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KONCEPCJA METODYCZNA ZARZADZANIA
PROJEKTAMI INFORMATYZACJI
UCZELNI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Artykut referuje wyniki badan prowadzonych w konwencji action research
w toku programu realizacji strategii informatyzacji Politechniki Warszawskiej, nominowa-
nego w 2015 r. do nagrody liderow zarzadzania uczelniami ,,Lumen”. Nowa koncepcja,
o charakterze ogo6lniejszym niz tylko dla Politechniki, okresla zasady konstruowania po-
dejscia metodyczno-organizacyjnego, z jednej strony czerpigcego zaréwno z metodyk
LHtwardych”, jak 1 metodyk agile, z drugiej za$ strony roéznicujgcego to podejscie dla pro-
jektow roznej skali. Koncepcja jest przedmiotem rozprawy doktorskiej.

Slowa Kkluczowe: strategia informatyzacji, program projektow, metodyki zarzadzania
projektami.

Wprowadzenie

Celem pracy jest opracowanie koncepcji metodycznego i efektywnego za-
rzadzania projektami programu informatyzacji uczeni publicznej. Powodem
podjecia tematu jest niezadowalajacy przebieg projektow, niedotrzymywanie
zatozonych parametrow typu koszt, termin, jako$¢ przedsiewzigcia, a nawet
nieuzyskiwanie stanu wdrozenia. W efekcie znaczne $rodki oraz czas sa marno-
wane lub wykorzystywane nieefektywnie. Odnosi si¢ to zar6wno do $rodkow
przeznaczonych na realizacj¢ projektow, jak i do utraconych korzysci wynikaja-
cych z niezrealizowanych wdrozen, braku konkurencyjno$ci i innowacyjnosci,
mozliwosci pozyskiwania wspotpracownikoéw, kontraktow. Projekty informa-
tyczne realizowane w uczelniach publicznych obarczone s3 dodatkowym ryzy-
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kiem wynikajacym z odmiennej od podmiotow gospodarczych specyfiki funk-
cjonowania uczelni. Przejawia si¢ ona w tradycji uniwersyteckiej, szerokiej au-
tonomii wydzialdéw oraz ograniczeniach formalnoprawnych. Szczegdlny wplyw
ma Ustawa o finansach publicznych, ktéra zobowigzuje do zachowania dyscy-
pliny w rozporzadzaniu §rodkami publicznymi oraz ich wydatkowania w ramach
zakupu towardw i ustug zgodnie z ustawg Prawo zamowien publicznych, ktorej
celem jest zachowanie konkurencyjnosci i réwnego traktowania wykonawcow.
Ponadto w zakresie swych zadan statutowych uczelnia funkcjonuje w zgodzie
z ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz wytycznymi §rodowiskowymi,
formutowanymi np. przez KRASP czy w ramach Procesu Bolonskiego. Rowno-
cze$nie istotne znaczenie ma specyficzna dwoisto$¢ funkcjonowania uczelni
publicznej. Po pierwsze, jako podmiot publiczny przyjmuje ona zachowania
charakterystyczne dla urzgdu. Po drugie, na konkurencyjnym rynku edukacyj-
nym, naukowym oraz doradczym przyjmuje ona zachowania zblizone do pod-
miotéw gospodarczych, wrecz typowe dla korporacji.

Przytoczone uwarunkowania, zachowania i ograniczenia majg istotny
wplyw na realizowanie w uczelni innowacyjnych zmian, a w szczegdlnosci rea-
lizacje projektow informatycznych.

Pomimo ze dziatalno$¢ podmiotéw publicznych jest w znacznym stopniu
regulowana rozmaitymi przepisami, to w Polsce nie funkcjonuja specyficzne
regulacje dotyczace informatyzacji uczelni. Istniejg co prawda rekomendacje
i regulacje w rodzaju: Panstwo 2.0 czy Ustawa o informatyzacji dziatalnosci
podmiotow realizujacych zadania publiczne, ale dotycza one kierunkéw informa-
tyzacji ushug publicznych, wytycznych w zakresie neutralno$ci technologicznej, czy
np. stosowania elektronicznych $rodkéw kontaktu, jak e-PUAP. W przypadku
uczelni ma to jednak zwigzek tylko z rozwigzaniami raportowymi wobec GUS
i MNiSW. Taki brak sugestii standaryzacji skutkuje réznorodno$cia stosowa-
nych w uczelniach rozwigzan IT z wszelkimi tego konsekwencjami, od utrud-
nionej budowy kompetencji, rozproszenia i braku integracji systemow, do kosz-
townosci rozwigzan, ich wdrazania, utrzymania i dalszego rozwoju.

Dla potrzeb wypracowania koncepcji metodycznego podej$cia do zarzadza-
nia projektami programu informatyzacji uczeni publicznej przyjeto hipotezg, ze
warto zroéznicowa¢ metodyczne podej$cia do realizacji projektow roznej skali
w zwigzku z odmiennymi dominujagcymi czynnikami decydujacymi o ich powo-
dzeniu. Przyj¢to zalozenia, ze:

— zdefiniowane zostang kryteria wielkosci projektow charakterystyczne dla
badanych uczelni publicznych;
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— zdefiniowane zostang kluczowe czynniki majace wplyw na realizacj¢ projek-
tow informatycznych w badanych uczelniach publicznych, charakterystyczne
dla projektow roznej wielkosci;

— do wskazanych kryteriow i1 czynnikdw zostang przypisane odpowiednie wagi;

— na bazie polaczonych kryteridéw i czynnikow zostang opracowane wzorcowe
definicje duzych, $rednich i matych projektow wlasciwe dla badanych uczel-
ni publicznych;

— rzeczywiste juz zrealizowane 1 jeszcze realizowane projekty zostang przy-
dzielone wg przyjetych definicji do grup projektow;

— zostang przeanalizowane wyniki badan kryteriow i cech projektow rzeczywi-
stych, zakonczonych réznym skutkiem (projekty w ramach poszczegoélnych
grup zostang porownane do definicji wzorcowej oraz pordwnane w ramach
grupy z uwzglednieniem kolejnosci ich realizacji oraz stosowanych ulepszen
w cyklu sprzezenia zwrotnego);

— ustalone zostang wytyczne metodyczne prowadzenia réznych kategorii pro-
jektéw informatyzacji uczelni publiczne;j.

Badania dotycza sekwencji realizacji znaczacych projektow (jako nieuda-
nych i udanych) wdrozen stanowigcych duze pole badawcze. Wybor metody
bezposredniego uczestniczenia (action-research) [Chrostowski, 2006] podykto-
wany jest brakiem mozliwosci przygotowania modelu w warunkach laboratoryj-
nych ze wzgledu na stopien skomplikowania zagadnienia, jego wielowatkowos¢
i dominujacy czynnik ludzki. Analizy poszczegélnych projektow sa prowadzone
metodg case study. Dotycza one grupy duzych projektéw wchodzacych w sktad
programu realizacji strategii informatyzacji badanych uczelni publicznych. Uzu-
pemiajace badania prowadzone sa metoda poglebionych wywiadow struktury-
zowanych, za$ wnioski sg formutowane z wykorzystaniem metody indukcji nie-
zupelne;j.

1. Strategia i program informatyzacji wybranej uczelni publicznej

Do niedawna otwarty rynek obejmowat jedynie organizacje komercyjne,
w tym niepubliczne uczelnie wyzsze. Dzi$ dosigga rowniez uczelnie publiczne,
ktore sa w coraz mniejszym stopniu finansowane z budzetu panstwa, co zmusza
je do zarabiania na wlasne utrzymanie. Problem narasta w obliczu nizu demo-
graficznego. ,,W chwili obecnej jednym z najwickszych, dtugofalowych tren-
déw, stanowigcych powazne zagrozenie dla niemal kazdej uczelni w Polsce, jest
problem niekorzystnej sytuacji demograficznej, ktory dopiero nastgpi” [Mar-
kowski, 2010, s. 123-124] i konkurencji ze strony znacznej liczby dobrze zorga-
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nizowanych i nastawionych tylko na edukacje uczelni prywatnych. ,,Uczelnie
rywalizuja zabiegajac o pozyskanie najlepszych kandydatow na studentéw, najlep-
szych naukowcow, najkorzystniejsze granty itp. Konkurencyjno$¢ migdzy nimi
wystepuje nie tylko na polu nauki i dydaktyki, ale i w ustugach dla gospodarki,
administracji, organizacji pozarzagdowych” [Kaminska i Zawita-Niedzwiecki, 2015].

Szybki rozwdj technik informacyjnych sprawia, ze kwestie granic i odle-
glosci zmienity charakter. Z racji mieszania si¢ spoteczenstw i zacierania rdznic
kulturowych zmniejszaja si¢ bariery mobilnosci. ,,W §lad za globalizacja gospo-
darcza postepuje globalizacja kulturowa zwigzana ze wzmozong migracja ludno-
$ci, turystyka oraz bardzo szybkim rozwojem masowych $rodkéw komunikacji.
Wiaze si¢ to z glebokimi zmianami stylu zycia i struktur spotecznych oraz ko-
mercjalizacja produktow kulturowych i konsumpcyjnych. Ma to swe przeniesie-
nie na zmiany w misji szkét wyzszych i sposob jej realizacji we wspodtczesnym
swiecie” [Wawak, 2010, s. 203]. Wszechstronna mobilno$¢ sprawia, ze uczelnie
krajowe musza konkurowaé takze z uczelniami zagranicznymi. Tymczasem
z racji zakorzenionych tradycji, znacznej autonomii wydzialow i temu podob-
nych czynnikéw ograniczajagcych dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw
otoczenia uczelnie publiczne charakteryzuja si¢ matg podatnoscig na zmiany.
Przektada si¢ to na ograniczanie mozliwosci ich rozwoju, a tym samym zacho-
wanie pozycji i marki, ktora nie jest im dana na zawsze.

Zatem uczelnie publiczne zmuszone sg nie tylko przepisami, ale i z racji logiki
rozwoju spolecznego, kulturowego i cywilizacyjnego do formutlowania i konse-
kwentnego realizowania strategii rozwoju, dostosowywanej do zmieniajacej si¢
sytuacji, zwlaszcza rosnacej konkurencji na rynkach edukacyjnym, badawczym,
doradczym, przygotowywania do funkcjonowania w spoleczenstwie i w pracy
zawodowej, gdyz ,,coraz cz¢éciej podkresla si¢ rowniez role, jaka uczelnie od-
grywaja w $rodowiskach lokalnych, rynku pracy czy ksztattowaniu krajowego
dobrobytu, ogolnie okreslajac ja jako spoteczng odpowiedzialno$¢ uczelni (...)
czy wrecz symbiotyczny zwiazek uczelni z otoczeniem” [Markowski, 2010,
s. 10, 61].

Strategia rozwoju uczelni publicznej stanowi fundament jej dziatalno$ci
w konkurencyjnym sektorze szkolnictwa wyzszego. Istotna czgScia strategii
rozwoju jest strategia informatyzacji, ktora wspiera osigganie celow strategii
rozwoju przez stosowanie nowoczesnych rozwigzan IT i stanowi fundament
budowy przewagi technologicznej. Niestety, otwarto$¢ na przyjmowanie nowo-
czesnych technologii oraz nowoczesne metody ich wdrazania w uczelniach pu-
blicznych jest ograniczona. Kontrastuje to z faktem, ze w porownaniu z wigk-
szoscig podmiotéw publicznych uczelnie majg duzg swobode w ksztaltowaniu
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i wdrazaniu dedykowanych strategii informatyzacji. W zwiazku z rozwojem
nowoczesnych technologii i mobilnosci uczelnia musi wypracowywaé przewage
konkurencj¢ poprzez wprowadzanie nowoczesnych narzedzi informatycznych
usprawniajacych procesy ksztalcenia, badan naukowych, wspolpracy z otocze-
niem. Strategia I'T ujmuje wsparcie realizacji strategii rozwoju uczelni w ramach
jej podstawowych, statutowych filarow dziatalnosci: ksztalcenia, badan nauko-
wych, wspoéldziatania z otoczeniem oraz organizacji i zarzadzania uczelnia.
Okresla cele strategiczne informatyzacji uczelni w odniesieniu do grup statuto-
wych zadan, wyrdzniajac wsrod nich cele strategiczne w ramach ustug i infra-
struktury teleinformatycznej, tzw. mission-critical na potrzeby realizacji misji
uczelni i business-critical na potrzeby zarzadzania uczelnia. Strategia IT stanowi
wizje rozwoju ushug informatycznych w uczelni, bioragc pod uwage stan obecny,
nakre$la droge dojscia w kolejnych etapach jej realizacji, uwzglednia wytyczne
panstwowe w zakresie informatyzacji kraju, np. Program Zintegrowanej Infor-
matyzacji Panstwa czy Program Operacyjny Polska Cyfrowa na lata 2014-2020.

2. Ogolne wnioski z przebadanych projektéow wdrozen

Zrealizowane projekty informatyczne w wybranej uczelni publicznej pod-
dano analizie, a wnioski juz czgsciowo wykorzystano w praktyce, w cyklu
sprzezenia zwrotnego, w ramach poprawy efektywnosci metodycznego ich pro-
wadzenia. Do§wiadczenia z tych badan sprowadzaja si¢ do nastgpujacych wnio-
skow [Stanczak i Zawita-Niedzwiecki, 2015]:

— Ograniczenia natury formalnoprawnej. Uczelnia publiczna jako instytucja
publiczna zobowigzana jest do dzialania w ramach prawa o podmiotach pu-
blicznych. Gléwne znaczenie ma ustawa Prawo zamoéwien publicznych
i Ustawa o finansach publicznych, ktore naktadaja na instytucje publiczne re-
strykcje (stuzace efektywnemu gospodarowaniu srodkami publicznymi), maja-
ce istotne znaczenie w planowaniu i realizacji przedsiewzig¢ informatycznych.

— Negatywny wplyw czynnika ludzkiego przejawiajacy si¢ w: braku umiejet-
nosci i woli pracy zespolowej, nastawieniu na rywalizacj¢, wyszukiwaniu
niespdjnosci, generowaniu problemoéw zamiast ich rozwigzywania, ktore nie-
stety sa tolerowane przez przetozonych. Czesto objawiajg si¢ rowniez za-
chowania bardzo przyziemne, jak brak kultury rozmowy, poszanowania dla
samych siebie, wspotpracownikow wewnetrznych czy firm partnerskich. Do-
$wiadczenia ze zrealizowanych projektow wskazuja, ze problemy techniczne
praktycznie nie istnieja, natomiast problemy ludzkie niezaleznie od technolo-
gii sg podobne, zawsze aktualne i stanowig klucz do sukcesu projektu.
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— Wykluczenie cyfrowe uzytkownikow i cztonkow zespolow ze strony uzyt-
kownikow. Odnosi si¢ to nie tylko do braku wiedzy w zakresie obstugi kom-
putera. Zaobserwowano problem nienadazania pracownikow za nowoczesng
technologia i za zbyt szybko postepujacymi zmianami.

— Zakorzenione tradycje uczelni stanowia podstawe jej funkcjonowania i sta-
nowig o sile marki, wizerunku, stabilnych podstawach statutowej dziatalno-
Sci: ksztatcenia i badan naukowych. Niestety, pod ostong wywodzacej si¢
z tradycji niezaleznosci ksztalcenia, w przedsiewzigciach IT argument ,,tradycji”
jest wykorzystywany do ttumienia postaw innowacyjnych i projektowych.

— Usztywnienie administracyjne — konieczno$¢ zachowywania w kontakcie
z interesariuszami administracyjnych form komunikacji typowych dla prak-
tyki urzedow.

— Ambiwalentno$¢ w dochowywaniu terminow realizacji zadan projektowych,
gdy sg one postrzegane jako zadania dodatkowe (ponadobowigzkowe).

— Autonomia wydziatow wywodzaca si¢ z tradycji uczelni w zakresie informa-
tyzacji wplywa ograniczajaco na jej dynamike przez: opér wobec wprowa-
dzania innowacyjnych zmian, cyfryzacj¢ uczelni, centralizacje ustug, obniza-
nie kosztow, podwyzszanie jakosci ustug, stabilno$¢ dziatania.

— Brak opisu proceséw przed realizacjag wdrozenia systemu informatycznego
1 rozproszenie wiedzy w uczelni w tym zakresie. Trudnos$¢ wskazania wtasci-
cieli procesu, jak to ma miejsce w organizacjach komercyjnych. Brak tez
checi przyjmowania takiej roli i odpowiedzialnosci za proces.

— Niecheg¢ do korzystania z zewnetrznego doradztwa i naiwne poszukiwanie
wewnetrznego omnikompetentnego specjalisty (autorytetu).

— Brak nawykow nowoczesnej kultury informatycznej i dojrzatosci projekto-
wej. Zmiany w tym zakresie zachodzg zbyt wolno.

— Postrzeganie roli kierownika projektu jako podrzednego organizatora, a nie
kierownika, pomimo nadanych mu uprawnien. Powoduje to koniecznos¢ bie-
zacego angazowania wysokich szczebli zarzadzania uczelnia.

— Kadencyjnos¢ wladz, projekty o wickszej skali lepiej planowa¢ w ramach
jednej kadencji.

— Brak jednoznacznego wsparcia kierownictwa uczelni dla realizowanych
zmian, co wynika z braku doswiadczenia w takim zakresie.

— Brak znajomosci lub lekcewazenie przez kluczowych przedstawicieli uzyt-
kownikow ze srodowisk naukowych ograniczen natury formalnoprawne;j.

— Brak umiejgtno$ci patrzenia kategoriami projektu, ktory jest realizowany
przez strony (konieczna jest zmiana myslenia: udany, zrealizowany projekt



Koncepcja metodyczna zarzqdzania projektami informatyzacji... 197

przyniesie korzysci wszystkim stronom, nieudany straty finansowe, czasowe,
wizerunkowe, a nawet ktopoty prawne).

— Brak podstawowej umiejetnosci osiggania kompromisow przez uczestnikow
projektu.

— Zgnile kompromisy wynikajace z barier wewnetrznych, ktére sa pozameryto-
ryczne, wynikajace z nieformalnych stosunkéw i stanowigce dla projektu
szkode. Z reguly sg one wymuszane przez sity dominujgce wobec projektu,
a dotycza naduzywania formalnej lub nieformalnej pozycji i stuzg ochronie
interesow sprzecznych z interesem uczelni.

— Brak lub nieefektywnos$¢ polityki komunikowania postepéw prac i statej
promocji nowo wdrazanego rozwigzania, korzysci z niego ptynacych, a takze
umiejscowienia go w strategii rozwoju, strategii IT. Konieczne jest stale do-
cieranie do decydentow i 0so6b kluczowych z argumentami, aby utrzymywac
mobilizacje wobec projektu i jego umocowanie.

— Brak powszechnej mobilizacji pracownikéw administracji do realizacji pro-
jektu. Istotnym czynnikiem wspomagajacym okazujg si¢ wymagania raportowe
organdw nadrzednych, np. wymagania raportowe systemu POL-on prowadzo-
nego przez MNiSW. Podobnie jest w przypadku dofinansowania zewngetrznego
1 koniecznosci terminowego rozliczenia z przyznanych srodkow.

— Brak stosowania na co dzien zasady dublowania, zwielokrotniania wiedzy
stanowiskowej. Stanowi to utrudnienie w planowaniu i realizacji zadan pro-
jektowych. Objawia si¢ koniecznoscia tworzenia struktury projektowej w po-
staci struktury cieni organizacji administracji, gdyz brak jest osob, ktére mo-
glyby podzieli¢ sie pracg. Prowadzi to do op6znien, ztego uzalezniania si¢ od
wiedzy pojedynczych os6b. Wynikiem jest mata dynamika wprowadzanych
w uczelni zmian, skostniato$¢, stabe mozliwos$ci przystosowawcze do szyb-
kozmiennego otoczenia.

Omoéwione wnioski z badan wskazuja na uwarunkowania, ktére maja do-
minujace znaczenie dla realizacji wdrozen informatycznych.

3. Whnioski z przebadanych projektéow wdrozen dotyczace
metodycznego prowadzenia projektow

Doswiadczenia ze zrealizowanych projektow informatycznych w specy-
ficznym $rodowisku uczelni publicznych sktaniajg do refleksji w kwestii podnie-
sienia efektywnosci ich realizacji. Nalezy je rozpatrywa¢ w dwoch obszarach:
,»migkkim” i ,,twardym”. Obszar migkki obejmuje caly szereg aspektow zwigza-
nych ze specyfika uczelni publicznej i czynnika ludzkiego. Obszar ,twardy”
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stanowi metodyczng sferg realizacji projektow. Synergia obu obszaré6w umozli-

wi efektywne zarzadzanie projektami. Pierwszy obszar jest mato przewidywal-

ny, plynny, trudny w okresleniu jednoznacznego stanu, dotyczy ludzi, nastrojow

w spotecznosci uczelni. Obszar twardy stanowi zbior dobrych praktyk, procedur,

narzedzi, ktore wspomagaja realizacje projektu. Odpowiada za wprowadzanie

standardow projektowych. Ma odniesienie do wszelkich technik realizacji pro-
jektow. Jego gldwng cecha jest schematycznos$é, zerojedynkowosé, sekwencyjnose.

Analizy jednoznacznie wskazujg na luke metodyczng w realizacji projek-
tow oraz nieadekwatnos$¢ uznanych metodyk w czystej postaci do specyfiki
uczelni publicznej. Wynika z nich potrzeba poszukiwania kompromisu pomig-
dzy zasadami np. Prince2 a specyfika uczelni. Najbardziej charakterystyczne
elementy tej luki to:

— Kaskadowos¢ dziatania w ramach etapow zarzadczych metodyki ,,twarde;j”,
co wobec ograniczen formalnoprawnych i specyficznego dziatania uczelni
usztywnia proces wdrozenia. W konsekwencji wydluza si¢ proces realizacji
projektu, co podwyzsza ryzyko jego nieukonczenia. W wyniku wydtuzania
pojawiaja sie kolejne zagrozenia. Nastgpuje demobilizacja pracownikow,
powstajg problemy natury formalnoprawnej, moze wystapi¢ problem kaden-
cyjnosci w postaci braku przychylno$ci nowych wiadz. Ogolnie przedsie-
wzigcie traci na znaczeniu wsrod interesariuszy.

— Takze metodyka ,,zwinna” w czystej postaci rowniez nie przystaje do wdra-
zania duzych systemoéw informatycznych w uczelni publicznej ze wzgledu na
czesto nieformalny i spontaniczny sposob jej funkcjonowania, czy do$¢ swo-
bodnie zachodzace zmiany. Spowodowaloby to rozproszenie projektu. Do-
$wiadczenia w przypadku duzych projektéw wskazuja, ze warto stawia¢ na
melanz metodyki kaskadowej (np. zarzadczej Prince2 a technicznej ASAP)
i agile, potaczenie ich cech adekwatnych do specyfiki uczelni publiczne;j:
uporzadkowanej, technicznej cze$ci metodyki kaskadowej z elastycznoscia
wlasciwg dla agile [Chrapko, 2015]. Wyjatkowa efektywno$¢ polaczenia me-
todyk jest bardzo widoczna w koncowej fazie wytwarzania produktow, gdzie
wprowadzenie iteracyjnosci znacznie przyspiesza osiggni¢cie kompromisu.
Jest szczegodlnie przydatna w kwestiach uszczegdtawiania raportow, form
prezentacji, ustawien personalnych, uprawnien.

— Sztywne proceduralnie, jak na warunki uczelniane, podejscie metodyczne
powoduje usztywnienie postaw projektowych uczestnikéw (o co u urzegdni-
kéw nietrudno) i przesuniecie §rodka cigzko$ci dziatan na dokumentacje (po-
niekad tez wazng). Cze¢sciowe podejscie w strone agile 1 koncentracja na cy-
klicznych ustaleniach operacyjnych na wszystkich poziomach zarzadzania,



Koncepcja metodyczna zarzqdzania projektami informatyzacji... 199

w tym najwyzszego Komitetu Sterujgcego, przyspiesza prace. Zatwierdzenia
formalnego wymagajg jedynie kluczowe elementy.

Bardzo ograniczone okazuja si¢ mozliwosci kierownika projektu i kierowni-
kéw zespotow projektowych w kwestii swobodnego podejmowania decyzji
w zakresie pozornie przypisanych im kompetencji dotyczacych tolerancji
projektowych. Kierownik projektu jest raczej uwazany za koordynatora projek-
tu, natomiast wazne i trudne decyzje s3 wynoszone na poziom komitetu steru-
jacego, jakby ,.trudno jest wyttumaczy¢, dlaczego uznane metodyki az tyle obo-
wigzkow naktadaja na te jedng osobe” [Stanczak i Zawita-Niedzwiecki, 2015].
Czeste odwotywanie si¢ do rozstrzygnie¢ kierownictwa uczelni wydtuza czas
realizacji. Antidotum sg znacznie czg¢stsze niz zazwyczaj spotkania komitetu
sterujacego oraz dynamiczne sterowanie harmonogramem.

W praktyce nie dziataja formalnie powotane role jako niezalezne od struktury
administracyjnej. Konieczne jest tworzenie struktury projektu jako ,,struktury
cieni” wobec tej administracyjnej. Jest to zwigzane z czynnikami opisywa-
nymi w rozdziale poprzednim, w szczego6lnosci z brakiem dublowania wie-
dzy wsrdd pracownikow, obawa przed odpowiedzialno$cia za wypracowany
nowy obieg procesOw przed jednostkami uczelni oraz dziataniami pozamery-
torycznymi.

Wdrozenie duzych systemow znacznie usprawnia rola mentora w postaci
firmy doradczej, ktora posredniczy migdzy zamawiajacym a wykonawca, ale
jest to zle odbierane w srodowisku pracownikéw uczelni.

Brak postrzegania szerszego aspektu rozwoju uczelni przez uczestnikow
projektu. Metodyka kaskadowa, np. Prince2, zaklada rozpoczecie projektu od
pojawienia si¢ pomyshu jego realizacji. Nowa metodyka uczelniana powinna
siega¢ glebiej, do zrodta powstania potrzeby, do strategii rozwoju i strategii
informatyzacji.

Pozyskane doswiadczenia z zastosowanego w ostatnich projektach wdrazania
$wiadomego melanzu metodyk zarzadzania projektami, tj. wykorzystanie
elementéw metodyk Prince2, ASAP, Agile/Scrum, wskazuja na potrzebg
wypracowania lokalnej metodyki zarzadzania projektami w danej uczelni pu-
blicznej z uwzglednieniem czynnikéw migkkich i1 dzialan przedprojekto-
wych. Takie podejscie jest spotykane takze w organizacjach komercyjnych.
Konieczne jest budowanie §wiadomosci projektowej przez stale ulepszanie
metodyki zarzadzania projektami w uczelni. Takie spojrzenie na projekty
sprawi, ze w przeciaggu pewnego czasu zarowno uczelnia publiczna dojrzeje
do podejscia projektowego, jak i metodyka bedzie stawac si¢ coraz lepiej do-
pasowana.
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— Potrzebne jest unikanie zbyt duzych projektow, szczegdlnie w sensie czasu
ich trwania. W miar¢ mozliwosci nalezy rozwazy¢ podziat zakresu projektow
na mniejsze, tatwiej zarzadzalne czgsci.

— Bardzo mobilizujgce okazuje si¢ finansowanie zewnetrzne projektow i ko-
nieczno$¢ ich terminowego rozliczenia, a takze wymogi sprawozdan do or-
gandéw nadrzednych.

Ogoélne wnioski z przebadanych wdrozen systemow informatycznych
wskazuja, ze sfera migkka dominuje w realizacji projektow informatycznych
w uczelni publicznej. Z kolei sfera metodyczna w czystej postaci, np. korzysta-
nie z Prince2, w jednostkach o uporzadkowanym podejsciu do realizacji projek-
tow, czyli generalnie podmiotach gospodarczych, wzmacnia przewidywalnosc¢
rezultatow i przebiegu projektu. Niestety, w warunkach uczelni publicznej taka
metodyczno$¢ okazuje si¢ zbyt sztywna, nieadekwatna do wyzej scharakteryzo-
wanych realidow uczelni. Wymaga dostosowania w zakresie dominujacych dla
niej aspektow, tj. specyfiki funkcjonowania i wptywu czynnika ludzkiego.

4. Koncepcja metodycznego prowadzenia projektow

Opisane wcze$niej doswiadczenia, te natury ogdlnej 1 natury metodycznej,
z realizacji projektow informatyczno-organizacyjnych, a takze zachowania
uczelni w odniesieniu do wprowadzanych zmian, tylko podkreslaja koniecznos¢
strategicznego podejscia do tego rodzaju zadan. Jest z tym zwigzany caly szereg
czynnikow spotecznych, organizacyjnych, formalnych i metodycznych, ktore
warunkuja sukces kolejnych wdrazanych systeméow lub ich czesci, zmierzajac do
wsparcia realizacji strategii rozwoju. Proponowane podej$cie metodyczne do
realizacji projektow w srodowisku uczelni publicznej bazuje na synergii dziatan
przedprojektowych o charakterze ,,miekkim” oraz dziatan stricte metodycznych.

4.1. Dzialania przedprojektowe

Pierwszym waznym, niedocenianym i nieuyjmowanym w metodykach ob-
szarem jest podejmowanie dziatan przedprojektowych ,,migkkich”, rozumianych
jako szereg dziatan nieformalnych i formalnych stanowigcych swojego rodzaju
»przedprojekt”, ktorego celem jest doprowadzenie do uruchomienia projektu
formalnie umocowanego, wspieranego przez wladze uczelni, z zagwarantowa-
nym finansowaniem. ,,Specjali§ci zgodnie przyznaja, ze w zarzadzaniu projek-
tami kluczowy jest poczatkowy etap prac, ktory zwykle przesadza o tym, jak
przedsigwzigcie si¢ zakonczy” [www 1]. Niemniej jednak w uczelni ten proces
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sigga jeszcze glebiej. Metodyczne podejscie do realizacji projektow musi mieé¢
swoj poczatek wlasnie w strategii informatyzacji jako narzgdzia wspierajacego
strategie rozwoju uczelni przez corocznie aktualizowany i dostosowywany do
aktualnych warunkéw program informatyzacji. Wspomniane warunki to trendy:
rozwojowe, rynkowe, ustawodawcze, nastrojow spotecznych wewnatrz uczelni,
mozliwosci finansowych itd. Konieczne jest nakre§lanie wywodzacej si¢ ze stra-
tegii konsekwentnej polityki informacyjnej jako nawigzywanie i utrwalanie rela-
cji z interesariuszami, spoteczno$cig akademicka, jako ciagle przygotowywanie
do realizowanych zmian. Pozwala to uzmystowi¢ spotecznosci akademickiej, ze
przygotowywany projekt jest czegscia wickszego przedsiewziecia zwigzanego

z rozwojem uczelni. Dzialania te tacza si¢ z krzewieniem wsrod spolecznosci

akademickiej postaw innowacyjnych i twoérczych, glebokiej identyfikacji z uczel-

nig. Celem jest rozumienie przez pracownikoéw roznych szczebli, ze nie dziataja

w odosobnieniu, a w ramach duzego wspolnego zadania, na ktore wszyscy w mniej-

szym lub wigkszym stopniu majg wptyw, ktory zalezy od ich zaangazowania.

Umozliwia pracownikom rozwoj zawodowy, awans spoleczny, administracyjny.

Ma to tez posredni wpltyw na zwiekszenie §wiadomos$ci i czynnego poparcia

wladz uczelni dla realizowanych projektow informatycznych.

Efekt swiadomego uczestnictwa i identyfikacji z uczelnig zwigzany jest

z podnoszeniem kwalifikacji pracownikow, gdyz, jak wiadomo, ,,firma to lu-

dzie”. Wazng rol¢ odgrywaja szkolenia przedprojektowe, bo w czasie trwania

wlasciwego projektu jest na nie zbyt p6zno. Szczegotowo zas chodzi o to, ze:

— Pierwszym obszarem wymagajacym poprawy jest praca zespolowa, ktora
stanowi podwaliny pracy projektowej. Umiejetnos¢ pracy w interdyscypli-
narnej grupie, wsrod osob o réznych profesjach, umiejgtnosciach, stanowi
w uczelni duze wyzwanie. Jest to zwigzane ze zatomizowang strukturg orga-
nizacyjng administracji i wydziatéw, zachowaniami specyficznymi dla fede-
racji lub budowania ,,siloséw” organizacyjnych. Celem jest uswiadomienie
skutecznosci, efektywnosci i szybkos$ci wypracowywania rozwigzan w gru-
pie, zrozumienie wzajemnego motywowania si¢ czlonkoéw zespotow, dziele-
nie si¢ wiedza, zwickszanie kwalifikacji. Pozytywnie wplywa na wzajemne
mobilizowanie do pracy, realizowanie zadan w terminie, przelamywanie oporu
wobec zmian. Niweluje rdwniez negatywne nastawienie przyszlych uzyt-
kownikow nowego systemu, gdyz uzytkownicy kluczowi, cztonkowie zespo-
tow wdrozeniowych, czesto jako zwierzchnicy stajg si¢ prekursorami i ore-
downikami nowych rozwigzan.

— Praca zespotowa wymaga nabycia umiejetnosci sprawnego komunikowania
si¢, wzajemnego uzupelniania w realizacji zadan lub produktow. Wazne jest
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tez wzajemne rozumienie si¢ w interdyscyplinarnych zespolach, zrozumienie
ograniczen, jak cho¢by Prawa zamowien publicznych, Ustawy o finansach
publicznych czy innych ograniczen instytucji publicznej. To one w projek-
tach w uczelni publicznej generujg wiele problemow, w przeciwienstwie do
problemow natury technicznej, ktore duzo tatwiej rozwigzywac.

— Konieczne jest uswiadamianie podstawowych zasad realizacji projektow,
niezbedne sg szkolenia dotyczace zasad prowadzenia projektow, tzw. jezyka
projektowego. Ludzie musza poja¢ ze zrozumieniem choc¢by podstawowa
wiedze, ze projekt ma swoje ograniczenia: czas, budzet, zakres.

— Szkolenia z podejscia procesowego umozliwig zrozumienie przez pracowni-
kow, ze oni sami i ich jednostki stanowia czes¢ wigkszej organizacji, ktora
funkcjonuje w okreslony sposdb. Maja na celu poszerzenie horyzontow my-
slowych i odejscie od przyzwyczajen w obejmowaniu spojrzeniem jedynie
wlasnego obszaru dziatania czy kompetencji. Wazne jest u§wiadamianie, ze
kazdy proces powinien mie¢ swojego wiasciciela, ktory go nadzoruje. Ma to
znaczacy wplyw przy planowaniu optymalizacji procesow, gdyz czgsto wigze
si¢ ze zmianami procesOw przechodzacych przez wiele jednostek. Pozwala wi-
dzie¢ catos¢ procesu od poczatku do konca. Pozwala zauwazy¢, ze proces ma
okreslony cel. Wskazuje to potrzebe zrozumienia szerszego aspektu realizacji
zmian. Podejscie procesowe jest tez istotne przy planowaniu zakresu projektu.

— Wazne jest zrozumienie funkcjonowania organizacji komercyjnej, jaka jest
wykonawca lub doradca, nastawionej w przeciwienstwie do uczelni publicz-
nej na wypracowanie zysku.

— Podnoszenie kompetencji cyfrowych pracownikow, nie tylko tych dotycza-
cych przeciwdziatania wykluczeniu cyfrowemu, ale i tych bardziej zaawan-
sowanych, sprzyjajacych postawom innowacyjnym i tworczym. Poprawiaja
one stopien wykorzystania przez uzytkownikoéw nowoczesnych narzedzi in-
formatycznych, wptywaja na lepsze definiowanie wymagan, ich rozwoj.

— Us$wiadamianie sensu centralizacji uslug cyfrowych i realizujacych je syste-
mow informatycznych. Budowane systemy stanowig jednolita centralng plat-
form¢ systemowo-sprzetowa. Wplywa to pozytywnie na budowanie kompe-
tencji informatycznych wsrdd pracownikow uczelni, na koszty jej utrzymania
i rozwoju w ramach kolejnych projektow.

— Jest to zwigzane rowniez z koniecznoscig niwelowania i uswiadamiania roz-
bieznosci miedzy potrzeba daleko posunigtej autonomii wydzialow w zakresie
dziatalno$ci naukowej i dydaktycznej a ograniczong autonomia w zakresie
zarzadzania uczelnig oraz w zakresie ustug informatycznych i optymalizacji
kosztow.
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4.2. Dzialania metodyczne

Oprocz dziatan przedprojektowych proponowane sa dziatania metodyczne (or-
ganizacyjno-techniczne), ktore podniosg efektywno$¢ realizowanych projektow.

Wdrazane w uczelni projekty jej informatyzacji sa zrdéznicowane pod
wzgledem wielkosci, ztozonosci, czasu trwania, pilnosci, oddziatywania czynni-
kéw dominujacych, dlatego wymagaja zroznicowanego metodycznego podej-
$cia. Doswiadczenia z przebadanych zrealizowanych juz projektow wskazuja, ze
projekt w uczelni publicznej powinien by¢ rozumiany szerzej w stosunku do
standardowej definicji opartej na czasie, budzecie, zakresie. Powinien stanowi¢
synergie elementow migkkich i elementoéw organizacyjno-technicznych. Nasuwa
si¢ wniosek, ze pozostate czynniki majg w §rodowisku uczelni publicznej na tyle
duzy wplyw na realizacje projektow, ze moga pochtona¢ duza czes¢ budzetu,
czasu, znaczaco rozszerza¢ zakres. W zwigzku z tym zaproponowano koncepcje
wieloczynnikowego pojmowania kwestii wielkosci projektu. W tabeli 1 pokazano
proponowane gtowne kryteria definiujace wielko$¢ (znaczenie) projektu (k1-k4)
oraz istotne czynniki (cl-c11) majace wptyw na realizacj¢ projektow. Zamierze-
niem jest ustalenie wzorcowego poziomu czynnikow dla poszczegdlnych kate-
gorii wielkosci projektéw. Beda one przedmiotem badan szczegdétowych na ba-
zie zrealizowanych juz projektow. Podobnie zostanie przebadana mozliwos¢
zroznicowanego podejscia do eliminowania lub wzmacniania odpowiednich
czynnikow, aby zwigksza¢ prawdopodobienstwo powodzenia projektow. Zosta-
ng zaproponowane zasady przyporzadkowywania do kazdej grupy projektow
tych czynnikéw, ktore maja najwiekszy wptyw na realizacje tych projektow.

Takie metodyczne podejsécie do realizacji projektow strategii informatyzacji
nie jest jednorazowe. Przeciwnie, stanowi pewien cykl dziatan i umiej¢tnego
wykorzystywania sprzgzenia zwrotnego dostosowanego do zmiennych warun-
kéw otoczenia uczelni i panujgcych w niej nastrojow spotecznych celem sku-
tecznego przeprowadzania kolejnych zmian.

Analiza czynnikdw majacych wptyw na przebieg kazdego badanego projek-
tu, efektywno$¢ realizowanych dziatan pod katem skutecznego zakonczenia
projektu odbywac si¢ bedzie wedlug metody action research. Badany bedzie
w szczegolnosci wplyw czynnikow zaobserwowanych i ustalonych w toku analiz
jako dominujace w realizacji projektéw informatyzacji. Do kryteriow i czynnikoéw
zostang przypisane wagi wynikajace z wykonanych analiz. Kolejno realizowane
projekty zostang poréwnane z wzorcowymi. Na tej podstawie wypracowane
zostanie nowe metodyczne podejscie w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa
realizacji projektow w czasie, w budzecie i z okre§long jako$cig. Bedzie ono
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bazowac¢ na doswiadczeniach zebranych w trybie action research w odniesieniu
do kazdego ze wskazanych czynnikow, ktére nastgpnie zostang skompletowane
w formie procedury uwzgledniajacej specyfike uczelni publicznej pod kazdym

katem jej funkcjonowania i niezb¢dnego rozwoju.

Tabela 1. System klasyfikacji wielkosci projektow

ffil ielkosci projektéw w uczelni publi
= Duzy = Sredni = Maty =
Lp. Punktacja Eﬂ 3 "r:ﬂ 2 E}’ 1 Eﬂ
Kryterium = = = 3
Skala projektu 25 |Ogélnouczelniany 25 |Wydziatowy / 17 |Wybranajednostka 8
k1 i oddziatywania (wszystkie jednostki) Administracyjny organizacyjna / IT
Warto$¢ szacunkowa 25 |[>200tys. Euro 25 [<200tys. Euro 17 |<30tys. Euro 8
k2 |(koszty zewnetrzne - umowy >30tys. Euro
wg PZP; Euro netto)
Czas trwania 25 |Duze 25 |$rednie 17 |[Krétkie 8
k3 >1rok <1rok <3m-ce
>3m-ce
Zakres 25 |Zespdt modutéw 25 |Zespét modutéw / modut 17 |Modut funkcyjny 8
i ztozonos¢ techniczna funkcyjnych obejmujacych funkcyjny obejmujacy (grupy obejmujacy grupe proceséw
o (grupy proceséw réznych proceséw roznych dziatow)
dziatéw) +basis
+basis +integracja
+integracja
Suma: 100 100 67 33
Wielkos¢ projektow Wszystkie cechy Duzego Wszystkie cechy Sredniego lub Wszystkie cechy Matego
definiowana dodatkowo: lub 3 cechy §redniegoi: lub
3 cechy Duzego oraz 1 cecha Duzego lub 3 cechy Matego oraz
1 cecha Sredniego 1 cecha Matego 1 cecha Sredniego
Istotne cechy majace wptyw na realizacje proj w uczelni
= Duzy 9 Sredni X Maty X
Lp. Punktacja 5 3 & 2 B 1 B
Cecha B B = =
Metodyka realizacji 10 | Prince2 10 | Prince2/Agile 10 | Agile 10
L Prince2/Agile Agile/Prince2
Formuta realizacji / 10 | Doradca, Wykonawca, 10 | Wykonawca, 10 | Uczelnia 10
€2 |Udziat zasobéw zewnetrznych Uczelnia Uczelnia
Wykonawca
- Kroki dojscia / 10 | AP/ DSKW /Wdrozenie 10 | APiDSKW / Wdrozenie 7 |APiDSKW i Wdrozenie 3
rozdzielno$¢ zamoéwieri ustug
Zrédto finansowania 10 |Zewnetrzne, Uczelnia 10 |Zewnetrzne, Uczelnia 7 | Uczelnia 3
4
Uczelnia
Pilno$¢/Waznosé 10 | Pilnyiwazny 10 | Pilny, mniej wazny 7 | Mniej pilny i mniej wazny 3
(G5
Wazny, mniej pilny
g Krytycznos¢ systemu 10 | Krytyczny 10 |S$redni 7 | Niski 3
Wptyw autonomii jednostek 10 | Nieistotny 10 | Umiarkowany 7 | Silny 3
@ Umiarkowany Silny Dominujacy
Wptyw czynnika ludzkiego / 10 | Nieistotny 10 | Umiarkowany 7 | Silny 3
e Zaleznos¢ od uzytkownika Umiarkowany Silny Dominujacy
Poparcie i zaangazowanie 10 | Priorytetowe 10 | Normalne 7 | Obojetne, nie blokujace 3
c9 |kierownictwa
mozliwiajace realizacje
Stopien przygotowania 10 | Bardzo dobry 10 | Dobry 7 | Niski 3
c10 |Zamawiajgcego do projektu
Dzitania przedprojektowe miekkie
c11 |Ogélna ztozonos¢ projektu 10 | Duza 10 | Srednia 7 | Niska 3
Suma: 110 110 80 50

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Podsumowanie

Wskazane metodyczne podejscie do realizacji projektoéw w specyficznym
srodowisku uczelni publicznej oparte jest na wieloletnich praktycznych do-
$wiadczeniach autoréw w tym zakresie. Przy formutowaniu ustalen i opisie luki,
jaka ma by¢ przebadana w rozprawie naukowej, wzigto pod uwage zar6wno
udane, jak i nieudane projekty informatyczne o rdéznej wielkosci, pilnosci, zakresie,
budzecie oraz inne istotne czynniki ich powstawania. Zebrane do$wiadczenia
zwigzane sg z dwoma zakresami aktywnosci projektow wdrozeniowych: 1) dzia-
faniami przedprojektowymi, stanowigcymi spoleczne podwaliny wdrazania rozwia-
zan informatycznych oraz 2) elementami techniczno-organizacyjnymi w zakresie
zasad postgpowania w realizacji projektow informatyzacji uczelni publicznych.
W trybie bezposredniego uczestniczenia przeanalizowano skuteczno$¢ i efektyw-
nos¢ wykorzystywania uznanych metodyk zarzadzania projektami w kontekscie
specyficznych uwarunkowan informatyzacji uczelni publicznych. Stwierdzono
niedostateczng adekwatno$¢ tych metodyk do specyfiki uczelni publicznych i ich
otoczenia majaca odzwierciedlenie w niskiej skutecznosci realizowanych projek-
tow. Na tej podstawie scharakteryzowano luke badawcza, formutujac potrzebe
dostosowania metodyk zarzadzania projektami do specyfiki danej uczelni, by
zwigkszy¢ efektywnos¢ realizowanych projektow, a dzigki temu realizacji strate-
gii rozwoju uczelni. Zwrdcono uwage na to, ze w warunkach uczelni publiczne;j
projekt ma swdj poczatek znacznie wczesniej, niz okreslaja to metodyki, a takze
zasugerowano, jak wobec tego postgpowaé w tej poczatkowej fazie. Pokazano
tez koncepcje charakteryzowania i r6znicowania projektow, aby przypisywac im
wlasciwg kombinacje dziatan metodycznych pochodzacych z réznych metodyk.
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THE CONCEPT OF PROJECT MANAGEMENT METHOD
FOR INFORMATIZATION OF PUBLIC UNIVERSITIES

Summary: Searching for causes of low efficiency of IT projects in public universities,
the specifics of its operation were analysed in the external and internal environment.
A number of IT projects of different scale were analysed in ,,action research”. Inade-
quate adequacy of recognised project management methodologies to the universities
specifics was found. Important factors of low effectiveness carried out deployments,
were identified. It was considered that for projects of different scale influence somewhat
different factors and they require different methodical approach. On this basis, the vul-
nerability research was described. The master classification of different scale projects,
which have been assigned important factors having an impact on their implementation,
was developed taking into account technical and pre-project activities. The paper is the
concept of a methodical implementation of IT projects in public universities.

Keywords: informatization strategy, projects program, project management methodology.



