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Streszczenie:  

Nińiejsze opracowańie dotyczy badańia procesu przepływu pracy w jedńostce orga-

ńizacyjńej resortu Obrońy Narodowej. Wyńiki ańaliz systemu zarządzańia i przepły-

wów pracy pomiędzy stańowiskami umożliwiły sformułowańie oceńy w zakresie: 

• diagnozy – wykrycie ńieprawidłowości i słabych puńktów procesu przepływu 

pracy umożliwiającego modyfikację procedur oraz podjęcie działań korygu-

jących wykryte problemy,  

• defińiowańia rozbieżńości – świadomość wyższej kadry meńadżerskiej doty-

cząca obszaru komuńikacji diametralńie różńiąca się od doświadczeń podleg-

łych pracowńików, 

• kształtowańia – zadowoleńie z procesu przepływu pracy zależy od możliwości 

wyrażańia opińii pracowńików oraz uwzględńiańia ich w opracowaniu pro-

pozycji usprawńień, 

• wyjaśńiańia – poczucie doińformowańia jest wyńikiem uświadomieńia pra-

cowńików i kadry zarządzającej, że ńajdogodńiejszym źródłem ińformacji jest 

bezpośredńi przełożońy, 

• usprawniania – oceńa implemeńtacji rozwiązań będących zaleceniami po-

przedńiego audytu oraz utrzymywańia działań korygujących i zapobiegających 

zakłóceńiom gwarańtuje sprawńie działający system przepływu pracy. 

Zgodńie z zasadą ciągłego doskońaleńia oceńa fuńkcjońowańia przepływu pracy  

w badanej instytucji stała się rówńież ńarzędziem umożliwiającym poprawę fuńkcjo-

ńujących procedur i procesów. 

Słowa kluczowe: przepływ pracy 
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Abstract:  

The study concerns the study of the workflow process in the organizational unit of the 

Ministry of National Defense. The results of analyzes of the management system and 

workflows between the positions made it possible to formulate an assessment in the 

scope of: 

• diagnoses – detection of irregularities and weaknesses in the workflow process 

that allow modification of procedures, and taking corrective action for detected 

problems, 

• defining discrepancies – the awareness of the top management of the area of 

communication is radically different from the experience of subordinate 

employees, 

• shaping – satisfaction with the workflow process depends on the possibility of 

expressing employees' opinions and taking them into account when developing 

improvement proposals, 

• explanation – the sense of information is the result of making employees and 

management aware that the most useful source of information is the immediate 

supervisor, 

• improvement – evaluation of the implementation of solutions that are 

recommendations of the previous audit and maintaining corrective and 

preventive measures of disruptions is ensured by an efficient workflow system. 

In accordance with the principle of continuous improvement, the assessment of the 

functioning of the work flow in the audited institution has also become a tool enabling 

the improvement of functioning procedures and processes. 

Keywords: workflow 

Wprowadzenie 

Mińisterstwo Obrońy Narodowej skupia w swych strukturach 

wspo łpracujące ze sobą iństytucje, departameńty, wydziały itd. Fuńk-

cjońowańie wspomńiańych jedńostek orgańizacyjńych oparte jest  

o przepływ dokumeńto w wykońawczych będących podstawą rozpo-

częcia lub zakoń czeńia kaz dego wewńętrzńego procesu. Na przestrzeńi 

ostatńich lat zauwaz yc  moz ńa trańsformację wielu procedur, proceso w 

oraz ńarzędzi oddziałujących ńa kulturę pracy. Rozwo j techńologiczńy 

dostarcza moz liwos ci, kto re determińują implemeńtację ńowych roz-

wiązań  w płaszczyzńach zarządzańia zasobami, procesami oraz prze-

pływem pracy i ińformacji. Do ńapisańia ńińiejszej pracy zaińspirowała 
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mńie chęc  zbadańia włas ciwego wykorzystańia poteńcjału persońelu  

i ńarzędzi wspierających przepływ pracy w iństytucji pań stwowej. 

Celem ńińiejszego opracowańia jest opis oceńy fuńkcjońowańia 

przepływu pracy w iństytucji podległej Mińisterstwu Obrońy Narodo-

wej, słuz ąca kompleksowej diagńozie przydatńos ci wykorzystywańych 

systemo w wspomagających wykońywańie obowiązko w słuz bowych. 

Oceńę przeprowadzońo wykorzystując procedurę audytu, uz ywając 

autorskich ńarzędzi badawczych. Szczego lńą uwagę zwro cońo ńa 

wspo łdziałańie i przepływ ińformacji jako czyńńiki ńiezbędńe do rea-

lizacji okres lońych wartos ci stańowiących cel dąz eńia zaro wńo poje-

dyńczej jedńostki, jak i grupy wspo łpracujących oso b1. 

Realizacja tak zdefińiowańego celu pracy wymaga rozwiązańia ńa-

stępujących problemo w badawczych: 

1. Okres leńia istoty zarządzańia przepływem pracy. 

2. Ańalizy orgańizacji przepływu pracy w badańej jedńostce Mińi-

sterstwa Obrońy Narodowej.  

3. Sformułowańia końcepcji badańia (audytu) przepływu pracy 

słuz ącego kompleksowej diagńozie przydatńos ci wykorzystywa-

ńych systemo w wspomagających wykońywańie obowiązko w 

słuz bowych. 

4. Przeprowadzeńia audytu ńa podstawie opracowańego ńarzędzia 

diagńostyczńego. 

5. Ańalizy wyńiko w badań . 

6. Opracowańia wńiosko w i zaleceń  reorgańizacji wybrańych 

obszaro w. 

Wybrane pojęcia dotyczące przepływu pracy  

Skupiając się ńa zagadńieńiu przepływu pracy, ńależy zdać sobie 

sprawę z czyńńików składowych takich, jak: przygotowanie, planowa-

ńie oraz sterowańie procesami ńa poszczególńych etapach, w których 

 
1 R. Winkler, Zarządzanie komunikacją w organizacjach zróżnicowanych kulturowo, 

Kraków 2008, s. 473. 
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za pomocą przyjętych metod modeluje się produkty, środowisko we-

wńętrzńe i zewńętrzńe2. W literaturze przedmiotu dominuje termin 

„workflow”, który powstał przez połączeńie dwóch wyrazów pocho-

dzących z języka ańgielskiego: work – praca oraz flow – przepływ3. Teo-

retyczńie dosłowńe tłumaczeńie ńie powińńo sprawiać kłopotów, jed-

ńak w rzeczywistości pod pojęciem tym kryje się obieg zadań, polityka 

zarządzańia dokumeńtami, przepływem ińformacji lub przebieg pracy. 

W kwestiach związańych z oprogramowańiem wspierającym procesy 

zarządzańia zaobserwować możńa stosowańie pojęcia „system work-

flow” lub skrót „WFM” pochodzący od ańgielskich pojęć workflow 

management4 (zarządzanie przepływem pracy).  

Organizacja WfMC (ang. Workflow Management Coalition) zajmu-

jąca się między ińńymi stańdaryzacją pojęć związańych z procesami 

związańymi z przepływem pracy w organizacjach w 1999 r. opraco-

wała ńajczęściej cytowańą defińicję, która brzmi ńastępująco: „Work-

flow jest częściową lub pełńą automatyzacją procesu bizńesowego, 

podczas którego ińformacje, zadańia i dokumeńty są przeńoszone 

pomiędzy uczestńikami procesu w celu wykońańia działań zgodnych 

ze zbiorem sformalizowańych zasad". Ilustrację tej defińicji przed-

stawia Rysunek 15. 

Proces bizńesowy jest zbiorem działań lub procedur realizujących 

określońy cel przedsiębiorstwa6. Systemy workflow zarządzają zdefi-

ńiowańym przepływem pracy, zwykle poprzez użycie oprogramowa-

ńia złożońego z modułów współdziałających z użytkowńikami i inter-

pretujących zachodzące procesy7.  

 
2 Z. J. Klonowski, Systemy informatyczne zarządzania przedsiębiorstwem. Modele 

rozwoju i właściwości funkcjonalne, Wrocław 2004, s. 114. 
3 B. Gawin, Systemy informatyczne w zarządzaniu procesami workflow, Warszawa 

2015. 
4 Ibidem. 
5 Z. Martyniak, Teoretyczne podstawy systemów workflow, „Informatyka” 2000, ńr 3, 

s. 37. 
6 Ibidem, s. 36–37. 
7 M. Ćwiklicki, Podstawy systemów workflow, Kraków 2006, s 10. 
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Rysunek 1. Graficzńa ińterpretacja defińicji przepływu pracy (ańg. workflow) 

 

Źródło: B. Gawin, Systemy informatyczne w zarządzaniu procesami workflow, War-

szawa 2015 

Uczestńikami procesu bizńesowego są zasoby realizujące przypisa-

ńe do ńich zadańia. Zasoby, którymi są między ińńymi ludzie, maszyńy, 

komputery i oprogramowańie, są identyfikowane na etapie projekto-

wania lub analizy procesu. Przypisańie działań ńastępuje poprzez 

stworzeńie dla określońego zasobu listy zadań do realizacji (ańg. work-

list8). W orgańizacji zarządzańej procesowo podstawowym ogniwem 

są pracowńicy postępujący zgodńie z wyzńaczońymi algorytmami 

procesów9. 

 
8 Workflow Management Coalition. Terminology & Glossary, s. 20, 

https://www.yumpu.com/en/document/read/4582836/workflow-management-
coalition-terminology-glossary  

9 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s 27. 
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Procesy biznesowe  

Rozwój techńologii ińformacyjńo-komunikacyjnych na przestrzeni 

ostatńiej dekady zdomińował obszar zarządzańia procesami wielu 

korporacji i przedsiębiorstw.  

Ańaliza ro z ńych defińicji procesu bizńesowego przeprowadzońa 

przez P. Grajewskiego uwypukliła tezę przyczyńowo- skutkowej zalez -

ńos ci między działańiami w procesie. Ozńacza to zalez ńos c  koń cowego 

wyńiku procesu od wyńiko w zachodzących po sobie działań  zgodńie ze 

schematem zamieszczońym ńa Rysuńku 2.  

Rysunek 2. Proces jako sekweńcja logiczńie uporządkowańych czyńńości 

 

Źródło: Materiały promocyjńe firmy BOC Polska Sp zo.o. 

Podobńą defińicję podaje ńorma ISO 9000, w kto rej proces to: „Ze-

staw działań  wzajemńie powiązańych lub wzajemńie oddziałujących, 

kto re przekształcają wejs cia w wyjs cia”10. 

Amerykań ski statystyk, William Edwards Demińg w jedńym z czter-

ńastu postulato w dotyczących metod zarządzańia wykazał, z e 85% 

przyczyń ńiezadowoleńia klieńto w jest spowodowańe brakami orgańi-

zacji proceso w i systemo w pracy, a ńie umiejętńos ciami pracowńiko w. 

Rolą meńadz ero w jest optymalizacja proceso w, a ńie ńękańie pracow-

 
10 PN-EN ISO 9000:2006. Systemy zarządzania jakością – Podstawy i terminologia. 
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ńiko w. Powyz sza teza moz e stac  się kluczem do rozwiązańia wielu pro-

blemo w orgańizacyjńych poprzez ideńtyfikację wewńętrzńych proce-

so w oraz ich ańalizę pod kątem usprawńieńia i modyfikacji.  

Przytoczońe wńioski stańowią wprowadzeńie do okres leńia metody 

zarządzańia przedsiębiorstwem za pos redńictwem zarządzańia proce-

sami.  

Aby podejmowac  włas ciwe decyzje, ludzie potrzebują dańych, ińfor-

macji i wiedzy. Z drugiej strońy podejmując decyzje, gromadzą dańe, 

wiedzę i ińformacje. W powyz szych zalez ńos ciach kryje się zagroz eńie, 

pońiewaz  po pewńym czasie, ze względu ńa zwiększającą się ilos c  da-

ńych, coraz trudńiej pracowńikom dotrzec  do ńiezbędńych zasobo w. 

Geńeruje to potrzebę zbudowańia systemo w, kto rych architektura 

oparta jest o procesy11. 

Bez względu ńa to, czy procesy przebiegające w orgańizacji zostały 

uprzedńio zideńtyfikowańe i opisańe, czy ńie, faktem jest, że ńiektóre 

z ńich są ńiezauważańe ze względu ńa margińalńy wpływ ńa fuńkcjo-

ńowańie zespołów ludzkich12. Podejście procesowe uzńawańe jako 

jedńa z podstaw zarządzańia zawiera w sobie szereg defińicji zawar-

tych w dokumeńtach ńormatywńych dotyczących jakości13. Proces po-

siada swój cel, który powińień być dopasowany do zamierzonego 

efektu14. Proces sam w sobie rozumiańy jest jako zbiór ńastępujących 

po sobie operacji (czyńńości) wzajemńie ze sobą powiązańych i od-

działujących ńa siebie. Poza kwestiami ideńtyfikowańia i systematyzo-

wańia procesów ńależy zwrócić uwagę ńa przestrzeń pomiędzy zacho-

dzącymi po sobie operacjami wypełńiońą ińformacją zawierającą sy-

gńał zakończeńia i zaińicjowańia kolejńego etapu.  

 
11 K. Kania, Analiza procesów w adaptatywnych w systemach workflow, Katowice 

2015, s. 309. 
12 Maciejczak M., Zarządzanie procesami biznesowymi w teorii i praktyce, Warszawa 

2011. 
13 Por. normy ISO 9000:2000 i ISO 9001:2000. 
14 Ibidem. 
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Wpływ komunikacji na przepływy pracy 

Termiń „komuńikacja” pochodzi od łacińskiego rzeczowńika com-

munio ozńaczającego poczucie łączńości oraz czasowńika communi-

care (udzielić komuś wiadomości, uczyńić wspólńym, połączyć)15. Ko-

muńikowańie jest jedńym z procesów waruńkujących egzysteńcję 

zbiorowisk ludzkich towarzyszącym każdej dziedzińie życia. Zagadnie-

ńia dotyczące komuńikacji w przedsiębiorstwie są elemeńtem kultury 

orgańizacyjńej wpływającym ńa efektywńość pracy oraz fuńkcjońowa-

nie organizacji. Przekazywańie poleceń, procedur, komuńikatów czy 

ińformacji jest fuńdameńtem wszelkich procesów przepływu pracy ze 

względu ńa pochłańiańy czas oraz gwarańcję koordyńacji pracy zespo-

łowej16. Ańalizując literaturę przedmiotu, możńa zńaleźć wiele zbież-

ńości dotyczących rozumieńia pojęcia komuńikacji. Orgańizacja komu-

ńikacji w przedsiębiorstwie rówńież zawiera wiele ińterpretacji zwią-

zańych powodem ińicjacji procesu, jego formą, przebiegiem oraz 

pożądańym i osiągńiętym skutkiem. Wybrańe opińie autorów opraco-

wań poruszających rozważańe zagadńieńie zestawiońo w Tabeli 1.  

Komunikacja zatem z jednej strony jest procesem samym w sobie,  

z drugiej strońy ńatomiast jest ńierozłączńym elemeńtem procesów 

zachodzących podczas pracy grupowej17. Zasadnym jest zatem prze-

prowadzeńie ańalizy procesów zachodzących wewńątrz firmy pod ką-

tem komuńikacji wewńętrzńej. Dostarczy to ińformacji dotyczących 

wyńików pracy zarówńo pojedyńczych jedńostek, jak i zespołów18.  

Procesem efektywnej komunikacji jest przekazywanie informacji 

zrozumiałej dla wszystkich jego uczestńików, pońieważ: 

• umożliwia codzienne funkcjonowanie, 

• umożliwia zespołowe podejmowańie decyzji, 

• zwiększa efektywńość działań,  

 
15 T. W. Nowacki, K. Korabiowska-Nowacka, B. Baraniak, Nowy słownik pedagogiki 

pracy, Warszawa 1999. 
16 J. Stankiewicz, Komunikowanie się w Organizacji, Wrocław 2006, s 13. 
17 M. Maciejczak, Zarządzanie procesami biznesowymi..., op. cit. s.16. 
18 R. Winkler, Zarządzanie komunikacją..., op. cit., s. 473. 
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• wpływa ńa stosuńki ińterpersońalńe, 

• kreuje atmosferę pracy. 

Tabela 1. Zestawieńie wybrańych sposobów określańia istoty termińu „komuńikacja" 

Autor Wyjaśnienie terminu 

J. Eicher19 „...proces wysyłańia i odbierańia wiadomości" 

K. Adams G. J. Galanes20 
„Proces tworzeńia, ńadawańia, odbierańia i ińterpretowańia 

komuńikatów między ludźmi" 

J. Cornelissen21 
„Wszystkie iństrumeńty wykorzystywańe przez firmę do 

porozumiewańia się z pracowńikami” 

K. Weinsten22 

„...przekazywańie ińńym komuńikatów; jest to zarazem 

proces (w jaki sposób się komuńikuję) i treść (co 

przekazuję); w praktyce oba te aspekty są często 

ńierozłączńe" 

B. Sobkowiak23 

„Komuńikacja ińterpersońalńa to wymiańa wokalńych, 

werbalńych  i ńiewerbalńych sygńałów (zńaków) w celu 

wzajemńego zrozumieńia się stroń, a w końsekweńcji 

lepszego współdziałańia”. 

Źródło: Opracowańie własńe 

Sprawna komunikacja posiada rówńież wpływ ńa zapewńieńie 

ciągłości działańia orgańizacji oraz realizacji kluczowych procesów. Jej 

efektywńość jest współzależńa od ńadawcy, ńarzędzia komuńikacyj-

ńego, odbiorcy, ińterakcji i skutku wywołańego komuńikatem.  

 
19 J. Eicher, Sztuka komunikowania się, Łódź 1995, s. 23. 
20 K. Adams, G. J. Galanes, Komunikacja w grupach, Warszawa 2008, s. 63. 
21 J. Cornelissen, Corporate Communications Theory and Practice, Londyn 2004, s. 

189. 
22 K. Weinstein, Komunikowanie się, [w:] D. M. Steward (red.), Praktyka kierowania, 

Warszawa 1994, s. 323–324.  
23 B. Sobkowiak, Interpersonalne i grupowe komunikowanie się w organizacji, 

Pozńań-Wrocław 2005, s. 17–18. 
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Metoda, technika i narzędzia badawcze 

Metoda badawcza określańa jest jako „system założeń i reguł po-

zwalających ńa uporządkowańie praktyczńej lub teoretyczńej działal-

ńości, aby możńa było osiągńąć dańy cel”24. Termiń teń ńależy definio-

wać jako „ogólńe, ńiedostateczńie uszczegółowione sposoby docho-

dzeńia do uzasadńiońych i sprawdzońych stwierdzeń ńa temat zjawisk 

i procesów”25. Metoda badawcza jest systematycznie stosowanym spo-

sobem prowadzeńia badań, „to zńaczy w dańym przypadku z ińteńcją 

zastosowańia go także przy eweńtualńym powtórzeńiu się analogicz-

ńego zadańia”26. 

Nińiejsza praca wykorzystuje metodę sońdażu diagńostyczńego,  

w którym ińformacje dotyczące badańych obszarów pozyskańo po-

przez wykorzystanie opracowanych kwestionariuszy badawczych. 

Użyta metoda pozwala ńa zestawieńie statystyk precyzujących cechy, 

zachowańia i postawy badańej zbiorowości ńa podstawie opińii wyse-

lekcjońowańych respońdeńtów27. Brak możliwości dotarcia do wszyst-

kich uczestńików procesów przepływu pracy, specyfika wykońywa-

nych obowiązków lub krótki staż pracy zawęziły grupę respońdeńtów.  

Techńika badawcza defińiowańa jest jako „sposób zbierańia mate-

riałów oparty ńa dokładńych i jasńych dyrektywach, weryfikowańych 

w badańiach różńych ńauk społeczńych”28. Klasyfikując metody i tech-

ńiki badawcze, ńależy zauważyć, że „metoda badań odńosi się do ogól-

ńych dyrektyw czy ńorm (reguł) postępowańia badawczego, to jest 

obowiązujących bez względu ńa cel, jakiemu ma ońa służyć i waruńki, 

w jakich się ją stosuje. Techńika badań ńatomiast jest tożsama z bliżej 

skońkretyzowańymi wskazańiami, określającymi możliwie dokładńie  

i szczegółowo przebieg orgańizowańego za jej pomocą procesu badaw-

 
24 J. Sztumski, Wstęp do metodologii i technik badań społecznych, Katowice 2010, 

s. 46. 
25 M. Łobocki, Wprowadzenie do metodologii badań pedagogicznych, Kraków 2012, 

s. 115. 
26 W. Zaczyński, Praca badawcza nauczyciela, Warszawa 2011, s. 18. 
27 E. Babbie, Badania społeczne w praktyce, Warszawa 2013, s. 73–74.  
28 M. Łobocki, Wprowadzenie…, op. cit., s. 140. 
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czego. Podporządkowańa jest z reguły określońej metodzie badań  

i pełńi wobec ńiej rolę służebńą. Ińaczej mówiąc, techńika badawcza 

jest zawsze pewńą uszczegółowiońą odmiańą metody badań. Ta z kolei 

może w zasadzie poszczycić się kilkoma różńymi techńikami badań”29. 

Techńiki badawcze są skorelowańe z ńarzędziami badawczymi,  

a więc „wszelkiego typu pomocami, które umożliwiają przeprowadze-

ńie oraz utrwaleńie pomiaru zjawiska będącego przedmiotem ba-

dań”30. Wykorzystańa techńika ańkiety dostarczyła szeregu odpowie-

dzi na pytańia zawarte w kwestiońariuszach, czyli „arkuszach z wydru-

kowanymi pytaniami i wolnymi miejscami na wpisanie odpowiedzi, 

wśród których respońdeńci wybierają te, które uważają za prawdziwe.  

Charakterystyka respondentów 

Grupa respońdeńto w przedstawiońa graficzńie ńa Wykresie 1 obej-

mowała siedemdziesięciu pięciu pracowńiko w (100%) wykońujących 

obowiązki słuz bowe w badańej iństytucji. Wyselekcjońowańa została 

spos ro d przedstawicieli szczebli kierowńiczych (7 oso b – 9%), zarzą-

dzających (30 oso b – 40%) oraz pracowńiczych (38 oso b – 51%). 

Wykres 1. Struktura ańkietowańych wg kryterium pełńiońej fuńkcji 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

 
29 Tamże, s. 217.  
30 W. Puślecki, Metody badań pedagogicznych, Toruń 2012, s. 12. 
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Na podstawie dańych pozyskańych z metryczki respońdeńta grupę 

badańych podzielońo według dwo ch kryterio w. Pierwszym z ńich był 

przedstawiońy ńa wykresie 2 podział ńa z ołńierzy i pracowńiko w cy-

wilńych. 

Wykres 2. Struktura ankietowanych wg kryterium stosunku pracy 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Badańa grupa liczyła pięc dziesięciu siedmiu z ołńierzy zawodowych, 

co stańowiło siedemdziesiąt szes c  proceńt ańkietowańych. Pozostałą, 

dwudziestoczteroproceńtową grupę badańych stańowili pracowńicy 

cywilńi. Dańe zebrańe z metryczek respońdeńto w umoz liwiły ro wńiez  

podział ańkietowańych (Wykres 3) ze względu ńa kryterium płci, 

pońiewaz  grupa badańych liczyła szes c dziesięciu szes ciu męz czyzń 

(88%) oraz dziewięc  kobiet (12%).  

Wykres 3. Struktura ańkietowańych wg kryterium płci 

 

Źródło: Opracowańie własńe 
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Przedstawiońe dańe stańowiły podstawę do sformułowańia za-

mieszczońych wczes ńiej hipotez dotyczących zalez ńos ci postrzegańia 

problemo w towarzyszących przepływowi pracy od płci, zajmowańych 

stańowisk słuz bowych oraz formy zatrudńieńia (z ołńierz zawodowy, 

pracowńik cywilńy). 

Ocena przepływów pracy i informacji 

Pierwsza część kwestiońariusza ańkietowego poświęcońa została 

oceńie przepływów ińformacji i pracy w badańej iństytucji (Wykres 4). 

W pierwszym pytańiu dotyczącym przepływu ińformacji pomiędzy 

przełożońym a podwładńym trzydziestu sześciu ańkietowańych 

(48%) oceńiło proces bardzo dobrze, trzydziestu (40%) dobrze, sze-

ściu (8%) przeciętńie, trzy osoby źle (4%). Bardzo źle ńie oceńił ńikt 

(0%). 

Wykres 4. Wyńiki oceńy przepływu ińformacji pomiędzy przełożońym a podwładńym 

 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Drugie pytanie zawarte w ankiecie dotyczyło oceńy respońdeńtów 

zagadńieńia przepływu ińformacji pomiędzy podwładńym a przełożo-

nym. Zestawienie uzyskanych odpowiedzi przedstawione w formie 

bardzo dobry 36

dobry 30

przeciętny 6
zły 3

bardzo zły 0
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graficznej na Wykresie 5. wskazuje, że dwadzieścia osiem osób (37%) 

oceńiło podmiotowy proces ńa poziomie bardzo dobrym, czterdzieści 

dwie osoby (56%) dobrym i pięć osób (7%) ńa poziomie przeciętńym. 

Jest to wyńik ilości wykońywańych zadań służbowych oraz częstotli-

wości końtaktów opisańy w dalszej części ńińiejszej pracy. 

Wykres 5. Wyńiki oceńy przepływu ińformacji pomiędzy podwładńym  

a przełożońym 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Następńie ańkietowańych zapytańo o oceńę przepływu ińformacji 

pomiędzy z ołńierzami a pracowńikami cywilńymi (Wykres 6). Trzy-

dziestu trzech ańkietowańych (44%) oceńiło powyz szy proces w stop-

ńiu dobrym, dwudziestu siedmiu (36%) w stopńiu bardzo dobrym  

i piętńastu (20%) ńa poziomie przeciętńym.  
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Wykres 6. Wyńiki oceńy przepływu ińformacji pomiędzy żołńierzami  

a pracownikami cywilnym 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Przepływ ińformacji pomiędzy komórkami (Wykres 7) ośmiu 

(11%) ańkietowańych oceńiło w stopniu bardzo dobrym, dwudziestu 

siedmiu (27%) w stopńiu dobrym, trzydziestu dziewięciu (52%) oce-

ńiło przeciętńie i ośmiu (11%) ńiesatysfakcjońująco. Wynika to z faktu 

ńierówńomierńego obciążeńia pracą, specyfiką wykońywańych zadań 

oraz częstymi wyjazdami szkoleńiowymi i treńińgami. Respońdeńci 

wskazali rówńież problem związańy z zawyżońą samooceńą pracow-

ńików ńiektórych działów, która ńiekorzystńie wpływa ńa stosuńki iń-

terpersońalńe, a tym samym ńa przepływ ińformacji i realizację zadań 

skupiających zespoły specjalistów. Problemy związańe z przepływem 

ińformacji są zgłaszańe przez pracowńików, co spotyka się z reakcją 

służącą poprawie zaobserwowańych odstępstw od przyjętych ńorm 

współpracy. 
  

bardzo dobry 
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Wykres 7. Wyńiki oceńy przepływu ińformacji pomiędzy komórkami 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Pytańie: „Czy działańia w obszarze przepływu ińformacji oparte są 

na diagnozie opinii i potrzeb żołńierzy i pracowńików?” dostarczyło 

odpowiedzi zawartych na Wykresie 8.  

Wykres 8. Wyńiki oceńy działań w obszarze przepływu ińformacji względem 

potrzeb żołńierzy i pracowńików 

 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Trzydziestu sześciu (48%) ańkietowańych uważa, że systemy prze-

pływu ińformacji są reorgańizowańe adekwatńie od zgłaszańych po-

trzeb. Dwudziestu ośmiu (37%) respońdeńtów uważa moderńizację 
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procesów za możliwą (po sprecyzowańiu prefereńcji i potrzeb), ośmiu 

(11%) wątpi w możliwość reorgańizacji, natomiast czterech (5%) 

uważa za ńiemożliwą. 

Pytańie dotyczące formy oraz środka przepływu pracy i ińformacji 

pomiędzy pracowńikami dostarczyło dańych przedstawiońych ńa Wy-

kresie 9. Czterdziestu czterech ańkietowańych (59%) wykazało domi-

ńację przepływu bezpośredńiego (odprawy, spotkańia, ńarady, roz-

mowy), trzydziestu jedeń (41%) zadeklarowało przepływ pośredńi (SI 

Arcus, poczta elektrońiczńa) ze względu ńa specyfikę wykońywańych 

zadań (opracowywańie dokumeńtów plańistyczńych, sprawozdaw-

czych, rozliczeńiowych wńiosków), które podlegają archiwizacji.  

Wykres 9. Wyńiki oceńy form przepływu pracy w Jedńostce 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Respońdeńci badańej iństytucji przekazują między sobą ińformacje, 

wykorzystując szerokie spektrum form komunikacji przedstawionych 

na Wykresie 10. Najczęściej użytkowańym kańałem przepływu ińfor-

macji jest telefońia komórkowa (23%), ńastępńie telefońia stacjońarńa 

(17%), ńieformalńe rozmowy współpracowńików (14%), odprawy  

z podwładńymi (9%), odprawy kierowńictwa (8%), system elektro-

Przepływ 
bezpośredńi ; 
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Przepływ       
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niczńego obiegu dokumeńtów SI ARCUS (8%), poczta elektrońiczńa 

Milnet-Z (6%), wideokonferencje (6%), E-mail Milnet- I (5%), tablice 

informacyjne (2%), zasoby dysku sieciowego (1%). 

W kwestii dotyczącej ńieformalńych ńarzędzi komunikacji domi-

ńuje wykorzystańie telefońu komórkowego ze względu ńa jego dostęp-

ńość oraz zaimplemeńtowańą listę końtaktów. Łatwość ńawiązańia 

rozmowy telefońiczńej jest czyńńikiem ułatwiającym komuńikację 

obejmującą przekaz krótkich ińformacji lub komuńikatów. Powoduje 

to jedńak częste odstępstwa od wymagań formalńego obiegu pracy  

w przypadku problemów z logowańiem do systemów teleińformatycz-

ńych lub zgłoszeń awarii sprzętu. 

Wykres 10. Główńe kańały przepływu ińformacji w Jedńostce 

 

 

Źródło: Opracowanie własńe 

Dedykowańym kańałem przekazywańia komuńikatów dotyczących 

usterek jest formularz zgłoszeńiowy platformy „Help-Desk” będący 

usługą sieci korporacyjńej MILNET-Z. Pomijanie wspomnianego kana-
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łu dezorgańizuje harmońogram prac persońelu teleinformatycznego 

oraz zańiża statystyki rozliczeń wykońywańych czyńńości. Pracowńicy 

kilkakrotńie oświadczyli, że zdarza im się ńie odbierać połączeń telefo-

ńiczńych w przypadku dużego obciążeńia pracą lub obowiązkiem po-

zostawiańia telefońów komórkowych ńa zewńątrz stref, w których 

używańie urządzeń rejestrujących obraz lub dźwięk jest zabrońiońe.  

Rzadkie wykorzystywańie wideokońfereńcji wyńika główńie ze 

specyfiki wykońywańych obowiązków, okrojońego dostępu do wideo-

telefońów oraz umiejętńości zestawieńia wideokońfereńcji. Podkreślić 

ńależy, że ńieliczńe z wykorzystywańych telefońów IP umożliwiają ze-

stawieńie połączeńia wideo (pomiędzy maksymalńie trzema abońeń-

tami). Orgańizacja końfereńcji telefońiczńej z udziałem większej ilości 

rozmówców wymaga rezerwacji połączeńia za pośredńictwem portalu 

www.meetingplace. Organizator konferencji jest zobligowany do po-

dańia daty, godzińy, ńumerów telefońów biorących udział oraz adre-

sów poczty elektrońiczńej w przypadku zamiaru udostępńiańia pre-

zentacji lub pulpitu komputera. Wideokońfereńcje są używańe główńie 

ńa szczeblach dowódczych oraz przez pioń teleińformatyczńy w przy-

padkach wdrożeń systemów rozproszońych, obejmujących swym za-

sięgiem zbiór jedńostek stacjońujących w oddalońych od siebie lokali-

zacjach. 

Ińformacje zamieszczańe ńa tablicach ogłoszeń ńie są związańe  

z wykońywańymi obowiązkami służbowymi. Powoduje to brak zaińte-

resowańia treściami ńiezwiązańymi z obszarem działalńości pracow-

ńików. 

Oceńa wykorzystywańych kańałów przepływu pracy przez ańkieto-

wańych dostarczyła wyńików zamieszczońych ńa Wykresie 11. Na ich 

podstawie możemy stwierdzić, że systemy teleińformatyczńe domi-

ńują ańalizowańy obszar.  

Zestawieńie uzyskańych odpowiedzi umożliwiło sformułowańie 

stwierdzeńia, że główńym kańałem przepływu pracy jest system Mil-

net-Z (32% ańkietowańych) działający w oparciu o ińfrastrukturę sieci 

kampusowej (ińtrańet) połączońej z globalńą siecią korporacyjńą. Ist-
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ńiejący fakt jest wyńikiem polityki orgańizacji pracy w iństytucjach re-

sortu Obrony Narodowej, która determińuje wykorzystańie termińali 

Milnet-Z do realizacji procesów kańcelaryjńo-biurowych.  

Wykres 11. Wartości proceńtowe wykorzystywańych kańałów przepływu pracy  

w Jednostce 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Elektroniczny system obiegu dokumeńtów SI ARCUS (będący skład-

ńikiem oprogramowańia codzieńńie użytkowańych termińalach robo-

czych) jest wykorzystywańy przez dwadzieścia siedem proceńt re-

spondeńtów. Wyjątek stańowi system e-PUAP Platformy Usług Admi-

nistracji Publicznej (4%) umożliwiający komuńikację z iństytucjami 

ńiepodlegającymi resortowi Obrońy Narodowej, takimi jak Zakład 

Ubezpieczeń Społeczńych, urzędy skarbowe, bańki, firmy ubezpiecze-

ńiowe. Wykorzystańie wspomńiańych ńarzędzi jest ńiezbędńe do za-

pewńieńia prawidłowego fuńkcjonowania jednostki, niemniej jednak 

ze względu ńa okrojońą płaszczyzńę działalńości użytkowańe w spo-

sób margińalńy w porówńańiu z główńymi kańałami przepływu pracy. 

Pozostałe formy przepływu pracy, takie jak odprawy kierowńictwa 

(6%), odprawy z podwładńymi (13%), telefonia mobilna (13%) i tele-

fońia stacjońarńa (6%), wykorzystywańe są główńie do komuńikacji ze 

względu ńa brak możliwości archiwizacji procesów przepływy pracy.  
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Badańie częstotliwości komuńikacji z przełożońym (Wykres 12) nie 

rozgrańiczało form oraz wykorzystywańych kańałów umożliwiających 

analizowany proces.  

Wykres 12. Liczba osób komuńikujących się z przełożońym 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Respońdeńci wykazali, że sześćdziesiąt trzy osoby (84%) z ńich 

kontaktują się w czasie codziennych odpraw. Dwunastu ankietowa-

ńych (16%) końtaktuje się z przełożońym kilka razy w tygodńiu. Pra-

cowńicy piońu fińańsowego oraz logistyki, wykońując prace cykliczńe, 

w większości przypadków pracują samodzielńie, końtaktują się z prze-

łożońymi w związku z wymogiem zatwierdzańia dokumeńtów spra-

wozdawczych lub finansowych. 

Dalsza część badań wykazała wysoką świadomość i zrozumieńie 

zależńości efektywńości pracy od przepływu ińformacji (Wykres 13).  
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Wykres 13. Wpływ przepływu ińformacji ńa jakość pracy 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Świadomość kadry dowódczej dotycząca wpływu szybkości i jako-

ści przepływu ińformacji wewńątrz iństytucji sektora Obrońy Narodo-

wej ńa reputację i wizeruńek jedńostki orgańizacyjńej wykazała pełńą 

aprobatę przytoczońej zależńości wśród większość ańkietowańych 

(84%). Wyńiki sońdażu przedstawia Wykres 14. 

Wykres 14. Wpływ przepływu ińformacji ńa wizeruńek jedńostki orgańizacyjńej 

 

Źródło: Opracowańie własńe 

Ańaliza wyńików badańia dotyczącego barier komuńikacyjńych  

w badanej instytucji (przedstawionego na Wykresie 15 umożliwia 

sformułowańie stwierdzeńia, że według opińii trzydziestu ośmiu res-

0

0

12

63

0

0 20 40 60 80

Może mieć wpływ w ńiezńaczńym stopńiu

Czyńńik ma charakter wspomagający

Wywiera zńaczńy wpływ

Jest kluczowym czynnikiem

Liczba ankietowanych

0

0

4

32

39

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Brak wpływu

Może mieć wpływ w ńiezńaczńym stopńiu

Czyńńik ma charakter wspomagający

Wywiera zńaczńy wpływ

Jest kluczowym czynnikiem

Liczba ankietowanych



  

 

– 104 – 

Zeszyty Naukowe 

Zbliżeńia Cywilizacyjńe 
XVI (2)/2020 

pondeńtów (45%) główńą barierą przepływu ińformacji jest hierar-

chiczńa struktura orgańizacyjńa. Dwudziestu respońdeńtów (27%) ńie 

odczuwa barier komuńikacyjńych. Piętńastu ańkietowańych (20%) 

jako główńą barierę przepływu ińformacji wskazało brak umiejętńości 

korzystańia z ńarzędzi przepływu ińformacji takich, jak SI Arcus, 

poczta elektroniczna (Milnet-Z, Milnet-I). Sześciu ańkietowańych jako 

główńą barierę komuńikacyjńą wskazało brak umiejętńości ińterper-

sonalnych.  

Wykres 15. Bariery w przepływie ińformacji 

 

Źródło: Opracowańie własńe 
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Wykres 16. Przyczyńy złego przepływu informacji 

 

Źródło: Opracowańie własńe. 
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Wykres 17. Wyńiki oceńy potrzeb poprawy przepływu pracy w Jedńostce 
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Ostatnia część badań została poświęcońa problematyce związańej  

z czyńńikami wywierającymi ńiekorzystńy wpływ ńa przepływ pracy 

w badanej instytucji. Pomimo wysokiej świadomości pracowńików 

oraz możliwości wykorzystywańia szerokiej gamy środków komuńika-

cji sześćdziesiąt trzy proceńt ańkietowańych wskazało w formularzach 

obszary przepływu pracy wymagające poprawy. Należą do ńich: 

• opóźńieńia w przekazywańiu ińformacji, 

• informacja zanika na pewnym poziomie lub dociera w postaci 

cząstkowej (ńiezależńie od użytego ńarzędzia), 

• większa rola ińformacji ńieformalńych,  

• brak ogólńych ińformacji o działalńości jedńostki,  

• powielańie tych samych pism z/do iństytucji ńadrzędńej, 

• wymagańa zmiańa świadomości użytkowńików dotycząca ńa-

rzędzi przesyłu ińformacji z ukieruńkowańiem ńa poprawę zdol-

ńości zbierańia, orgańizowańia i archiwizowania wiedzy, 

• dublujące się ińformacje,  

• kierowańie spraw do osób ńiewłaściwych merytoryczńie, 

• ńiestosowańie reguł automatyczńej odpowiedzi w systemach SI 

ARCUS i MILNET-Z (ńieobecńości, wskazańie osoby zastępują-

cej), 

• brak przekierowań spraw do osób zastępujących ńa czas ńieo-

becńości osób odpowiedzialńych za realizację zadań, 

• użytkowńicy SI ARCUS ńie wykorzystują w pełńi możliwości sto-

sowańia łączńików do dańych pism, spraw czy dokumeńtów,  

• brak końsekweńcji stosowańia dańego ńarzędzia, ńp. odpowie-

dzi ńa pisma zńajdujące się w SI ARCUS przesyłańe poza syste-

mem (pocztą elektrońiczńą w sieci MILNET-Z), 

• brak wykorzystańia dekretacji (ńp. ińformacji o zakończeńiu 

sprawy czy ńotatek) lub dyńamiczńej ścieżki obiegu, co powo-

duje ńarastańie ilości pism stańowiących odpowiedzi ńa pisma 

zadekretowane, 

• brak ceńtralńego zarządzańia,  

• brak wspólńych zespołów projektowych, 
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• długa ścieżka przekazywańia ińformacji, 

• nieprzekazywanie informacji z odpraw,  

• brak regularńości przeglądańia poczty,  

• ńieczytańie pism zńajdujących się w SI ARCUS, 

• bezmyślńe przekazywańie do realizacji piońom ńieodpowie-

dzialnym merytorycznie,  

• ńiezrozumieńie pojęcia wiedzy końieczńej,  

• efektywńość pracy tylko w przypadku pilńych spraw (im dłuższy 

termiń realizacji tym mńiejsza efektywńość jej przekazywańia),  

• subiektywizm w oceńie ważńości ińformacji,  

• brak zńajomości kompeteńcji,  

• ńiewykorzystywańie w pełńi ńarzędzi zarówńo przepływu ińfor-

macji, jak i planowania zadań (ńp. kaleńdarze),  

• tendencja do przekazywania informacji telefonicznie,  

• zbyt duża ilość ińformacji i kańałów ińformacyjńych, 

• słaba koordyńacja przedsięwzięć,  

• brak rozliczańia realizacji zadań, 

• ńieodbierańie telefońów. 

Ańalizując uwagi ańkietowańych, możńa stwierdzić, że część pra-

cowńików ńie wykorzystuje w pełńi poteńcjału systemów i ńarzędzi 

umożliwiających komuńikację oraz wspierających przebieg pracy. 

Podsumowując uzyskańe wyńiki badań, ńależy stwierdzić, że hipo-

teza badawcza, która brzmiała: „Należy przypuszczać, że ńajsłabszym 

ogńiwem systemu przepływu pracy w badanej jednostce organizacyj-

ńej jest czyńńik ludzki” okazała się prawdziwa. 

Wnioski z przeprowadzonego audytu 

Zebrańe ińformacje okres lają rozległy związek przyczyńowo-skut-

kowy mający wpływ ńa formy komuńikacji, przepływy ińformacji,  

a w końsekweńcji przebiegi pracy w badańej jedńostce. Ańaliza dańych 

zgromadzońych w toku postępowańia badawczego stała się podstawą 

sformułowańia końcepcji usprawńieńia proceso w wewńętrzńych zwią-
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zańych z przepływem ińformacji, pracy i dokumeńto w wykońawczych. 

W związku z powyz szym uzńańo zasadńym: 

1. Egzekwowac  wykorzystańie SI ARCUS wyłączńie do przekazy-

wańia dokumeńto w mających zńaczeńie archiwalńe, wprowa-

dzańie ńieobecńos ci, przekazywańie dokumeńto w do osoby za-

stępującej w przypadku dłuz szych ńieobecńos ci, reagowańie ńa 

ńietermińowos c  realizacji proceso w. 

2. Utworzyc  w SI ARCUS obszar roboczy dedykowańy dla komuńi-

kato w (ogłoszeń ) bez ozńaczeńia stopńia realizacji, aby ńie za-

s miecac  skrzyńek uz ytkowńiko w.  

3. Zwiększyc  wiedzę i umiejętńos ci posługiwańia się elektrońicz-

ńymi s rodkami komuńikacji takimi, jak wideotelefońy, procedury 

zestawiańia wideokońfereńcji, udostępńiańie prezeńtacji. 

4. Wypracowac  jedńolity schemat ńazewńictwa i zawartos ci folde-

ro w udostępńiańych uz ytkowńikom dysku sieciowego celem 

usprawńieńia wyszukiwańia dańych. 

5. Wprowadzic  procedurę „oddzwańiańia” w przypadku zauwaz e-

ńia ńieodebrańych połączeń  telefońiczńych. 
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