia sie.

Nieco innego zakresu kompetencji wymaga si¢ od zespoldw utrzymujacych sys-
temy informatyczne. Konieczne jest bowiem m.in.:

— zagwarantowanie dostepnosci i dotrzymanie parametréw ich $wiadczenia,

— zarzadzanie infrastruktura teleinformatyczng i uprawnieniami,

— $wiadczenie ustug obstugi incydentdéw i problemow,

— obstuga zmian.

Pelny zakres wymaganych kompetencji okreslony jest w ITIL, a droga do poziomu
eksperta, potwierdzajacego najwyzszy poziom kompetencji wymaga zdania egzaminu
certyfikujacego po kazdym z kilku obowigzkowych szkolen. Jezeli dotaczy¢ do tego ustu-
gi rozwojowe (o ile nie $wiadczy ich wykonawca zewnetrzny), zakres kompetencji nalezy
rozszerzy¢ o kompetencje niezbedne do wytwarzania systemu informatycznego.

Pozostaje jeszcze zarzadzanie projektami informatycznymi. Wydawac by si¢ mo-
glo, ze w tym obszarze jest stosunkowo dobrze. W wigkszosci przypadkow, kierownicy
projektow, po stronie administracji, legitymuja si¢ certyfikatem PRINCE2 Practitioner.
Nie zawsze jednak przestrzegali zasad okreslonych w metodyce PRINCE2”. Bylo to
z pewnoS$ciag zwigzane z warunkami dofinansowania projektow ze $rodkoéw unijnych,
niemniej jednak terminy i tak nie zostaty dotrzymane, a straty poniesli gtownie wyko-
nawcy realizujgc kontrakty o statej cenie.
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Rysunek 3. Stopien pokrycia kompetencji IPMA przez kompetencje wynikajace z certyfika-
tu PRINCE2

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. Rozmus (2017b, s. 5).

* W tym przypadku (patrz rozdz. 2) naruszone zostato podstawowe kryterium jakosci pla-
nu projektu, ktore stanowi, ze plan jest mozliwy do wykonania.
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Nie negujac warto$ci metodyki PRINCE2 warto poréwna¢ zakres ujetych przez
nig kompetencji z zakresem kompetencji wynikajacym z uznanego certyfikatu IPMA”®
(rys. 3). Porownanie nie wypada korzystnie. PRINCE2 to gtéwnie kompetencje tech-
niczne 1 to nie wszystkie. Z cala pewnoscia, uzyskany certyfikat IPMA na poziomie C
(odpowiednik PRINCE2 Practitioner) daje gwarancj¢ szerszych kompetencji a dopusz-
czenie do egzaminu certyfikujacego wymaga spetnienia warunkéw wstepnych, m.in.
trzyletniego doswiadczenia w zarzadzaniu co najmniej zespotem. Do§wiadczenie to jest
weryfikowane na egzaminie praktycznym, podczas gdy do uzyskania certyfikatu
PRINCE2 Practitioner nie jest wymagane potwierdzenie nabytego do$wiadczenia,
a sam egzamin ma forme testu wiedzy.

Do kompletu kompetencji kierujacych projektami informatycznymi nalezatoby
dodaé jeszcze wiedze i rozumienie, przynajmniej w ogolnych zarysach, procesu wy-
tworczego systemow informatycznych i ich pozniejszego utrzymywania.

Zaktadane podniesienie kompetencji informatycznych kadry administracji pu-
blicznej to proces roztozony w czasie. Znajac realia prowadzenia projektéw informa-
tycznych dla administracji publicznej, wygospodarowanie czasu na podnoszenie kom-
petencji kadry zaangazowanej w realizacje lub przygotowanie projektow jest niezwykle
trudne. Wprawdzie kursy i szkolenia doskonalace to tylko 2-5 dni, ale w przypadku
opoznien w projektach, udzial w nich moze i tak nie by¢ mozliwy. A jezeli szkolenie
konczy si¢ egzaminem, tego czasu potrzeba jeszcze wigcej, nie mowiagc juz o studiach,
takze podyplomowych.

Zasadne wydaje si¢ wigc pozyskiwanie kompetentnych kadr z rynku informatycz-
nego. Ale moze to by¢ utrudnione ze wzgledu na konkurencyjne wynagrodzenie ofero-
wane przez prywatne firmy sektora IT, szczegélnie w duzych aglomeracjach.

Podsumowanie

Wdrozenie Programu Strategii Informatyzacji Panstwa jest niezwykle ztozonym
i trudnym przedsigwzigciem. Wymaga nie tylko precyzyjnego zaplanowania i zorga-
nizowania dziatan, ale rowniez zmian postaw kadry uczestniczacej w projektach,
nieprzyzwyczajonej do ponoszenia wspotodpowiedzialnosci za projekt — i od wpro-
wadzenia tej zmiany nalezatoby zacza¢. Bez przekonania kadry administracji publicz-
nej do potrzeby podniesienia kompetencji informatycznych, uzyskanie zaktadanych
w PZIP kompetencji informatycznych w administracji publicznej moze sta¢ si¢ barie-
ra nie do pokonania.

® International Project Management Association — miedzynarodowa organizacjg non-
profit zrzeszajaca stowarzyszenia narodowe z dziedziny zarzadzania projektami w 57 krajach na
calym $wiecie. IPMA odgrywa wiodaca rolg w rozwoju i promocji zawodu kierownika projektow
oraz wyznacza standardy i wytyczne dla pracy wielu ekspertow zarzadzania projektami.
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IT COMPETENCIES OF PUBLIC ADMINISTRATION
— THE SERIOUS BARRIER TO THE IMPLEMENTATION
OF INTEGRATED COMPUTERIZATION PROGRAM OF THE STATE

Keywords: informatics competencies, IT services, computerization of the state, public administration
Summary. “The program of integrated computerization of the state” (PZIP) assumes that one of the
key activities supporting the development and quality of human resources in public administration will
be improvement their IT competences. The aim of the article is to show the important factors that both
directly and indirectly, affect your ability to obtain public administration desired competences. The
article discusses the reasons for which the IT competences are a major barrier to implementation PZIP.
The resulting material is based on the analysis of subject literature and the author's experiences, which
were gathered by him while participating in several large IT projects for public administration.
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