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Stowa kluczowe: e-administracja, zarzadzanie dokumentacja

Wstep

Wprowadzenie nowoczesnych metod komunikacji i nowych form $wiadcze-
nia ustug w administracji publicznej to wynik przemian spoteczno-kulturowych
i gospodarczych oraz przyjetej polityki panstwa w zakresie dazenia do spoleczen-
stwa informacyjnego’. Wedlug ogdlnych zatozen rozwoj spoteczenstwa infor-
macyjnego, ma przyczynic si¢ do tworzenia warunkoéw dla wysokiej sprawnosci
administracji publicznej, obnizenia kosztow administracji, a takze jej integracji.
Terminologicznie proces wdrazania technologii informacyjno-komunikacyj-
nych w administracji okre$la sie mianem e-administracja (ang. e-government).
Proces ten polega na wykorzystaniu nowych technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych dla skutecznego realizowania ustug publicznych. Mariusz Lute-
rek zaproponowat, aby przez termin e-government rozumie¢ system informacji
i ustug publicznych (oferowanych przez jednostki sektora budzetowego, w tym

! Spoteczenstwo informacyjne definiowane jest jako rodzaj spoteczefistwa, w ktorym stopien

komplikacji rozwoju spoteczno-ekonomicznego zmusza do uzycia narzgdzi, bez ktdrych nie jest moz-
liwe gromadzenie, przetwarzanie i uzytkowanie olbrzymiej infomasy oraz zapanowanie nad szumem
informacyjnym przy uzyciu jedynie ludzkiego mézgu oraz tradycyjnych no$nikoéw i narzedzi komu-
nikacji. Zrédto: A. Dabrowska, M. Jano$-Kresto, A. Wodkowski, E-ustugi, a spoleczernstwo informa-
cyjne. Warszawa 2009, s. 13.

2 Spoleczenstwo informacyjne w Polsce. Wstep do formulowania zaloZen polityki parstwa,
Warszawa, lipiec 1996 r., dostepny online: <http://kbn.icm.edu.pl/pub/info/dep/spo.html> [dostep:
29 pazdziernika 2018].
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m.in. uniwersytety, stuzbe zdrowia, biblioteki)®. Wyr6znit on termin ,,e-admini-
stracja” odnoszacy si¢ do elektronicznych systemow informacji i ustug oferowa-
nych przez administracj¢ publiczng oraz ,,e-urzad” jako platforme cyfrowa poje-
dynczego urzedu, umozliwiajaca dostep do oferowanych przez niego informacji
i ustug. W obecnej polityce panstwa realizowany jest proces, ktorego celem jest
spoteczenstwo informacyjne w dzialaniach administracji, okreslany jako infor-
matyzacja administracji publicznej*.

Celem artykutu jest wskazanie na przyjete w praktyce i funkcjonujgce obec-
nie w administracji publicznej nowe formy komunikacji i $wiadczenie e-ustug,
w tym przyblizenie systemu elektronicznego zarzadzania dokumentacja (EZD)>.
Wprowadzenie systemu EZD w urzedach w Polsce sytuuje si¢ w obszarze e-ad-
ministracji jako element procesu informatyzacji. W artykule zostanie pokaza-
ny stopien i poziom wdrozenia systemu EZD. W systemie tym wykorzystanie
dokumentu elektronicznego moze by¢ wyznacznikiem poziomu rozwoju admi-
w artykule pozwoli na wskazanie problemow, jakie wystepuja w elektroniczne;j
administracji, w tym zwigzanych z wdrozeniem systemu EZD. Z drugiej stro-
ny celem tego opracowania jest wskazanie na mozliwos$¢ usprawnienia systemu
EZD przez wykorzystanie teorii zarzadzania zmiang.

Wdrazanie systemu EZD w procesie informatyzacji polega na wewnetrzne;j
zmianie organizacyjnej®. System ten stanowi catkowicie nowe narzedzie, ktore
ma za zadanie usprawni¢ wykonywanie czynnos$ci kancelaryjnych, w tym ma
umozliwi¢ gromadzenie, przechowywanie, udostepnianie i archiwizowanie do-
kumentow w postaci elektronicznej, ale stanowi on takze podstawe dla budo-
wy elektronicznej administracji w Polsce. Catly proces informatyzacji polega na
wprowadzeniu nowoczesnych narzedzi i metod postgpowania w urzgdach ad-
ministracji publicznej zarowno w kontaktach wewnatrz administracji, jak i na
zewnatrz, dlatego w procesie tym istotne jest wtasciwe wdrozenie systemu EZD.
Zaprezentowane w artykule stanowisko zaktada mozliwo$¢ wykorzystania teorii

8 M. Luterek, E-government. Systemy informacji publicznej, Warszawa 2010, s. 36.

4 Zob. Ustawa z 17 lutego 2005 roku o informatyzacji dziatalno$ci podmiotéw realizujacych za-
dania publiczne (Dz.U. 2005, nr 64, poz. 565) oraz Program Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa.
Wersja zaktualizowana, Ministerstwo Cyfryzacji, Warszawa 2016.

5 System EZD mogg stosowa¢ podmioty wymienione w art. 1.1. Rozporzadzenia Prezesa Rady
Ministréw z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych
wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dziatania archiwoéw zaktadowych
(Dz.U. 2011, nr 14, poz. 67).

¢ Pojecie ,,zmiany” obejmuje dwa wymiary. Jeden to rezultat zmiany, czyli tre§¢. Wymiar ten
odnosi si¢ do zasoboéw ludzkich i rzeczowych, jak tez do techniki i technologii, a takze do réznego
rodzaju relacji spolecznych, gospodarczych i politycznych. Drugi natomiast to sposob dokonywania
zmiany, $cisle zwigzany z metodami i technikami jego wykonywania, co stanowi proces zmiany; zob.:
Z. Mikotajczyk, Metody zarzqdzania zmianami w organizacji [w:] Metody organizacji i zarzqdzania.
Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, Warszawa 2005, s. 262.
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zarzadzania zmiang przy wdrozeniu EZD tak, aby narzedzia elektroniczne byty
w petni wykorzystywane w podmiotach, ktore wskaza lub wskazaty ten system
jako podstawowy system wykonywania czynnosci kancelaryjnych’.

Problematyka wdrazania systemu EZD obejmuje na wstegpie podjecie decyzji
przez kierownika podmiotu o wyborze tego systemu jako systemu podstawowego.
Oznacza to zmiane dotychczas stosowanego systemu, jakim jest system tradycyj-
ny. Zmiana sposobu wykonywania czynnos$ci kancelaryjnych niewatpliwie musi
by¢ rozpatrywana w kategoriach duzej zmiany organizacyjnej. Z tego powodu
warto, dla lepszego zrozumienia oraz sprawniejszego przeprowadzenia tej zmia-
ny, przyblizy¢ teori¢ zarzadzania zmiang, ktora ma juz swojg ugruntowang pozycje
w literaturze z zakresu zarzadzania. Niemniej jednak, teoria ta nie byta dotychczas
rozwazana w konteks$cie wdrazania systemu EZD w administracji publiczne;.

W naukach ekonomicznych zarzgdzanie zmiang to obszar badawczy zarza-
dzania organizacjg. Teoria zarzadzania zmiang obejmuje caty cykl zycia orga-
nizacji zar6wno na poziomie indywidualnym, grupowym, jak i organizacyjnym
dla calej organizacji, a takze dla wybranych jej obszarow®. Autorka przewiduje
korzys$ci z zastosowania teorii zarzadzania zmiang, obejmujace lepsze, bardziej
swiadome i skuteczniejsze zarzadzanie procesem wdrozenia systemu EZD.
W szczegdlnosci zastosowanie tej teorii sprawi, ze system ten bedzie w pelni
zrozumiaty przez uzytkownikow, wilasciwie wykorzystywany oraz monito-
rowany zaro6wno od strony jego uzytkownikéw na wejsciu do systemu, czyli
przez osoby nadzorujace prace urzgdnikéw, jak 1 na wyjsSciu z tego systemu,
czyli przez archiwa panstwowe sprawujace nadzor nad narastajgcym zasobem
archiwalnym. Natomiast wszedzie tam, gdzie system EZD zostat juz wdrozony
i funkcjonuje w praktyce, mozliwe bedzie doskonalenie i state monitorowanie
wykorzystania systemu oraz jego usprawnienie.

Stan informatyzacji urzedéw w Polsce

Wsrod roznych aspektow informatyzacji urzedow warto zaznaczy¢ to, na
co administracja sama wskazuje i uznaje jako korzysci lub straty. W badaniach
przeprowadzonych przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji w 2014 .
urzedy wskazywaty na nastepujace zmiany, jakie zaobserwowano w wyniku in-
formatyzacji’:

— wzrost zainteresowania ustugami elektronicznymi (48 proc. urzgdow),

" Wybor systemu EZD moze nastgpi¢ zgodnie z § 1.3. instrukcji kancelaryjnej stanowiacej za-
facznik nr 1 do Rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie in-
strukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazéw akt oraz instrukcji w sprawie organizacji
i zakresu dzialania archiwow zaktadowych (Dz.U. 2011, nr 14, poz. 67).

8 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2004, s. 186.

O Wplyw cyfivzacji na dziatanie urzedéw administracji publicznej w Polsce w 2014 r., Minister-
stwo Administracji i Cyfryzacji. Grudzien 2014 r., s. 57.



WDRAZANIE SYSTEMU ELEKTRONICZNEGO ZARZADZANIA... 151

— wzrost satysfakcji klientow z obstugi (31 proc.),

— wzrost kosztéw obstugi klienta (13 proc.),

— wzrost czasu zalatwiania spraw (16 proc.),

— wzrost obcigzenia praca (40 proc.),

— wazrost innowacyjnosci pracownikow (31 proc.),

— wzrost liczby dokumentéw w postaci papierowej (16 proc.),

— wzrost liczby pracownikow (10 proc.).

Istotnym wyznacznikiem informatyzacji jest posiadanie podpisu elektronicz-
nego. Wsrod pracownikow administracji publicznej odsetek osob posiadajacych
podpis elektroniczny wynosit ogoétem 16 proc. w 2014 r. W tym samym roku
w 53 proc. urzgdow pracownicy posiadali zdalny dostep do systemow poczty
elektronicznej, dokumentow i aplikacji. Stuzbowe konto poczty elektroniczne;j
w 2014 1. posiadato 71 proc. pracownikow urzedow w Polsce. Najwiecej urze-
dow w Polsce (67 proc.) pracowato w 2014 r. w modelu informatyzacji opartym
na komputerach spigtych siecig, z aplikacjami i plikami umiejscowionymi na
serwerze z przekazywaniem danych miedzy programami w trybie wsadowym,
tj. off-line. Zintegrowany pakiet aplikacji dziedzinowych dziatajacych w powig-
zaniu ze wspélng bazg danych — wspoélna autoryzacja (zarzadzanie wszystki-
mi uzytkownikami we wszystkich aplikacjach), system klasy ERP — posiadato
21 proc. wszystkich urzedow.

Z systemu EZD jako podstawowego sposobu dokumentowania przebiegu za-
fatwiania i rozstrzygania spraw korzystato w 2014 r. 7 proc. urzedow. System
tradycyjny wspomagany wykorzystaniem narzedzi teleinformatycznych stoso-
walo 60 proc. urzgdow w Polsce. Pozostate urzedy, tj. 33 proc., stosowaly sys-
tem tradycyjny wytacznie w postaci nieelektroniczne;.

Wplyw dokumentéw w formie elektronicznej na elektroniczng skrzynke po-
dawcza (ESP) byl dosy¢ niski, w 2014 r. wynosit on 11 proc. w stosunku do ca-
tosci dokumentacji. Liczba dokumentoéw wysylanych za pomocg ESP z urzedow
w pierwszej potowie 2014 r. stanowita 9 proc. catosci dokumentacji wysylanej
przez urzgdy. Podstawowe bariery, jakie utrudniajg pozbycie si¢ dokumentacji
papierowej w kontaktach urzedow miedzy soba, to traktowanie postaci elek-
tronicznej dokumentow jako nierdwnowaznej papierowej (61 proc. urzedow),
przyzwyczajenie (46 proc.), decyzja kierownictwa urzedu (20 proc.) oraz inne
powody (19 proc.).

Duza cze$¢ urzedow udostepnia ustugi online wytacznie przez tzw. pismo
ogolne. Wedtug badan z 2014 r. 48 proc. urzedéw udostepniato inne ustugi
niz tylko pismo ogodlne. Dla $§wiadczenia nowych ustug publicznych najbar-
dziej pozadane jest przeznaczenie wickszych srodkow finansowych na ten
cel (tak uznato 88 proc. urzedéw) oraz opracowanie i wdrozenie ustugi na
poziomie centralnym (81 proc.). Na kolejnym miejscu zaznaczono potrze-
be zewnetrznego wsparcia dla urzedow (79 proc.). Przy czym ponad poto-
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wa urzedow (tj. 55 proc.) deklarowata odpowiedni potencjal organizacyjny
i wykonawczy.

System EZD

Problematyka wdrazania systemu elektronicznego zarzadzania dokumentacja
w kontekscie informatyzacji administracji publicznej, cho¢ doczekata si¢ licznej
literatury przedmiotu i jest zywo dyskutowana w §rodowisku praktykow pracy
kancelaryjnej i archiwalnej, jak rowniez w $srodowisku naukowym?, nie znaj-
duje zrozumienia i petnego zastosowania w praktyce funkcjonowania urzedow
w Polsce. To z kolei prowadzi do niecheci w korzystaniu z narzgdzi elektronicz-
nej administracji w codziennych zachowaniach uzytkownikow, czyli petentow
(klientéw) zatatwiajacych swoje sprawy w urzgdach w Polsce. Tak postawiona
teza juz na wstepie niniejszych rozwazan wynika z obserwacji wlasnych prowa-
dzonych przez autorke oraz z badan, jakie prowadzi Ministerstwo Cyfryzacji'*
w urzedach administracji publicznej w zakresie rozwoju elektronicznej admini-
stracji.

System EZD, cho¢ jest powszechnie stosowany w podmiotach publicznych,
niejednokrotnie nie przyczynia si¢ do wzrostu wykorzystania nowoczesnych
narzedzi informacyjno-komunikacyjnych przez administracje publiczng w Pol-
sce. Wedtug raportu Najwyzszej [zby Kontroli (NIK) opublikowanego w 2016 1.
platformy ustug publicznych w urzedach, jakie funkcjonuja w Polsce, charakte-
ryzujg sie bardzo znikomym ich wykorzystaniem?2,

Niewielki jest odsetek 0sob posiadajgcych profil zaufany®. Wedtug raportu
NIK byto to nieco ponad 1 proc.

10 Zob. m.in. publikacje z serii ,,Biblioteka Zarzadcy Dokumentacji”: Wspélczesna biurowosé

w administracji publicznej. Komentarz do instrukcji biurowej Prezesa Rady Ministrow z 2011 r.,
red. H. Robotka, Torun 2013; Archiwa biezgce. Zagadnienia teoretyczne i praktyczne rozwigzania,
red. M. Jablonska, Torun 2015.

1 Badania Ministerstwa Cyfryzacji publikowane sa w postaci raportow na temat wykorzystania
elektronicznej administracji w Polsce, m.in. Raport o cyfryzacji kraju, styczen 2018, dostepny on-
line: <https://www.gov.pl/documents/31305/436699/Raportto+cyfryzacji+kraju.pdf/74f7b42f-11a-
8-6120-aac2-4a6bca9d7547>.

2 NIK o ustugach elektronicznych w administracji publicznej, Najwyzsza Izba Kontroli, 6 kwiet-
nia 2016 r., dostepny online: <https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-uslugach-elektronicznych-w-
-administracji-publicznej.html> [dostep: 2 listopada 2018].

18 Profil zaufany to bezplatne narzedzie, dzieki ktéremu obywatele mogg potwierdza¢ swoja
tozsamos$¢ w Internecie przy realizacji ustug publicznych. Profil zaufany stuzy jako elektroniczny
podpis; zob. Obywatel.gov.pl, Ministerstwo Cyfryzacji, dostepny online: <https://obywatel.gov.pl/
zaloz-profil-zaufany> [dostep: 5 listopada 2018]. Obecnie obowigzujace jest w tym zakresie Roz-
porzadzenie Ministra Cyfryzacji z dnia 10 wrzesnia 2018 r. w sprawie profilu zaufanego i podpisu
zaufanego (Dz.U. 2018, poz. 1760).


https://www.gov.pl/documents/31305/436699/Raport+o+cyfryzacji+kraju.pdf/74f7b42f-11a8-6120-aac2-4a6bca9d7547
https://www.gov.pl/documents/31305/436699/Raport+o+cyfryzacji+kraju.pdf/74f7b42f-11a8-6120-aac2-4a6bca9d7547
https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-uslugach-elektronicznych-w-administracji-publicznej.html
https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/nik-o-uslugach-elektronicznych-w-administracji-publicznej.html
https://obywatel.gov.pl/zaloz-profil-zaufany
https://obywatel.gov.pl/zaloz-profil-zaufany
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Kontrola wykazata, ze platforma ePUAP stuzyta przede wszystkim wymia-
nie informacji miedzy urzgdami, a w niewielkim tylko stopniu do $wiadczenia
e-ustug dla obywateli'*. Dane liczbowe wskazuja, ze az 96 proc. dokumentow
przestanych za posrednictwem ePUAP w badanym okresie stanowita korespon-
dencja migdzy organami administracji publicznej. Obywatele realizowali spra-
wy online tylko w niecatych 4 proc.

Badania wtasne przeprowadzone w trzech urzgdach wojewddzkich w Polsce
wskazuja przede wszystkim na niska liczbe dokumentow, jakie przekazywane sa
do urzgdow drogg elektroniczng.

Procentowy udzial korespondencji
przychodzacej w postaci elektronicznej
w Podlaskim
Urzedzie Wojewodzkim w Bialymstoku
w latach 2013-2017
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== Posta¢ papierowa (w tym e-mail)
== Posta¢ elektroniczna (ePUAP)
e SUMA
procentowy udzial korespondencji elektronicznej

Podlaski Urzad Wojewodzki w Bialymstoku
. . Postaé Procen.towy
Postaé papierowa . udzial

Rok . elektroniczna Suma .

(w tym e-mail) korespondencji

(ePUAP) . .

elektronicznej
2013 105219 644 105 863 1
2014 111 041 6015 117 056 5
2015 92 146 7946 100 092 8
2016 77936 11 634 89 570 13
2017 78922 21602 100524 21

(Zrédto: Badania wlasne autorki)

!4 ePUAP (elektroniczna Platforma Ustug Administracji Publicznej) jest to ogolnopolska platfor-
ma teleinformatyczna, stuzaca do komunikacji obywateli i przedsigbiorcéw z jednostkami administra-
¢ji publicznej w ujednolicony, standardowy sposob. Platforma stuzy rowniez do komunikacji migdzy
jednostkami administracji publicznej; zob. art. 16.1a, art. 19a. 1. Ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. 0 in-
formatyzacji dziatalno$ci podmiotow realizujacych zadania publiczne (Dz.U. 2005, nr 64, poz. 565).
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Podkarpacki Urzad Wojewdédzki w Rzeszowie

Procentowy
Rok Postaé papierowa | Postac elektroniczna Suma udzial

(w tym e-mail) (ESP) korespondencji

elektronicznej
2013 153 528 4341 157 869 3
2014 149687 11374 161 061 7
2015 148 697 13678 162 375 8
2016 129 203 14410 143 613 10
2017 130 139 16 254 146 393 11

(Zrédto: Badania wiasne autorki)
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w latach 2013-2017
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[

E===a Posta¢ papierowa
s Postac elektroniczna (ePUAP i PeUP)
b SUMA
procentowy udzial korespondencji elektronicznej

Mazowiecki Urzad Wojewodzki w Warszawie
Posta Procentowy

Rok Postaé papierowa elektroniczna Suma Korespondencii

(ePUAP i PeUP) poncenc]

elektronicznej
2013 211 683 4435 216 118 2
2014 316 108 10 759 326 867 3
2015 316235 12 879 329 114 4
2016 289 657 17 664 307 321 6
2017 290 223 23376 313 599 7

(Zrodto: Badania whasne autorki)

Badane urzedy wprowadzity system EZD w nastepujacej kolejnosci:

— w Podlaskim Urzedzie Wojewodzkim w Biatymstoku system EZD jest
podstawowym systemem kancelaryjnym od 24 stycznia 2011 r.,

— w Podkarpackim Urzedzie Wojewodzkim w Rzeszowie system EZD jest
podstawowym systemem kancelaryjnym od 31 stycznia 2011 r.,
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— w Mazowieckim Urzedzie Wojewodzkim w Warszawie system EZD jest
podstawowym systemem kancelaryjnym od 2 kwietnia 2013 .

Szukajac przyczyn niskiego poziomu wykorzystania narzedzi tworzonych
podczas postepujacej informatyzacji, skupiono si¢ w niniejszym badaniu na sys-
temie EZD, ktory ma zagwarantowac¢ wlasciwe postgpowanie z dokumentacja
elektroniczng.

Procentowy udzial korespondencji
wychodzacej w postaci elektronicznej
w Podkarpackim
Urzedzie Wojewodzkim w Rzeszowie
w latach 2013-2017

800000 100%
600000 - - ans
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400000 . _
40%
200000 I —
2013 2014 2015 2016 2017

s Posta¢ papierowa
k=== Posta¢ elektroniczna

procentowy udzial korespondencji elektronicznej

Podkarpacki Urzad Wojewédzki w Rzeszowie
Procentowy

Rok Posta¢ papierowa elekl::');::;ﬁzna Suma kore:[:lozri::ilencji

elektronicznej
2013 48 065 28 307 76 372 37
2014 32699 51 006 83705 61
2015 28 852 59939 88 791 68
2016 125 340 457 469 582 809 78
2017 122 331 82090 204 421 40

(Zrodto: Badania whasne autorki, przy czym urzad wskazal, ze dane pochodza z systemu
eDOK)
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Dla pokazania problemu z wtasciwym wdrozeniem systemu EZD przepro-
wadzono takze badanie obejmujace liczbg przesylek wychodzacych w postaci
elektronicznej. Przy czym, aby pokaza¢ stopien wykorzystania samego narze-
dzia elektronicznej skrzynki podawczej (ESP), do przesytek papierowych zali-
czono w tym badaniu takze przesylki przekazane poprzez poczte elektroniczng

(e-mail).
Procentowy udzial korespondencji
wychodzacej w postaci elektronicznej
w Podlaskim
Urzedzie Wojewoédzkim w Bialymstoku
w latach 2013-2017
200000 50%
150000 = = 40%
b 30%
100000
20%
Tl II -
o] 0%
2013 2014 2015 2016 2017
=== Posta¢ papierowa
== Postac elektroniczna
e SUMA
procentowy udzial korespondencji elektronicznej
Podlaski Urzad Wojewo6dzki w Bialymstoku
Postaé Postaé Procentowy udz-l-al
Rok . . Suma korespondencji
papierowa elektroniczna . .
elektronicznej
2013 98711 41754 140465 30 proc.
2014 91004 51132 142136 36 proc.
2015 83375 62543 145918 43 proc.
2016 99388 66158 165546 40 proc.
2017 113950 62100 176050 35 proc.

(Zrodto: Badania whasne autorki)
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Procentowy udzial korespondencji
wychodzacej w postaci elektronicznej
w Mazowieckim Urzedzie Wojewodzkim
w Warszawie w latach 2014-2017
500000 18%
400000 = I! 17%
300000 : l i g 16%
200000 -l 15%
100000 14%
2014 2015 2016 2017
== Posta¢ papierowa
S Postac elektroniczna
procentowy udzial korespondencji elektronicznej
Mazowiecki Urzad Wojewdédzki w Warszawie
Procentowy udzial
Rok Postaé papierowa | Postac¢ elektroniczna Suma korespondencji
elektronicznej
2014 335761 71 467 407 228 18
2015 344 760 67719 412 479 16
2016 375 764 65012 440 776 15
2017 368 272 70 853 439 125 16

(Zrodto: Badania wiasne autorki, nie uzyskano danych za rok 2013)

System EZD zaktada obowigzek rejestrowania wszystkich czynnosci kance-
laryjnych w formie elektronicznej, od przyjecia przesytki, przez zatozenie i pro-
wadzenie sprawy, gromadzenie dokumentacji w danej sprawie, az po jej archi-
wizacje®®. Co do zasady system ten ma na celu wyeliminowanie dokumentacji
papierowej z obiegu wewnatrz urzgdu. Przy czym, podmioty moga wskaza¢ wy-

15 Zasady funkcjonowania systemu EZD zostaly przyjete na mocy Rozporzadzenia Prezesa Rady
Ministrow z dnia 18 stycznia 2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych
wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dziatania archiwow zaktadowych
(Dz.U. 2011, nr 14, poz. 67), zob. zatacznik nr 1, Instrukcja kancelaryjna.
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jatki od systemu EZD przez wskazanie spraw, ktore sag prowadzone w systemie
tradycyjnym'c.

Korzysci wynikajace z zastosowania systemu EZD wydajg si¢ by¢ oczywi-
ste. Eliminacja dokumentacji w postaci tradycyjnej (papierowej) to oszczedno-
$ci zarowno finansowe, jak i organizacyjne. Oszczednos$ci finansowe wynikaja
m.in. z nizszych kosztow ustug pocztowych zlecanych przez administracje pu-
bliczna. Przy czym autorka wskazuje na te korzys¢, bo jest ona mierzalna i poli-
czalna w kategoriach ekonomicznych jako korzys¢ finansowa. Przesytanie i od-
bieranie korespondencji droga elektroniczng nie generuje kosztow zwigzanych
z obstuga korespondencji przez operatora pocztowego. Inne korzysci finansowe
moga wynika¢ z usprawnienia opisanych ponizej proceséw organizacyjnych.
Jednak korzysci te sa duzo trudniejsze do zbadania i przeliczenia.

Oszczegdno$ci organizacyjne mozliwe do zaobserwowania po wdrozeniu
systemu EZD sg zwigzane z zaktadang duzo lepsza funkcjonalno$cia systemu
kancelaryjnego, co przeklada si¢ na oszczednos¢ czasu poswigconego na reje-
strowanie czynnosci kancelaryjnych, takich jak m.in.: zaktadanie spraw, gro-
madzenie, tworzenie, przekazywanie i wysyltanie dokumentow, dekretacja czy
akceptacja tre$ci pisma, redagowanie i nanoszenie zmian na pisma wychodzace.
Korzysci organizacyjne to takze mniejsze zapotrzebowanie na materiaty biuro-
we, powierzchnie biurowe niezb¢dne do gromadzenia dokumentacji w postaci
papierowej jak i powierzchnie magazynowe dla archiwow.

Z systemem EZD zwiazana jest takze wieksza przejrzystos¢ i wiarygodnosc
dzialan prowadzonych na dokumentach oraz tatwos¢ wyszukiwania dokumen-
tow w postaci elektronicznej i dzielenia si¢ informacjami, dzigki zastosowaniu
narzedzi teleinformatycznych. System EZD musi umozliwi¢ rejestracje wszyst-
kich czynnosci kancelaryjnych.

Na korzys$ci wynikajace z zastosowania systemu EZD wskazano m.in. przy
formutowaniu zatozen dla projektu systemu EZD.RPY. Wsrod celow i korzysei,
jakie osiggaja urzedy stosujace system EZD, wymienia si¢'®:

1. Transparentno$¢ rozumiang jako przejrzysto$¢ dziatan, osiagang dzieki od-
zwierciedleniu wszystkich czynnosci wykonywanych przez urzednikow

w trakcie zalatwiania spraw. Klienci maja woéwczas mozliwo$¢ zapoznania si¢

ze sposobem zatatwiania sprawy, jak tez narzedzia do weryfikacji jakosci pracy

urzednikéw przez kierownictwo urzedow. Urzedy, w ktorych funkcjonuje sys-

16 Tbidem, paragraf 1, punkty 5 i 6.

17 EZD.RP — Elektroniczne Zarzadzanie Dokumentacja w administracji publicznej jest to
projekt, ktory zostal zlecony 22 grudnia 2017 r. przez Ministra Cyfryzacji, w ramach trojstronnego
porozumienia Naukowej i Akademickiej Sieci Komputerowej, Pafistwowego Instytutu Badawcze-
go oraz Wojewody Podlaskiego, dostgpny online: <https://ezd.gov.pl/assets/ezdrp/Porozumienie%20
tr%C3%B3jstronne%20w%20sprawie%20%20EZD%20RP.pdf> [dostep: 5 listopada 2018].

8 Elektroniczne Zarzqdzanie Dokumentacjq. Osiggane cele, dostepny online: <https://ezd.gov.
pl/www/ezd/cele> [dostep: 28 pazdziernika 2018].


https://ezd.gov.pl/assets/ezdrp/Porozumienie tr%C3%B3jstronne w sprawie  EZD RP.pdf
https://ezd.gov.pl/assets/ezdrp/Porozumienie tr%C3%B3jstronne w sprawie  EZD RP.pdf
https://ezd.gov.pl/www/ezd/cele
https://ezd.gov.pl/www/ezd/cele

WDRAZANIE SYSTEMU ELEKTRONICZNEGO ZARZADZANIA... 161

tem EZD, dziatajg sprawniej, maja wyzsza kulture organizacyjng, a urzgdnicy
majg wigksze poczucie odpowiedzialno$ci za realizowane zadania.

2. E-komunikacje, ktora zaktada zintegrowanie korespondencji z ePUAP, co
przyczynia si¢ do obnizenia kosztow wysytki i skrocenia czasu dorgczenia
korespondencji.

3. E-korespondencje, czyli uruchomienie korespondencji wewnetrznej w posta-
ci elektronicznej, a takze korespondencji miedzy urzedami, co przyczynia si¢
do zmniejszenia liczby wytwarzanych dokumentdéw papierowych.

4. Interoperacyjnosc¢, polegajaca na automatycznej komunikacji miedzy urzeda-
mi terenowymi oraz centralnymi za posrednictwem platformy ePUAP. Obej-
muje to takze mozliwo$¢ korzystania z zasobow informacyjnych panstwa
1 przyczynia si¢ do uproszczenia procedur administracyjnych.

5. Reuzywalnos$¢, czyli tworzenie sieci wartosci wspoltpracujacych ze sobg
urzedoéw 1 wykorzystywanie wspolnie wypracowanych rozwigzan.

6. Statystyke obejmujacg mozliwosc¢ rejestrowania danych na temat funkcjono-
wania systemu EZD w skali kraju.

Wdrozenie systemu EZD przez zarzadzanie zmiana

Informatyzacja administracji publicznej zdaniem autorki w bardzo ogdlnym
zarysie obejmuje dwa obszary zmiany organizacyjnej'®:

— wewnetrzny obszar zmiany organizacyjnej,

— zewnetrzny obszar zmiany organizacyjne;j.

Taki podziat pozwoli autorce na pokazanie, w ktérym obszarze informaty-
zacji moze mie¢ zastosowanie teoria zarzadzania zmiang. Wewngtrzny obszar
zmiany organizacyjnej podczas wdrazania EZD, w procesie informatyzacji ad-
ministracji publicznej, powinien zdaniem autorki obejmowac¢ m.in.:

— wdrozenie narzedzi teleinformatycznych systemu EZD,

— eliminacj¢ dokumentdéw papierowych wewnatrz urzedu,

— wyznaczenie koordynatora czynno$ci kancelaryjnych oraz nadanie mu

odpowiednich uprawnien w systemie EZD,

— zmiang wewnetrznych przepisow regulujacych sposob prowadzenia

spraw,

— przeszkolenie i wdrozenie pracownikow do pracy w systemie EZD,

— ciggle doskonalenie i motywowanie pracownikow do pracy w systemie

EZD.

19 Zmiana organizacyjna” w teorii zarzadzania zmiana definiowana jest jako zmiana dowolnego
realnego procesu, w ktorym stan koncowy przedsiebiorstwa jako organizacji (lub jej czesci) rdzni si¢
od jego stanu poczatkowego; M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Katowice
1998, 5. 9.
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Zewngtrzny obszar zmiany organizacyjnej podczas wdrazania EZD, w pro-
cesie informatyzacji administracji publicznej, powinien zdaniem autorki obej-
mowac m.in.:

— komunikacj¢ z podmiotami zewn¢trznymi za posrednictwem elektronicz-
nych kanatéw przeptywu informacji (w tym wykorzystanie platformy
ePUAP),

— cyfryzacje ustug publicznych przez szersze wykorzystanie dedykowanych
systemow do obstugi konkretnych zadan wykonywanych przez admini-
stracje,

— eliminacje¢ dokumentow papierowych wysytanych na zewnatrz urzedu,

— tworzenie i wykorzystywanie nowoczesnych aplikacji stuzacych do ko-
munikacji z administracja publiczna, w szczegdlnosci na urzadzenia mo-
bilne,

— stale monitorowanie poziomu wykorzystania narzedzi elektronicznych
do komunikacji w administracji publicznej oraz okresowa oceng urzgdow
pod wzgledem poziomu informatyzacji.

Najwazniejsze dla przeprowadzenia informatyzacji i zmiany w systemie kan-
celaryjnym jest zastgpienie formy drukowanej, papierowej dokumentu, forma
elektroniczng. Znamienne jest przy tym, ze na dokument elektroniczny sktada
si¢ tekst elektroniczny i informacje oraz dane w formie elektronicznej, ktore
opisuja kontekst powstania i istnienia dokumentu elektronicznego w systemie.
W rozumieniu instrukcji kancelaryjnej dokument jest to akt bedacy dowodem,
ustanawiajgcy uprawnienie lub stwierdzajacy prawdziwos¢ okreslonych w nim
zdarzen lub danych®. Zatacznikiem do dokumentu jest kazde pismo lub inny
przedmiot, ktory odnosi si¢ do tresci pisma przewodniego lub tworzy z nim ca-
tos¢. W kontekscie tworzenia dokumentow w postaci elektronicznej istotne jest
nieutozsamianie pisma z papierem, ale z tekstem. W przepisach prawnych nie
zdefiniowano, czym jest pismo, a jedynie wskazano, na czym polega zachowa-
nie formy pisemnej. Prawna definicja dokumentu elektronicznego wskazuje, ze
jest to kazdy przedmiot lub zapis na komputerowym no$niku informacji, z kto-
rym zwigzane jest okreslone prawo albo, ktory ze wzgledu na zawarta w nim
tres¢ stanowi dowod prawa, stosunku prawnego lub okoliczno$ci majacej zna-
czenie prawne?l,

Kluczowe dla zrozumienia i nadania dokumentacji wartosci dowodowej jest
zachowanie formy pisemnej, ktora zgodnie z kodeksem cywilnym ma zawie-
ra¢ element po$wiadczenia przez opatrzenie tresci o$wiadczeniem woli w po-
staci podpisu wiasnor¢cznego lub elektronicznego?. Rozrdznienie, czym jest

20 J. Janowski, Administracja elektroniczna. Ksztattowanie si¢ informatycznego prawa admi-

nistracyjnego i elektronicznego postgpowania administracyjnego w Polsce, Warszawa 2009, s. 212.
2L Art. 115 § 14 Ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny (Dz.U. 1997, nr 88, poz. 553).
2 Art. 78 Kodeksu cywilnego wskazuje, ze ,,§ 1. Do zachowania pisemnej formy czynno$ci

prawnej wystarcza ztozenie wlasnorgcznego podpisu na dokumencie obejmujacym tre$¢ o$wiadcze-
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dokument, a czym jest dokumentacja, dokonane zostato w archiwistyce podczas
formutlowania zatozen teoretycznych i definicji dla pracy kancelaryjnej. Ma-
ria Bielinska wskazata, ze dokumentacjg jest material informacyjny do danego
zagadnienia®. Dalej autorka podata, ze w pojeciu dokumentacji mieszcza sig
wszelkie akta, korespondencja, materialy pomocnicze i dokumentacja specy-
ficzna powstata w toku dziatalnos$ci instytucji. Dokumentacja, po wykorzystaniu
w biezacej pracy, jest przekazywana do wlasciwych archiwow i moze stanowic
materiaty archiwalne o znaczeniu historycznym. Znaczenie dokumentacji nara-
stajacej w biezacej pracy urzedoéw i innych podmiotow publicznych jest istotne
ze wzgledu na podkreslany od dawna fakt, iz dokumentacja stanowigca mate-
riaty archiwalne przekazywana jest do archiwow. Kancelaria musi funkcjono-
waé we wlasciwy sposob, azeby akta i dokumentacja bylty w odpowiedni sposob
uporzadkowane. Bedzie to mialo wpltyw na przyszte korzystanie z materiatow
archiwalnych®*. Postgpowanie z dokumentacja zwigzane jest z wykonywaniem
czynnosci kancelaryjnych, ktore dla dokumentu elektronicznego obejmujg elek-
troniczne generowanie, akceptowanie, przekazywanie, odbieranie, rozpatrywa-
nie, przechowywanie, udost¢pnianie i dorgczanie dokumentow.

W administracji jedna z waznych zasad jest zasada formalizmu, ktoéra sta-
nowi, iz formalng postacig informacji jest dokument. Dokument jest podstawa
i rezultatem dzialania administracji, rodzi on okres$lone skutki formalnoprawne
i pociaga za sobg okreslone skutki spoteczno-gospodarcze. W urzgdach admini-
stracji publicznej elektroniczne czynnosci kancelaryjne obejmuja elektroniczne
generowanie, akceptowanie, przekazywanie, odbieranie, rozpatrywanie, prze-
chowywanie, udostepnianie i doreczanie dokumentow?. Dla przeprowadzania
zmiany organizacyjnej wewnatrz systemu kancelaryjnego konieczne jest doko-
nanie elektronizacji czynnos$ci urzedowych. Elektronizacja tych czynno$ci we-
dhug Jacka Janowskiego polega na”:

— algorytmizacji procedur administracyjnych: wnoszenia podan, groma-

dzenia materialow, wydawania decyzji, dor¢czania pism, rozpatrywania
spraw, archiwizacji akt,

nia woli. Do zawarcia umowy wystarcza wymiana dokumentéw obejmujacych tre§¢ o§wiadczen woli,
z ktorych kazdy jest podpisany przez jedna ze stron, lub dokumentow, z ktorych kazdy obejmuje tresé
oswiadczenia woli jednej ze stron i jest przez nig podpisany”. Z kolei dla dokumentéw w postaci
elektronicznej Kodeks cywilny przewiduje w art. 78, ze ,,§1. Do zachowania elektronicznej formy
czynnoS$ci prawnej wystarcza zlozenie o§wiadczenia woli w postaci elektronicznej 1 opatrzenie go
kwalifikowanym podpisem elektronicznym. §2. O$wiadczenie woli ztozone w formie elektronicznej
jest rownowazne z oswiadczeniem woli ztozonym w formie pisemnej”, zob.: Ustawa z dnia 23 kwiet-
nia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. 1964, nr 16, poz. 93).

2 M. Bielinska, Dokumentacja wspélczesna, jej rodzaje, podzial i znaczenie [w:] Koresponden-
cyjny kurs archiwalny, red. Cz. Skopowski, Poznan 1973, s. 50.

24 Ibidem, s. 66.

% J. Janowski, op.cit., s. 218.

% Ibidem.
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interaktywnos$ci dziatania narzedzi komunikacyjnych wprowadzanych
do portali, witryn, platform, wrét oraz stron www, a takze ich integracja
z funkcjami systemow informatycznych urzedow,

reorientacji mentalnej pracownikéw administracji, albowiem to urzgdy
powinny stuzy¢ i obstlugiwa¢ obywateli, a nie obywatele obstugiwac urze-
dy i1 dostarcza¢ wcigz nowe dokumenty,

transparentnos$ci, czyli mozliwosci wgladu w kazdy dokument urzedowy
w sieci, z uwzglednieniem praw dostgpu do dokumentow,

integracji wielu rejestrow panstwowych i mozliwo$ci wymiany danych
migdzy nimi.

Wprowadzanie zmiany obejmuje konkretne zadania dla osob kierujacych
zmiang oraz wigze si¢ z koniecznos$cig delegowania uprawnien decyzyjnych po-
szczegolnym cztonkom organizacji, w tym przypadku chodzi o dany podmiot
administracji publicznej. W zarzadzaniu zmiang nalezy uwzglednic takie zada-
nia, jak?":

wypracowanie poczucia konieczno$ci wprowadzenia zmiany,

stworzenie koalicji kierujgcej procesem zmian,

opracowanie wizji i strategii,

poinformowanie o nowej wizji uczestnikoOw organizacji,

nadanie cztonkom organizacji uprawnien do podejmowania dziatan o sze-
rokim zakresie decyzyjnosci,

wypracowanie krotkoterminowych korzysci,

skonsolidowanie poczatkowych korzysci, przy jednoczesnym zachg¢ceniu
do dalszych zmian,

ugruntowanie nowych zmian w kulturze organizacyjne;j.

Przyktadowy cykl zarzadzania zmiang moze przebiega¢ zgodnie z oS§mioma
etapami?®®, takimi jak:

identyfikacja potrzeb i przyczyn zmiany,

formalna akceptacja potrzeby zmiany przez zaangazowanie si¢ osob decy-
zyjnych w organizacji w proces zmian,

analiza organizacji oraz jej otoczenia, zarowno blizszego, jak i dalszego,
w celu okreslenia stanu biezacego,

sformutowanie wizji przysztego stanu organizacji przez wyznaczenie ce-
16w zgodnie z zasada SMART oraz okreslenie pozadanych rezultatow,
uzgodnienie struktury organizacji, z uwzglgdnieniem koniecznos$ci doko-
nania modyfikacji struktury obecnie funkcjonujace;j,

opracowanie planu zmian przy wykorzystaniu dostgpnych technik i na-
rzedzi,

27 J.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji, Warszawa 2012, s. 92.

28

K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne. Teoria i przyktady, Warszawa 2012,

s. 134-135.
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wdrozenie i koordynacja planu zmian,
ugruntowanie wdrozonej zmiany w organizacji.

Kurt Lewin wymienia nastgpujace etapy zarzadzania zmiang®:

rozmrozenie, czyli doprowadzenie do tego, aby potrzeba zmiany stata si¢
oczywista dla organizacji i byta u§wiadomiona wsrod cztonkow organi-
zacji. Konieczne jest uswiadomienie ludziom potrzeby zmiany. Osigga
si¢ to przez zwickszenie sit napedowych albo ograniczenie dziatania sit
hamujacych;

zmiana (transformacja), czyli przejscie ze stanu obecnego do nowego, po-
zadanego. Etap ten obejmuje komunikowanie wizji, zdobywanie poparcia
dla zmian, planowanie zmian, wdrazanie okreslonych projektéw i likwi-
dowanie oporow wobec zmian;

ponowne rozmrozenie, czyli stabilizacja i integrowanie przeksztatcen oraz
instytucjonalizacja zmian i ich ocena. Na tym etapie muszg zosta¢ opra-
cowane nowe praktyki dziatania, polityka postgpowania i nowe postawy
wsrod cztonkow organizacji.

Ricky W. Griffin przyjmuje systemowy punkt widzenia, ktory polega na wy-
tyczeniu konkretnych krokow gwarantujacych procesowi zmiany sukces®. Kro-
ki te obejmujg m.in.:

uznanie potrzeby zmian,

okreslenie celow zmian,

diagnoz¢ istotnych zmiennych,
wybor odpowiedniej metody zmian,
planowanie procesu wdrazania zmian,
faktyczne wprowadzenie zmian,
oceng 1 kontynuacje.

Z kolei E. Nevis sformutowat sze§¢ powigzanych ze soba kolejnych faz,
wsrdd ktorych szczegdlng role petnig osoby decyzyjne w organizacji, tj. naczel-
ne kierownictwo. Fazy te przedstawiaja si¢ nastepujaco’:

nacisk na naczelne kierownictwo,

interwencja kierownictwa,

diagnoza obszaroéw problemowych,

interwencja w zakresie propozycji nowych rozwigzan,
eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami,
wzmocnienie pozytywnych rezultatow nowych rozwigzan,
akceptacja nowych, skutecznych dziatan.

Kolejni badacze wskazywali na takie etapy zarzadzania zmiang, jak:

rozpoznanie zrodla (potrzeby) zmiany oraz jej rodzaju,

2 R. Mrowka, Przywddztwo w procesie planowania i wdrazania zmiany organizacyjnej, \War-
szawa 2001, s. 14—15.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2003, s. 411-412.

8 K. Kmiotek, T. Piecuch, op.cit., s. 134-135.
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— planowanie procesu zmian,

— wdrozenie zmiany (stworzenie wizji, tworzenie strategii postepowania,
budowanie warunkéw do zmian i odpowiedniej kultury, okreslenie cha-
rakteru zmian, planowanie i realizacja powzigtych dziatan),

— zaangazowanie niezbe¢dnych zasobow rzeczowych, finansowych oraz
ludzkich,

— podtrzymanie tempa i kierunku zmian,

— stale doskonalenie dziatan®.

Zmiana systemu kancelaryjnego, bedaca konsekwencja procesu informatyza-
cji, polega na duzej ingerencji w sposob funkcjonowania organizacji. Zwlaszcza
jest to odczuwalne w podmiotach publicznych, dla ktdrych podstawg pracy sa
dokumenty. Ulegajg przewartosciowaniu dotychczasowe metody postepowania
z dokumentacja od momentu tworzenia dokumentoéw, az po archiwizacje 1 wie-
czyste przechowywanie w archiwach. Urzedy administracji publicznej w Pol-
sce jednak w matym zakresie wykorzystujg te narzedzia, jakie zaktada system
kancelaryjny EZD. Z drugiej strony takze obywatele niechetnie komunikujg si¢
z administracjg drogg elektroniczng. Brakuje przede wszystkim skutecznych
kampanii majacych na celu upowszechnianie narzedzi elektronicznych w admi-
nistracji. Stosuje si¢ $rodki komunikacji elektronicznej, ale nie podejmuje si¢
dzialan majacych na celu ich upowszechnianie i wykorzystywanie w codzien-
nych kontaktach migdzy urzedami, a takze w kontaktach urzedéw z innymi
podmiotami niepublicznymi i osobami fizycznymi. Te braki powoduja, ze nie
jest powszechne postugiwanie si¢ §rodkami komunikacji elektronicznej, a tym
samym proces informatyzacji nie postepuje we wiasciwym kierunku. Wydatki
na informatyzacje stanowig duzy odsetek kosztéw ponoszonych na finansowa-
nie 1 utrzymanie administracji, ale nie przynosi to wymiernych efektow ani dla
urzednikow, ani tez dla ogdtu spoteczenstwa.

Wymogi wobec sektora publicznego to koniecznos$¢ realizacji zapisoOw za-
wartych w przepisach prawnych oraz programach rzadowych, jak rowniez pil-
na potrzeba nadania nowych kierunkéw rozwoju dla e-ustug w e-administracji.
Najwigkszy problem jednak sprawia wewnetrzna przemiana jednostek sektora
publicznego, ktéra powinna zagwarantowac takie formy obiegu dokumentow
oraz sposob zatatwiania spraw, jakiego oczekuja uzytkownicy i odbiorcy ushug
publicznych. Wymog ten nie jest wprost narzucony przepisami prawa, przez co
nie jest realizowany w praktyce, co pokazuja niniejsze badania. Urzedy oferuja
ustugi publiczne na zewnatrz m.in. przez platform¢ ePUAP, ale czgsto nie do-
stosowuja swoich metod pracy i narzedzi wewnetrznych, takich jak obieg doku-
mentow, bedacy najwazniejszym elementem systemu kancelaryjnego.

82 K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglady i koncepcje, £6dz
2003, s. 40.
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Wewnetrzny obieg pism pozostaje w formie tradycyjnej ze wzgledu na wiele
barier, jakie obserwuje si¢ w pracy administracyjnej, w tym glownie®:

— nieche¢¢ do zmian,

— brak wsparcia ze strony kadry zarzadzajacej,

— ograniczenia prawne,

— niski poziom bezpieczenstwa,

— nieuznawanie formy dokumentu elektronicznego jako réwnowaznej do-

kumentowi papierowemu,

— brak wiedzy na temat mozliwosci, jakie daje system EZD,

— niski stopien wykorzystania i zastosowania dokumentu elektronicznego

przez administracj¢ publiczna.

Pracownicy administracji nie sg chetni do wprowadzania zmian, w tym
zwlaszcza w sposobie 1 metodach pracy kancelaryjnej. Obecnie funkcjonujaca,
uksztattowana w wyniku historycznych przemian, kancelaria akt spraw nakta-
da na pracownikéw merytorycznych wiele obowiazkow kancelaryjnych, w tym
dbato$¢ o stan zachowania dokumentacji, taczenie dokumentéw w akta spraw,
ich archiwizacje itd. Zmiana sposobu prowadzenia dokumentacji z postaci tra-
dycyjnej na posta¢ elektroniczng powoduje, ze sposob pracy w urzedzie ulega
catkowitej zmianie. Wprowadzenie zmiany zawsze pocigga za soba konieczno$¢
zarzadzania zmiang, na co nie zawsze sg gotowi i ch¢tni pracownicy, zwlasz-
cza ze w poczatkowym okresie wiele prac wykonuje si¢ podwojnie (tradycyjnie
i elektronicznie) oraz brakuje wprawy i obycia z nowymi narzedziami. Pracow-
nicy kadry zarzadzajacej z kolei nie wykazuja odpowiedniego poziomu znajo-
mosci 1 zainteresowania sprawami kancelarii. W nattoku spraw merytorycznych
bardzo czesto zaniedbywane sa sprawy organizacyjne, w tym takze potrzeba mo-
dernizacji narzedzi pracy kancelaryjne;j.

Przez ograniczenia prawne rozumie si¢ tutaj niedostosowanie obowigzuja-
cych przepisoéw prawnych do zmian w sposobie dokumentowania i zatatwiania
spraw. O ile przepisy kancelaryjno-archiwalne takie zmiany uwzgledniaja, o tyle
istniejg pewne procedury i instrukcje, ktore nie uwzgledniajag mozliwosci zasto-
sowania dokumentu elektronicznego, np. wskazuje si¢ wzor formularza wniosku
obowigzujacy przy zatatwieniu danej sprawy, ktory nie przewiduje mozliwosci
zlozenia wniosku wytacznie w formie elektronicznej*.

Bezpieczenstwo systemow teleinformatycznych to kolejny warunek przenie-
sienia dokumentacji do postaci elektronicznej. Jest to element objety polityka

3 Badania wiasne dokonane metodg obserwacji.

3 Jako przyktad moze postuzy¢ procedura ztozenia wniosku przez portal Beneficjenta w pro-
gramie Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, gdzie po zalozeniu konta
i wypetnieniu wniosku nalezy podpisane dokumenty, wraz z papierowa wersja wniosku o dofinanso-
wanie, dostarczy¢ drogg pocztowa lub osobiscie do siedziby funduszu, zob.: <http://wfosigw.olsztyn.
pl/wp-content/uploads/2018/09/instrukcja-krok-po-kroku-aplikowanie-o-dofinansowanie-w-ramach-
-programu-Czyste-powietrze.pdf> [dostep: 8 listopada 2018].


http://wfosigw.olsztyn.pl/wp-content/uploads/2018/09/instrukcja-krok-po-kroku-aplikowanie-o-dofinansowanie-w-ramach-programu-Czyste-powietrze.pdf
http://wfosigw.olsztyn.pl/wp-content/uploads/2018/09/instrukcja-krok-po-kroku-aplikowanie-o-dofinansowanie-w-ramach-programu-Czyste-powietrze.pdf
http://wfosigw.olsztyn.pl/wp-content/uploads/2018/09/instrukcja-krok-po-kroku-aplikowanie-o-dofinansowanie-w-ramach-programu-Czyste-powietrze.pdf
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bezpieczenstwa informacji (PBI). Zagadnienie to jest Sci§le okreslone w przepi-
sach prawa i naktada konieczno$¢ opracowania odpowiedniej dokumentacji PBI
oraz wskazania zbioréow danych, ktore podlegaja ochronie. Wszelkie naruszenia
PBI musza by¢ zgtaszane do administratora bezpieczenstwa informacji (ABI),
a nastepnie przeprowadza si¢ procedury wyjasniajace.

Dokumentacja elektroniczna pomimo silnego usankcjonowania w przepisach
prawa i dopuszczenia jej do obrotu prawnego, w tym do postepowania admini-
stracyjnego w przepisach kodeksu postgpowania administracyjnego, nie zysku-
je uznania w$rod wielu urzednikéw pracujacych na dokumentacji papierowe;j.
Roéwniez klienci 1 petenci urzedéw nie wykorzystuja dokumentu elektroniczne-
go w korespondencji, gdyz w znacznej wickszosci przywiazani sg do poshugiwa-
nia si¢ dokumentem papierowym.

E-ustugi prezentowane na zewnatrz nie sa bezposrednio uzaleznione od za-
stosowania systemu EZD, przez co zdarza si¢, ze urzad informatyzuje si¢ na
zewnatrz, ale bez wdrozenia nowoczesnych narzgdzi teleinformatycznych do
codziennej pracy. Pozostanie urzgdu w systemie tradycyjnym oznacza, ze doku-
mentacja elektroniczna musi by¢ kazdorazowo drukowana i gromadzona w po-
staci tradycyjnej (papierowej), a po jej wykorzystaniu odktadana do tradycyj-
nych papierowych teczek aktowych.

Narzedzia elektroniczne majg za zadanie realizowa¢ sprawny obieg doku-
mentacji wewnatrz organizacji. Spelniaja one wiele funkcji, ktére w tradycyj-
nym ujgciu nazywane sg czynnosciami kancelaryjnymi. Podstawowa cecha tych
systemow to dzialanie w srodowisku elektronicznym. Tradycyjne biurko urzed-
nika zostaje zastgpione elektronicznym biurkiem, na ktore trafiaja i sa zalatwiane
oraz dokumentowane sprawy w sposob elektroniczny. Bardzo istotne jest usank-
cjonowanie prawne tego systemu. Przepisy kancelaryjne w sposéb jednoznaczny
wskazuja na metody i narzedzia stosowane w systemie EZD. W Polsce obo-
wigzujace w tym zakresie jest Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia
18 stycznia 2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych
wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dzialania archi-
wow zakladowych (Dz.U. 2011, nr 14, poz. 67). Rozporzadzenie reguluje catos$¢
zagadnien zwigzanych z postepowaniem z dokumentacjg, zarowno w systemie
tradycyjnym, jak i w systemie EZD. Ponadto wewngtrzne srodowisko funkcjo-
nowania urz¢du ma bezposredni wptyw na ksztatt i rozwoj sposobu archiwizacji
dokumentow. Czynniki i elementy, jakie wystepuja w tym systemie, to:

— pracownicy administracji publicznej, w tym ich stanowiska stuzbowe oraz

zakresy obowigzkow i1 odpowiedzialnosci,

— zasoby informacyjne, w tym zwlaszcza zbiory danych, repozytoria doku-

mentow, §ciezki przeptywu informacji,

— struktura organizacyjna, w tym $ciezki przeptywu informacji oraz zadania

realizowane w poszczego6lnych komorkach organizacyjnych,
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— sieci zaleznos$ci stuzbowych, konieczne do uwzglednienia przy projekto-

waniu lub odtworzeniu obiegu dokumentacji,

— rodzaje spraw prowadzonych w urzedzie,

— $ciezki decyzyjne,

— system dekretowania pism i dokumentow,

— przepisy wewnetrzne regulujace zakres i forme funkcjonowania urzedu.

Zdaniem autorki opisanie i odtworzenie poszczeg6lnych elementéw $rodo-
wiska wewnetrznego urzedu mozna wykona¢ w postaci odpowiednich tablic
i wykreséw oraz w postaci opisowej. Obieg dokumentow, cho¢ w wigkszo$ci
odbywa si¢ wewnatrz urzedu, musi takze sprosta¢ oczekiwaniom i zatozeniom,
jakie narzuca srodowisko zewnetrzne, tj. klienci indywidualni, firmy i przedsie-
biorstwa, inne urzedy i przedsigbiorstwa panstwowe, jak rowniez organizacje
rzadowe 1 administracja centralna. W urzedach réznych szczebli w otoczeniu
zewngtrznym nalezy takze uwzgledni¢ organy kontrolne. Nowoczesny system
kancelaryjny musi stuzy¢ wsparciem dla urzedu na okoliczno$¢ kontroli ze-
wnetrzne;j.

Na srodowisko zewngetrzne sktadaja sie oprocz partnerow urzedu i gtownych
odbiorcéw dokumentacji takze zasoby informacji, w tym gtéwnie zbiory prze-
pisow prawnych z zakresu prawa administracyjnego oraz przepisy zewnetrzne
regulujace zasady i formy organizacji i dziatalno$ci urzgdu. W procesie zmian
wewnatrz administracji uwzgledni¢ trzeba wszystkich partnerow zewngtrznych.
Takie cato$ciowe spojrzenie pozwoli na rzetelne i skuteczne wdrozenie narzeg-
dzi wewnetrznych. Przy czym system kancelaryjny, ktérego podstawa jest EZD,
to system, ktory musi by¢ catkowicie kompatybilny ze wszystkimi pozostalymi
systemami funkcjonujacymi w danej organizacji. Beda to systemy: do obshu-
gi 1 zarzadzania zasobami kadrowymi, obstugi finansowej, zarzadzania budze-
tem, zarzadzania srodkami trwatymi, obstugi zamoéwien publicznych oraz inne
systemy dziedzinowe, wyspecjalizowane w obstudze zadan, jakie stoja przed
administracja publiczng. Umiej¢tne wdrozenie EZD wiaze si¢ z tym, ze wiaczo-
ne zostaja do niego wszystkie wydziaty czy departamenty urz¢du juz na etapie
planowania zmiany, aby nie zostal pominigty zaden z czynnikdw mogacych de-
cydowac czy mie¢ wplyw na sukces catosci wdrozenia.

Zakonczenie

W systemie EZD nie ma mozliwos$ci catkowitej eliminacji dokumentu pa-
pierowego. Na wejsciu tego systemu jest uzytkownik, ktory dla podjecia ko-
munikacji z urzgdem przekazuje pismo lub dokument w wybranej przez siebie
formie. Przepisy prawne nie doprowadzily dotychczas do catkowitej eliminacji
dokumentu papierowego w komunikacji z obywatelami i podmiotami gospo-
darczymi. Pomimo jasno sprecyzowanej mozliwosci przyjecia dokumentacji
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elektronicznej jako rownowaznej dokumentacji papierowej nie ma w Polsce od-
powiednio rozwinietej praktyki i metodologii wdrazania komunikacji elektro-
nicznej w urzedach administracji publicznej. Przyczyna tego stanu rzeczy moga
byc nizej sprecyzowane stabe punkty systemu EZD:
na wejsciu systemu bardzo czgsto wystepuje dokument papierowy, ktory
jest oryginatem i musi zosta¢ zachowany zgodnie z kategorig archiwal-
na®,

— pracownicy merytoryczni tworza zbedne kopie dokumentéw papiero-
wych, ktore przechowuja na swoich biurkach,

— kadra zarzadzajaca, zwlaszcza wysokiego szczebla, niech¢tnie postuguje
si¢ technologia informatyczng oraz nie uzywa podpisu elektronicznego,

— nie jest uznawany przez niektore organy kontrolne dokument w postaci
elektronicznej, stanowigcy odwzorowanie cyfrowe dokumentacji papie-
rowej,

— brak jest ustalonych i przyjetych odgérnie formularzy elektronicznych,
przepisy prawne wskazuja formularz papierowy jako obowigzujacy do
zatatwienia sprawy i nie ma on odpowiednika w formie elektronicznej,

— brak bezposredniego zwigzku mi¢dzy wdrozeniem EZD a usprawnieniem
realizacji ustug publicznych™,

— niska jest jako$¢ prezentowanych ustug, staba skutecznos¢ komunikacji
1 przez to niskie wykorzystanie platformy komunikacji elektronicznej
ePUAP?,

— niski stopien wykorzystania elektronicznych form uwierzytelniania, co
prawdopodobnie wynika z braku zaufania do tej formy poswiadczania
swojej tozsamosci.

Nowoczesne systemy teleinformatyczne znosza wiele barier, jednakze

w przypadku administracji publicznej skostnienie instytucji je wdrazajacych,
wyrazajace si¢ nadmiernym przywigzaniem do ,,papieru” i niechecig do postu-
giwania si¢ dokumentem w postaci elektronicznej prowadzi do duzych dyspro-
porcji w informatyzacji spoteczenstwa i gospodarki®. Co wazniejsze, dziaty
informatyki tworzone w administracji publicznej sg bardzo czesto stabymi ko-
moérkami, niemajacymi wplywu na procesy biznesowe macierzystych instytucji,

% Komplikuje to codzienng pracg urzednikow m.in. przez konieczno$¢ odszukania takiego doku-
mentu i udostgpnienia go, gdy tylko zajdzie konieczno$¢ postuzenia si¢ oryginatem.

36 Narzedzie dla urzednikdw, ale brak szerokiego rozpowszechnienia dokumentu elektroniczne-
20, co pokazano na przyktadzie trzech urzgdow wojewodzkich w Polsce.

87 Niezrozumienie zmiany, jaka powinien nie$¢ ze sobg system EZD w codziennej pracy i co-
dziennych czynnos$ciach urzednikow oraz petentow, skutkuje tym, ze nie zachgca si¢ potencjalnych
uzytkownikow (petentow i klientow w urzedach) do korzystania z tej formy §wiadczenia ushug.

% A. Brzozowska, A. Grabinska, J. Imiotczyk, Informatyzacja jako element zréwnowazonego
rozwoju kraju, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgsttochowskiej. Zarzadzanie”, t. 23, 2016, nr 1,
s. 56-64.
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niedowarto$ciowane personalnie, finansowo, bez dlugofalowych planéw szko-
len 1 rozwoju karier zawodowych.

Proponuje si¢ w tym miejscu wprowadzenie nowych narzgdzi oceny i para-
metryzacji urzgdow. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania zmiang moze przyczy-
ni¢ si¢ do monitorowania poziomu wykorzystania dokumentu elektronicznego
w administracji publicznej. System EZD odpowiada za rejestracje wszelkich
czynnosci kancelaryjnych, w tym za rejestrowanie przesytek przychodzacych,
dla ktoérych w sposob automatyczny lub recznie przypisuje si¢ metadane kazdej
przesytki wptywajacej i wychodzacej, a takze dokumentacji wewnetrznej, istot-
nej w przebiegu zalatwienia sprawy. Ocena wykorzystania kanatow elektronicz-
nej komunikacji w administracji publicznej moglaby polegaé na zliczaniu i ana-
lizie sposobodw komunikacji z uzytkownikami zewnetrznymi i wewngetrznymi.
System EZD gromadzi i przetwarza informacje na temat wszystkich czynnos$ci
kancelaryjnych, dlatego tez nalezatoby wypracowaé kryteria, a nastgpnie stwo-
rzy¢ narzedzia lub wykorzystac juz istniejace do obstugi systemu EZD, do oce-
ny i parametryzacji urzedow administracji publicznej w Polsce. Taka forma oce-
ny stanowitaby istotny czynnik mobilizacji i wsparcia dla urzedéw administracji
publicznej w Polsce. Kadra zarzadzajaca dostrzegtaby wowczas, jak bardzo nie-
wielki odsetek spraw prowadzonych jest w urzedach w sposéb elektroniczny.

Jednym z kryteriow oceny wdrozenia systemu EZD mogtby by¢ podziat do-
kumentacji wedtug formy wysyitki na pisma wysytane w formie tradycyjnej pa-
pierowej oraz przekazywane w formie elektronicznej. Jest to oczywisty element
obiegu dokumentacji w urzedzie i pokazuje w sposob jednoznaczny, jaki jest
poziom informatyzacji danego urzedu. Dalszy podziat dotyczylby liczby pism
z podziatem na kontrahentéw. Proponowany ogélny podziat obejmowatby naste-
pujace kategorie: osoby fizyczne, firmy prywatne, instytucje publiczne (w tym
wyodrebnienie instytucji administracji publicznej zobowigzanych do posiadania
skrzynki na platformie ePUAP). Dla o0s6b fizycznych i firm prywatnych kore-
spondencja w formie papierowej, przy wykorzystaniu wysytki za posrednic-
twem operatora pocztowego, jest calkowicie zrozumiala, gldéwnie ze wzgledu
na fakt, Ze nie mozna zobligowac tych kontrahentéw do posiadania skrzynki na
platformie ePUAP. Tymczasem dla instytucji publicznych, ktore maja obowig-
zek posiadania skrzynki na platformie ePUAP, ten sposob prowadzenia kore-
spondencji moze by¢ uznany za niewtasciwy i z powodzeniem zastgpiony przez
korespondencj¢ w formie elektroniczne;.

W Ministerstwie Cyfryzacji trwaja obecnie prace nad przygotowaniem za-
fozen do realizacji jednolitego systemu elektronicznego zarzadzania dokumen-
tacja administracji rzadowej o nazwie EZD RP (Elektroniczne Zarzadzanie
Dokumentacja Rzeczypospolitej Polskiej)*’. Powstanie tego projektu zwigzane

¥ Program Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa, wersja zaktualizowana, Ministerstwo Cy-
fryzacji, Warszawa, wrzesien 2016, s. 40, dostepny online: <https://www.gov.pl/documents/31305/0/
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jest z realizacja Programu Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa, ktory to pro-
gram stanowi strategiczny dokument opisujacy dziatania rzadu zmierzajace do
dostarczenia spoteczenstwu wysokiej jakosci ustug publicznych®. Program ten
ma na celu stworzenie spojnego, logicznego i sprawnego systemu informacyj-
nego panstwa, dostarczajagcego e-ustugi na poziomie krajowym i europejskim
w sposob efektywny pod wzgledem jakosci i kosztow. Uznano, iz system EZD
ma by¢ fundamentem wszelkich dziatan zwiazanych z usprawnieniem polskiej
administracji, ma wprowadza¢ transparentno$¢ i otwarto$¢ polskich urzedow,
a takze ma stanowi¢ podstawe funkcjonowania polskiej administracji. Istotne
jest zatem, aby juz na poczatku prac nad systemem EZD RP wykorzysta¢ wiedzg
z zakresu zarzadzania zmiang oraz przyja¢ odpowiednie kryteria oceny wdroze-
nia projektu w polskiej administracji publiczne;j.

Powstanie nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych spra-
wia, ze coraz bardziej powszechne i konieczne staje si¢ $wiadczenie ustug pu-
blicznych online. Polityka panstwa zmierza do zaspokojenia oczekiwan spotecz-
nych, ktére sg skoncentrowane wokoét sprawnej i taniej administracji. Postulat
ten nie moze by¢ zrealizowany bez wdrozenia nowoczesnych narzedzi do pracy
administracyjne;j.

Upowszechnienie technologii dokumentu elektronicznego wymaga dalsze-
go jej doskonalenia przez szersze niz dotychczas wykorzystanie dokumentow
w postaci standardowych formularzy elektronicznych. Taka forma zapisu po-
zwolitaby na tatwe i sprawne zarzadzanie danymi zapisanymi w formularzach.
Przetwarzanie i grupowanie tych danych powinno prowadzi¢ do generowania
i przetwarzania zasobow informacji w postaci baz danych, czyli usystematyzo-
wanych informacji dajacych si¢ tatwo zestawiac, zlicza¢, wyszukiwaé czy tez
porownywac, a takze, aby mozna byto generowa¢ w sposob automatyczny od-
powiednie raporty z danymi. Zaprojektowanie takiego sposobu postgpowania
z informacja w urzedach powinno stanowi¢ kolejny etap rozwoju e-administra-
cji. Wiele takich rozwigzan funkcjonuje juz w gospodarce, ktora okreslana jest
mianem gospodarki opartej na wiedzy. Sprzyja temu cate zaplecze badan nauko-
wych zwigzanych z teorig zarzadzania wiedzg. W celu wprowadzenia tej proble-
matyki do wspodtczesnej administracji, oprocz powyzszej proby diagnozy obec-
nie istniejgcego systemu, przyjmowanego przez urzedy, w formie systemu EZD,
konieczne byloby przewartosciowanie samego dokumentu, czy to tradycyjnego,
czy tez elektronicznego, jako jedynej mozliwej formy wnoszenia podan, utrwa-
lania przebiegu zalatwiania i rozstrzygania spraw w administracji publiczne;j,
wydawania decyzji administracyjnych itd. Przewartosciowanie takie mogtoby
doprowadzi¢ do przyjecia formy transakcyjnej zatatwiania spraw. Co w dalszej

PZ1P+wrzesie%C5%84+2016+r..pdf/9beda5te-2395-8904-5dbe-73e46deb284a> [dostep: 28 paz-
dziernika 2018].
40" Ibidem, s. 108.
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kolejnosci datoby podstawy do budowy zupetnie nowego systemu postepowania
w administracji publiczne;.
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Justyna Adamus-Kowalska, Implementing an Electronic Documentation Management
System in Public Administration within the Context of Computerisation and Change Management.
Implementing an electronic documentation management system within the context of public
administration computerisation and change management involves matters related to electronic
documents and documentation, office systems and e-administration in Poland. The article refers to
commonly-accepted and existing new forms of communication and rendering e-services by public
administration bodies. It also references various change management theories which may be utilised
to enhance electronic documentation management systems and facilitate computerisation within
offices. For the purpose of assessing the degree of computerisation, the results of statistical research
conducted in Polish public administration offices in 2014 were used, as well as data published by the
Ministry of Digital Affairs in 2018. The author’s own results of research conducted in three Polish
provincial offices were also used. The author identifies the issues and weak points of the documentation
management system and possibilities for further computerisation.

Justyna Adamus-Kowalska, Implémentation d’'un systéme de gestion électronique de la
documentation dans [’administration publique dans le cadre de I'informatisation et de la gestion
du changement. L'implémentation d’un systéme de gestion électronique de la documentation (EZD
en polonais) dans I’administration publique dans le cadre de I’informatisation de 1’administration
publique et de la gestion du changement englobe les problémes des documents et de la documentation
¢lectronique, du systéme d’administration des documents et de I’administration en ligne en Pologne.
L’article prend en compte les nouvelles formes de communication et de prestations de services en
ligne adoptées dans la pratique et actuellement utilisées dans 1’administration publique. Diverses
théories de la gestion du changement ont été rappelées, qui peuvent étre utilisées pour améliorer
I’implémentation du syst¢tme EZD et I’informatisation au sein de 1’administration publique. Pour
diagnostiquer le niveau d’informatisation nous avons eu recours a des enquétes statistiques réalisées
dans les administrations publiques polonaises en 2014 ainsi qu’a des données du ministére de la
Numérisation de 2018. Nos propres recherches, réalisées dans trois administrations de voivodies
polonaises ont également été mises a profit. Nous avons signalé les problémes et les faiblesses du
systéme EZD ainsi que les orientations du développement de I’informatisation.
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IOctna Anamyc-KoBancka, Bruedpenue snekmponHoil cucmemvl 8edeHust OOKYMeHmMayuu
6 20CYOapCMEEeHHOM YNPasieHul 8 KOHMeKcme uHopmamusayuu u ynpaeienus usverenuamu. Bre-
JIpeHHEe DIICKTPOHHOM cucteMbl BeneHust nokymentauuu (OCBJl) B koHTekcTe mH(pOpMaTH3aMU
rOCYIapCTBEHHOTO YIPABICHUS M YIPABICHHUS M3MCHCHUSIMH OXBaThIBACT BOMPOCHI O JOKYMEHTAX
1 SIICKTPOHHOW JOKYMEHTAIIUH, JIETONPON3BOJCTBA U e-aAMUHUCTpanmy B [lonsnie. B cratbe omm-
CaHBI IPUMEHAEMBIC Ha TIPAKTHUKE U JCHCTBYIONIME celfdac B TOCYAapPCTBEHHOM YIPABICHUH HOBBIC
(OpMBI CBSI3U M OKa3aHUsI MHTEPHET-yCIIyT. [IpuBeieHbI pa3inyHble TEOPHH YIIPABICHHS U3MEHEHH-
SIMH, KOTOPBIC MOT'YT IIPUMEHSATHCS TP COBEpILCHCTBOBaHUK BHeaApeHus DCBJI i npoBeneHnu vH-
(opmaTn3anuy BHYTpH ydpexaeHus. s onpeneneHus ypoBHs HHPOPMATU3aUK ObIIH UCIIONB30-
BaHBI CTATHCTUYCCKHUE UCCIICIOBAHIS, IPOBEICHHBIC B YUPEKACHUSIX TOCYIapCTBEHHOTO YIIPABICHHS
B [Tomsme B 2014 roxy, a Taxxke nanHble MunuctepcTsa onupposku ¢ 2018 roga. beutn ucnons3o-
BaHBI TAK)KE COOCTBEHHBIC MCCIICIOBAHNS, IPOBEICHHBIC B TPEX YUPEKICHHIX BOCBOACKOTO YIpaB-
nenust B [lompie. Beutn nipezacrasiens nmpoodieMsl u cinadble mecta COBJI, a Takke HanpaBiIeHUs
pa3BUTHS HHPOPMATH3ALIUH.





