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1. Wprowadzenie

Szczegblnym rodzajem zmiany organizacyjnej jest cyfrowa transformacja
(Digital Transformation). Stolterman i Fors wskazuja, Zze moze by¢ ona rozu-
miana jako zmiana, ktéra powoduje, ze technologia cyfrowa przenika wszystkie
aspekty ludzkiego zycia!. Natomiast zdaniem Day-Yang, Shou-Weii Tzu-Chuan
Chou, cyfrowa transformacja to taka transformacja organizacji, ktorej efektem
jest integracja technologii cyfrowych i proceséw biznesowych. Ma to prowadzié
do powstania nowego modelu funkcjonowania danej jednostki, ktérego rdze-
niem beda cyfrowe technologie?. Wreszcie, w raporcie przygotowanym przez
MIT Center for Digital Business oraz Capgemini cyfrowa transformacja zostata
okreslona jako wykorzystanie technologii cyfrowych w celu radykalnej popra-
wy wydajnosci lub osiggnieé organizacji. Zdaniem twércéw raportu, cyfrowa
transformacja wptywa na trzy obszary organizacji: doSwiadczenia klientéw or-
ganizacji (zrozumienie potrzeb klientéw, wprowadzenie wielu kanaléw kontaktu
oraz elementéw samoobstugi), proceséw operacyjnych (procesy wewnetrzne
organizacji i Srodowisko pracy, a takze mechanizmy monitorowania wydajnosci)
oraz model dzialania organizacji (jakie produkty/ustugi organizacja dostarcza
i na jakie rynki) — por. rysunek 1.

I E. Stolterman, A. Fors, Information Technology and the Good Life, w: Proceedings from
IFIP 8.2 Manchester Conference, July 2004, s. 689.

2 L. Day-Yang, C. Shou-Wei, C. Tzu-Chuan Chou, Resource fit in digital transformation:
Lessons learned from the CBC Bank global e-banking project, ,Management Decision” 2011,
vol. 49, issue 10, s. 1728-1742.



280 Andrzej Sobczak

W przypadku organizacji publicznych, a zwlaszcza jednostek sektora publicz-
nego, zagadnienie cyfrowej transformacji petni w chwili obecnej szczegdlnie
istotng role. Zaréwno obywatele, jak i przedsiebiorstwa oczekujg bowiem, ze
organizacje te beda dostarczaly ustug publicznych poprzez wszystkie mozliwe
kanaty kontaktu na podobnym poziomie jakosci jak sektor prywatny’. Wymaga
to jednak przeprowadzania glebokich zmian w sposobie funkcjonowania catego
sektora publicznego.
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Rysunek 1. Komponenty skladowe cyfrowej transformacji

Zrédlo: G. Westerman, C. Calméjane, D. Bonnet, P. Ferraris, A. McAfee, Digital Transformation:
A Road-Map for Billion-Dollar Organizations, USA, November 2011.

Docelowym efektem cyfrowej transformacji bedzie ,cyfrowe panstwo” (Digital
State), tj. panstwo, ktérego fundament dziatania stanowi¢ beda nastepujace idee*:
* przeplyw informacji bez barier — w cyfrowym panistwie poszczegdlne jednostki
beda postrzegane i bedg funkcjonowaty jako jedna catos¢; bedzie to mozli-
we m.in. dzigki wdrozeniu mechanizméw efektywnej wymiany informacji
za pomocg kanaléw elektronicznych pomig¢dzy tymi organizacjami oraz
wewnatrz nich; bedzie stanowic to praktyczng realizacje koncepcji interope-
racyjnosci organizacji rozumianej bardzo szeroko (tj. interoperacyjnos$ci nie
tylko na poziomie technicznym czy informacyjnym, ale takze na poziomie
organizacyjnym lub wrecz na poziomie interoperacyjnosci celéw);

3 Por. Multichannel Transformation in the Public Sector, Cabinet Office, UK 2006.

4 Por. A. Sobczak, Architektura korporacyjna paristwa jako narzedzie zarzqdzania cyfrowg
transformacjq organizacji sektora publicznego, ,Roczniki” Kolegium Analiz Ekonomicznych
SGH, z. 24, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.
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obywatel w centrum uwagi — cyfrowe panstwo bedzie nakierowane na $wiad-
czenie innowacyjnych ustug publicznych za pomocg réznych kanatow;
wyznacznikiem tych ustug bedzie fakt dostarczania przez nie wymiernych
korzysci zaréwno osobom fizycznym, jak i przedsiebiorcom; efektem reali-
zacji takiej ustugi bedzie rozwigzany konkretny problem zyciowy obywatela,
a nie pélsrodek w postaci np. za§wiadczenia, ktore trzeba zanie$¢ do innego
urzedu; dodatkowo obywatel/przedsiebiorca bedzie mégt wybraé odpowied-
ni dla siebie w danym momencie kanat kontaktu z jednostkg administracji
publicznej, a gdy okaze si¢, ze zmienily sie okreslone uwarunkowania,
bedzie mégt w trakcie Swiadczenia ustugi publicznej zmienié go na inny
(np. z kanatu internetowego przej$¢ na kanat mobilny);

otwarto$¢ i partycypacja — wyznacznikami cyfrowego panstwa bedzie
przejrzysto$é dzialan podejmowanych przez wtadze publiczng i mozliwos$é
wspoétuczestnictwa obywateli w podejmowaniu decyzji publicznych; obywa-
tele beda mieli mozliwos$¢ wlaczenia sie w dziatania panstwa juz na etapie
tworzenia przepiséw prawa (czy to lokalnego, czy tez ogdlnokrajowego)
zar6éwno w formie biernej (tj. obserwowania przygotowywanych zmian/two-
rzenia nowych przepiséw), jak i w formie czynnej (poprzez komentowanie
i zadawanie pytan ustawodawcy); dodatkowo w ramach cyfrowego panstwa
bedzie realizowana wizja przedstawiona w Partnerstwie na rzecz Otwartych
Rzadéw (Open Government Partnership)?;

prawo do prywatnos$ci — pomimo ze cyfrowe panstwo bedzie dysponowacd
zintegrowanymi danymi o obywatelach (pochodzgcymi z réznych rejestréw,
ewidencji i baz danych), to jednakze bedzie chroni¢ te dane przed niewta-
Sciwym uzyciem (bedzie to zabezpieczone zaréwno na poziomie przepiséw
prawa, jak i na poziomie technicznym); jest to wymédg konieczny do realizacji
—szczegblnie w konteks$cie pierwszej idei — przeptywu informacji bez barier,
bez tego istnieje istotne ryzyko zagrozenia podstawowych swobéd obywateli.
Celowo nalezy podkresli¢ tutaj role samego procesu transformacji, a nie
dazenie do opisania jakiego$ ,idealnego stanu koncowego” dla sektora publicz-
nego. Stad tak istotne sg wskazane powyzej fundamentalne zasady cyfrowego
panstwa, pelnigce role pryncypiéow sterujacych sama transformacjg. Dzicki
takiemu podejsciu uzyskuje sie o wiele wiekszg elastyczno$é w przeprowadza-
niu transformacji i w razie potrzeby mozliwo$¢ zmiany pewnych jej elementéw.
Gléwnym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zagadnienia
koncepcji cyfrowej transformacji na poziomie okreslonego zbioru jednostek

5 Por. http://www.opengovpartnership.org/open-government-declaration.
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organizacyjnych potaczonych ze sobg i funkcjonujacych w formie sieci. Takie
zdefiniowanie gtéwnego celu artykutu jest rezultatem przeprowadzonych przez
autora studiéw dotyczacych literatury, ktérych wyniki jednoznacznie wskazuja,
ze istotne w konteks$cie zaréwno praktyki, jak i badan jest rozpatrywanie przed-
siewzie¢ dotyczacych cyfryzacji realizowanych nie na poziomie pojedynczej
organizacji, lecz na poziomie sieci organizacji®.

Przyjecie powyzej przytoczonego celu narzucilo okreslong konstrukcje
opracowania: punkt drugi zawiera definicje sieci organizacji publicznych;
w punkcie trzecim dokonano identyfikacji kluczowych probleméw zwigzanych
z zarzadzaniem cyfrowg transformacjg sieci jednostek publicznych; punkt
czwarty przedstawia strukture autorskiego modelu podejscia do zarzadzania
transformacja sieci organizacji publicznych; artykut zakonczony jest podsumo-
waniem i wskazaniem kierunkéw dalszych prac badawczych. Niniejszy artykut
stanowi kontynuacje i rozwiniecie wczes$niejszej pracy autora — Architektura
korporacyjna paistwa jako narzedzie zarzqdzania cyfrowq transformacjq organi-
zacji sektora publicznego’.

2. Definicyjne ujeci sieci organizaciji publicznych

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji pojecia sieci. Naj-
cze$ciej mianem tym opisuje sie¢ warunki strukturalne, dzigki ktérym oddzielne
wezly (ludzie, komputery, firmy) potaczone sg ze sobg dzieki powigzaniom
(wieziom) oraz przeptywom (flows)®. Pomimo braku jednej, powszechnie obo-
wigzujacej definicji sieci w praktyce gospodarczej bardzo czesto mozna spotkaé
sie z pojeciem sieci biznesowych/gospodarczych, nazywanych réwniez siecia-
mi miedzyorganizacyjnymi (inter-organizational network). O ile w przypadku

6 Por. W. Eggers, S. Goldsmith, The New Public Management Imperative: Government
by Network, Deloitte, John F. Kennedy School of Governmentat Harvard University, Cam-
bridge 2004; V. Homburg, V. Bekkers, The Back-Office of E-Government, w: Proceedings of
the 35th Hawaii International Conference on System Sciences, Hawaii 2002; C. Codagnone,
M. Wimmer, Roadmapping eGovernment Research. Visions and Measures towards Innova-
tive Governments in 2020. Results from the EC-funded Project eGovRTD2020, 2007; K. Moller,
S. Svahn, Managing strategic nets: A capability perspective, ,Marketing Theory” 2003, vol. 3,
no. 2, s. 201-226.

7 Por. A. Sobczak, Architektura korporacyjna..., op.cit.

8 T. Bal-Wozniak, Problemy zarzqdzania sieciami gospodarczymi a realizacja celéw
modernizacyjnych, ,Nierownosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 18, Rzeszow 2011,
s. 246-257.
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generalnego ujecia sieci méwi sie o weztach, wieziach i przeptywach, o tyle
w przypadku sieci gospodarczych wlasciwe sg terminy: ,partnerzy” (aktorzy),
Jrelacje” i ,interakcje”®. W tym ujeciu sie¢ miedzyorganizacyjna moze byé
zdefiniowana jako zespét partneréw i wzglednie trwatych relacji miedzy nimi,
opierajacych sie na zaufaniu oraz dtugoterminowych kontraktach.

Definicji tej nie mozna przenie$¢ bezposrednio na grunt sektora publicznego.
Dlatego autor zaproponowal nastepujgca definicje sieci organizacji publicznych:
jest to zespél organizaciji publicznych i wzglednie trwalych wiezi miedzy nimi,
opierajacych sie na dtugoterminowych porozumieniach, tworzonych na podsta-
wie i w ramach obowigzujacych przepiséw prawa (por. rysunek 2). Z rysunku 2
wynika, ze sie¢ organizacji publicznych nie obejmuje partneréw zewngtrznych,
np. organizacji pozarzadowych czy tez firm, ktére moglyby realizowaé cze$é
zadan publicznych. Wydaje sie jednak, ze to moze by¢ kolejny etap dojrzatosci
w zakresie zarzadzania organizacjami publicznymi.

Panstwo funkcjonuje

w modelu sieciowym,

tgczacym organizacje
publiczne i ich partnerow

Panstwo powierza
Wysoki w outsourcing
kluczowe obszary

Panstwo funkcjonuje

Panstwo funkcjonuje jak sie¢ potaczonych

w modelu hierarchicznym

Niski organizacji publicznych

Poziom wspélpracy
z partnerami zewnetrznymi
(organizacje pozarzadowe, firmy)

Niski Wysoki

Potencjat paristwa do zarzadzania sieciami

Rysunek 2. Mozliwe rodzaje funkcjonowania organizacji publicznych

Zrédto: W. Eggers, S. Goldsmith, The New Public Management Imperative: Government by Network,
Deloitte, John F. Kennedy School of Governmentat Harvard University, Cambrigde 2004.

Dzieki wprowadzeniu sieci organizacji publicznych mozliwe bedzie maksy-
malizowanie warto$ci publicznej dostarczanej przez poszczegdlne organizacje
publiczne znajdujace sie w sieci dzieki'*:

9 Ibidem.
10 Por. M. Janssen, Governing and Integrating Public Service Networks, tGov Workshop

2010, United Kingdom 2010.
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* zwiekszeniu efektywnos$ci wykorzystania kazdego zasobu materialnego
i niematerialnego (w szczegblno$ci wiedzy) znajdujacego sie w posiadaniu
tej sieci;

* likwidacji duplikujacych sie naktadéw i czynnosci podejmowanych w orga-
nizacjach publicznych znajdujacych sie w sieci;

* zaoferowaniu nowych (innowacyjnych) ustug nieosiaggalnych bez wspoétpracy
poszczegdlnych organizacji publicznych znajdujacych sie w sieci.

Autor zaproponowal réwniez nastepujaca definicje cyfrowej transformacji
sieci organizacji publicznych: jest to zastosowanie technologii informatycznych
w celu radykalnego zwiekszenia warto$ci publicznej dostarczanej w formie
ustug przez sie¢ organizacji publicznych poprzez:

* wprowadzenie nowych sposobéw obstugi klientéw sieci organizacji pu-
blicznych,

* przebudowe proceséw operacyjnych na poziomie organizacji bedacych ele-
mentami sieci, ukierunkowang na zwiekszenie stopnia ich interoperacyjnosci,

* wprowadzenie nowych modeli dziatania organizacji publicznych wchodza-
cych w sktad sieci.
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Uwaga: strzatka poprowadzona na rysunku z modelu dywersyfikacji do modelu koordynacji odwzo-
rowuje kierunek, w ktérym nastepuje obecna zmiana funkcjonowania jednostek publicznych - tj. od
catkowitego zréznicowania pod wzgledem sposobow realizacji proceséw i braku wspoéldziatania do
modelu, w ktérym nastepuje silna integracja proceséw miedzyorganizacyjnych.

Rysunek 3. Docelowy model funkcjonowania sieci organizacji publicznych
po zakoficzeniu przedsiewziecia transformacyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Ross, P. Weill, D. Robertson, Enterprise Architecture As
Strategy: Creating a Foundation for Business Execution, Harvard Business Review Press, USA 2006.



Koncepcja cyfrowej transformacji sieci organizacji publicznych 285

Oznacza to, ze sukces realizacji transformacji nie bedzie mierzony tym,
czy udato sie wdrozy¢ systemy X 1Y, lecz tym, czy zostaly osiggniete okreslone
korzysci biznesowe (np. zwiekszono szybko$¢ obstugi klientéw sieci organizacji
publicznych, zmniejszono stopien obcigzenia pracownikéw organizacji dziata-
niami administracyjnymi itp.).

Ze wzgledu na fakt, iz kazda z organizacji publicznych znajdujacych sie w sieci
realizuje inng misje, nie ma mozliwos$ci podczas transformacji wprowadzenia
modelu unifikacji rozumianego jako wysoka standaryzacja i wysoka integracja
proceséw biznesowych. Ze wzgledu jednak na wspomniang wcze$niej oczekiwang
maksymalizacje warto$ci publicznej dostarczanej przez te jednostki niezbedne
jest dazenie do zapewnienia integracji proceséw biznesowych tych organizacji.
Implikuje to konieczno$é prowadzenia modelu koordynacji (por. rysunek 3).

3. Problemy zwigzane z zarzgdzaniem cyfrowg transformacja
sieci jednostek sektora publicznego

W dokumencie Avoiding the Pitfalls of eGovernment — 10 lessons learnt from
eGovernment deployments, przygotowanym przez miedzynarodowsg organiza-
cje standaryzacyjng OASIS (Organization for the Advancement of Structured
Information Standards), dokonano identyfikacji gtéwnych barier zwigzanych
z realizacjg przedsiewzie¢ dotyczacych wdrazania e-administracji''. Na bazie
tego opracowania autor wskazat 10 gléwnych barier, ktére mogg uniemozliwié
(lub w zdecydowanym stopniu utrudnié) realizacje przedsiewziecia polegajacego
na cyfrowej transformaciji sieci organizacji publicznych:

1. Brakuje wspodlnego zrozumienia i akceptacji wizji cyfrowej transformacji sieci
organizacji publicznych, ktéra obowigzywataby wszystkie jednostki objete
ta transformacja (caly czas dominuje bowiem podejscie silosowe — poszcze-
gblne jednostki realizujg przedsiewziecia z obszaru IT).

2. Brakuje wtasciciela na najwyzszym szczeblu decyzyjnym odpowiadajgcego za
cyfrowa transformacje sieci organizacji publicznych — obecnie mozna znalez¢é
przyktady przedsiewzieé¢, w ktérych zidentyfikowano takich decydentéw,

11 Por. Avoiding the Pitfalls of eGovernment — 10 lessons learnt from eGovernment deploy-
ments, OASIS, wersja 1.0, 12.04.2010, http://www.oasis-egov.org/files/eGov_Pitfalls_G
uidance%20Doc_vl.pdf [dostep 15.01.2013].
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3.

10.

ale sg oni przypisani do poszczegélnych organizacji, a nie odpowiadajg za
cato$¢ zmiany.
Brakuje zaangazowania i wspotuczestnictwa kluczowych interesariuszy
w poszczegdlnych jednostkach objetych programem cyfrowej transformaciji
(najwyzej angazuja si¢ oni w prace majace chronié status quo).

. Brakuje politycznej zgody na wspélprace jednostek publicznych w zakresie

wymiany informacji oraz wspdlnego $wiadczenia ustug cyfrowych — bez
tego nie mozna mys$le¢ o radykalnej zmianie na poziomie sieci organizacii,
a jest to jeden z wyznacznikéw cyfrowej transformaciji.

. Brakuje skutecznego sposobu finansowania przedsiewzie¢ realizowanych

przez sie¢ organizacji publicznych — dominuja tradycyjne, silosowe, mecha-
nizmy budzetowania wydatkéw na IT.

. Brakuje efektywnych mechanizméw realizacji zaméwien publicznych

na potrzeby przeprowadzenia transformacji sieci organizacji publicznych
(w niklym stopniu realizowana jest koncepcja zakupéw grupowych czy tez
zakupoéw bazujacych na profilach standardéw).

. Brakuje odpowiedniej liczby zasobéw ludzkich po stronie administracji pu-

blicznej, ktore bytyby w stanie przeprowadzi¢ tak zlozone przedsiewziecie,
jakim jest cyfrowa transformacija sieci organizacji publicznych.

. Brakuje mechanizméw zapewniajacych efektywna realizacje przepiséw

w zakresie interoperacyjnosci proceséw i/lub systeméw w administracji
publiczne;.

. Brakuje wymaganych kompetencji na wszystkich szczeblach organizacji

publicznych w zakresie zrozumienia, na czym polega transformacja sieci
organizacji publicznych i czym sie ona rézni od innych programéw zmian.
Brakuje odpowiednio zaprojektowanych ustug cyfrowych oferowanych przez
administracje publiczng obywatelom, co utrudnia popularyzacje koncepcji
cyfrowego panstwa, a to z kolei utrudnia realizacje duzych przedsiewzigé
transformacyjnych.

Niezbedne jest wiec znalezienie narzedzia (mechanizmu) pozwalajgcego

przynajmniej na cze$ciowe zlikwidowanie wyzej przedstawionych barier. Wydaje

sie, ze taka role moze petnié¢ zaproponowany przez autora model zarzadzania

cyfrowa transformacija sieci organizacji publicznych.
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4. Struktura modelu zarzgdzania cyfrowg transformacjg
sieci organizacji publicznych

Punktem wyjscia do zdefiniowania struktury autorskiego modelu zarza-
dzania cyfrowa transformacja sieci organizacji publicznych byta obserwacja,
ze do realizacji takiego przedsiewziecia niezbedny jest okreslony potencjat
organizacyjny, czyli zdolno$¢ do wykonania okreslonego zestawu dziatan. Na
potencjat sktadajg sic umiejetnosci pracownikéw, zasoby informacyjne, procesy
oraz wyposazenie (w szczegdlnoSci rozwigzania informatyczne).

Zdaniem autora, w celu efektywnej transformacji sieci organizacji publicz-
nych niezbedne jest dostarczenie potencjatu do przeprowadzenia takiej zmiany
na trzech poziomach, tj.:

* sieci wszystkich organizacji objetych transformacja — jest to tzw. poziom
makro;

* pojedynczych organizacji bedacych elementami sieci jednostek objetej trans-
formacja - jest to tzw. poziom mezo;

*  komorek organizacyjnych wchodzacych w sklad organizacji - jest to tzw. po-
ziom mikro.

Jest to pierwszy wymiar modelu zaproponowanego przez autora. Rysunek 4
przedstawia graficzng reprezentacje wymienionych pozioméw.

Poziom
makro
(sie¢

Poziom
mezo
(pojedyncza
organizacja)

Poziom

mikro
(komorka
organizacyjna)

Rysunek 4. Poziomy organizacyjne zidentyfikowane w ramach modelu zarzadzania
transformacja sieci organizacji publicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Drugim wymiarem ujetym w autorskim modelu zarzadzania transformacija
sieci organizacji publicznych sg obszary potencjatu, ktérym musi dysponowadé
organizacja, tj.:

* nadzo6r nad transformacja — obszar ten odpowiada za nadzoér nad realizacjg
przedsiewziecia transformacyjnego; najczesciej jest on realizowany przez osoby
pelniace role kierownicze i reprezentujace merytoryczne czesci organizacji;

* strategia i architektura — obszar ten odpowiada za stworzenie strategii
transformacji oraz wynikajacej z niej architektury korporacyjnej;

* portfele, programy i projekty — obszar odpowiedzialny za realizacje port-
fela projektéw i programoéw, poszczegdlnych programoéw oraz sktadowych
programéw majacych postaé projektow;

* absorpcja i utrzymanie potencjatu — obszar odpowiedzialny za zdolnosé do
przyswajania (a w dluzszej perspektywie utrzymania) przez organizacje
rozwigzan (zaréwno biznesowych, jak i informatycznych), ktére powstajg
podczas realizacji poszczegélnych projektéw wchodzacych w sktad portfeli
i programéw transformacyjnych;

* pomiar osigganych rezultatéow i realizacja dzialan doskonalacych — ob-
szar odpowiedzialny za monitorowanie osiggania zaktadanych rezultatéw
(tj. korzysci) z wdrozonych rozwigzan i podejmowanie w razie konieczno$ci
dziatan doskonalacych.

Rysunek 5 przedstawia w formie graficznej opisane powyzej obszary po-
tencjatu organizacyjnego.

Pomiar osigganych

GO o L
® transformacjg i architektura programy, Y i realizacja dziatan

projekty potencjatu

doskonalacych

Rysunek 5. Obszary potencjalu zidentyfikowane w ramach modelu zarzadzania
transformacja sieci organizacji publicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 6 przedstawia calo$ciowe ujecie struktury modelu zarzgdzania
transformacjg sieci organizacji publicznych. Sklada sie na nig tacznie 15 komorek.
Mozna je analizowaé w kontekScie poszczegdlnych wierszy — wéwczas rozpatruje
sie zdolno$¢ do transformacji na poszczegélnych poziomach organizacyjnych,
tj. sieci organizacji, poszczegdlnych organizacji wchodzacych w sktad sieci,
komérek organizacyjnych bedacych sktadowymi danej organizacji. Drugim
sposobem analizy jest rozpatrywanie poszczegdlnych kolumn. Wéwcezas uzyskuje
sie informacje nt. potencjatu poszczegdlnych obszaréw (oméwionych powyzej).
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Ponizej przedstawiono charakterystyke zawartos$ci poszczegélnych komoérek
modelu zarzadzania transformacjg sieci organizacji publicznych:

*  Komorka 1 obejmuje: opracowanie i wdrozenie mechanizméw nadzoru nad
transformacja sieci organizacji publicznych, obejmujacych zdefiniowanie rol
i odpowiedzialnos$ci oraz mechanizméw raportowania i eskalacji.

*  Komérka 2 obejmuje: sformutowanie strategicznych kierunkéw transformacji
dla sieci organizacji, zaprojektowanie architektury strategicznej na poziomie
sieci oraz opracowanie ramowej strategii transformacji.

*  Komorka 3 obejmuje: zdefiniowanie portfeli programéw transformacyjnych
oraz wdrozenie mechanizméw monitorowania ich realizacji.

* Komorka 4 obejmuje: zaprojektowanie i realizacje mechanizméw umozli-
wiajacych absorpcje i utrzymanie potencjatu dostarczonego na poziomie
sieci organizacji przez zrealizowane portfele programéw i projektow.

* Komorka 5 obejmuje: opracowanie i wdrozenie mechanizméw analizy osia-
ganych rezultatéw na poziomie sieci organizacji oraz podejmowanie decyzji
o uruchomieniu przedsiewzie¢ doskonalacych.

* Komorka 6 obejmuje: opracowanie i wdrozenie mechanizméw nadzoru nad
transformacjg realizowang w ramach pojedynczej organizacji publiczne;j,
obejmujacych zdefiniowanie rél i odpowiedzialno$ci oraz mechanizméw
raportowania i eskalacji.

* Komorka 7 obejmuje: sformutowanie celéw strategicznych transformacji
na poziomie poszczeg6lnych organizacji wchodzacych w sktad sieci podlega-
jacej transformacji, zaprojektowanie architektury strategicznej i segmentéw
dla organizacji oraz stworzenie strategii transformacji.

*  Komorka 8 obejmuje: zdefiniowanie portfela programéw i projektéw trans-
formacyjnych oraz wdrozenie mechanizméw ich monitorowania.

*  Komoérka 9 obejmuje: zaprojektowanie i realizacje mechanizméw umozliwia-
jacych absorpcje i utrzymanie potencjatu dostarczonego przez zrealizowane
na poziomie organizacji programy i projekty.

*  Komoérka 10 obejmuje: opracowanie i wdrozenie mechanizméw analizy osig-
ganych rezultatéw na poziomie pojedynczej organizacji oraz podejmowanie
decyzji o uruchomieniu przedsiewzieé¢ doskonalacych.

*  Komoérka 11 obejmuje: wdrozenie mechanizméw nadzoru nad transformacjag
realizowang w ramach pojedynczej komérki organizacyjnej, obejmujacych
zdefiniowanie rél, odpowiedzialnosci oraz mechanizméw raportowania
i eskalacji.

* Komorka 12 obejmuje: zaprojektowanie architektury potencjatu na bazie
architektury segmentu oraz stworzenie szczegdélowego planu transformacii.
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*  Komorka 13 obejmuje: zaprojektowanie i realizacje projektéw transforma-
cyjnych.

*  Komorka 14 obejmuje: realizacje mechanizméw umozliwiajacych absorpcje
i utrzymanie potencjatu dostarczonego przez zrealizowane projekty.

*  Komoérka 15 obejmuje: zbieranie i raportowanie osigganych rezultatéw na po-
ziomie komérki organizacyjnej oraz realizacje przedsigwzie¢ doskonalgcych.
Przyjeta konstrukcja modelu narzuca zastosowanie podejscia top-down, tj. od

dzialan na poziomie sieci organizacji poprzez dzialania na poziomie poszcze-

gblnych organizacji az do dzialan realizowanych w poszczegdlnych komérkach
organizacyjnych. W celu zapewnienia efektywnej realizacji przedsiewziecia
transformacyjnego niezbedne jest to, aby byly one realizowane w sposéb spdjny

i komplementarny wzgledem siebie.

Szczegllnie istotng role pelni warstwa makro, czyli poziom zarzadzania
transformacja obejmujacy sie¢ organizacji. Niezbedne jest tutaj w szczegdlnosSci
uwzglednienie dwéch zagadnien, tj.:

* nadzoru nad siecig postrzegang poprzez pryzmat takich zagadnien, jak:

— struktura wladzy,

— koordynacja podejmowania decyzji,

— negocjacje i kontrakty,

— mechanizmy komunikacji;

* mechanizméw zapewnienia interoperacyjnosci (na poziomie zaré6wno or-
ganizacyjnym, jak i informatycznym), rozpatrywanych poprzez pryzmat
takich zagadnien, jak:

— wizja wspoéldziatania,

— standardy i pryncypia,

— modele referencyjne.

Oczywi$cie rozwazania dotyczace modelu zarzadzania transformacja sieci
organizacji publicznych przedstawione w tym punkcie nalezy uznaé za wstepne.
Kolejny etap prac powinien polegaé na doprecyzowaniu zawarto$ci poszczegdl-
nych komérek modelu i okresleniu relacji pomiedzy nimi.

5. Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Przedstawione w niniejszym artykule zagadnienie zwigzane z zarzadzaniem
cyfrowa transformacjyg sieci organizacji publicznych jest stosunkowo nowym
obszarem badawczym - szczeg6lnie w warunkach polskich. Wydaje sie jednak,
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ze znalezliSmy sie w punkcie, w ktérym realizacja projektéw informatycznych
w sektorze publicznym na dotychczasowych zasadach przestaje wystarczaé
- tzn. nawet jezeli projekty uznane zostang za zakonczone sukcesem (tj. zosta-
ng dostarczone produkty w okreslonym terminie oraz zakresie i o okreslonym
budzecie), to i tak nie spowodujg one wykreowania zaktadanej wartosci pu-
blicznej, tym bardziej ze rosngce oczekiwania ze strony spoleczenstwa bedg
generowaly konieczno$¢ zwickszenia stopnia i zakresu wspélpracy pomiedzy
organizacjami publicznymi.

Niezbedne jest wiec wdrozenie nowego podejscia. Mozna tutaj wykorzystaé
koncepcje architektury korporacyjnej panstwa, ktéra zostata sprawdzona w in-
nych krajach, takich jak: Finlandia, Dania, Kanada czy wreszcie Australia!?.
Mozna jednak spojrze¢ na to szerzej (tj. oprocz zagadnien architektonicznych
uwzglednié takze aspekty zarzadcze) i probowaé wdrazaé zaproponowany przez
autora model, ktérego struktura zostata przedstawiona w niniejszym artykule.
Najpierw nalezy jednak zbudowaé wsréd decydentéw $wiadomos$é istnienia
zagadnienia, jakim jest transformacja na poziomie sieci organizacji, i tego,
jakie wigza si¢ z tym wyzwania. Niezbedne sg takze dalsze prace metodyczne
i weryfikacyjne w zakresie opracowanego przez autora podej$cia do zarzadzania
transformacijg sieci organizacji publicznych.
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The concept of digital transformation of a network
of public organizations

Summary
The article discusses the issue of digital transformation of a network of public

organizations. The starting point for discussion was the definition of a network of

public organizations. Distinguishing features of this transformation have been iden-
tified and defined the structure of the two-dimensions framework necessary for the
implementation of such a transformation.

Keywords: digital transformation, network of organizations, public organization,

transformation framework



