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ORGANIZACJA I ZARZĄDZANIE W UJĘCIU 

DEFINICYJNYM 

Organizacja - rozpatrywana pod kątem rzeczowym - jest grupą 

funkcjonalną lub instytucją składającą się z celowo zorganizowanych 

zespołów ludzi i rzeczy, które podlegają procesom: materialnym, 

fizycznym, kierowania. 

W ujęciu czynnościowym organizacja jest procesem organizowania, 

którego celem jest taki dobór ludzi i rzeczy, by ich wzajemne 

oddziaływania umożliwiały sprawne osiąganie założonych celów. 

Wiąże się to z założeniem organizacji i jej skoordynowanym 

nadzorem. 

Atrybutowe ujęcie organizacji skupia się na cechach przedmiotów 

złożonych – ich zorganizowaniu – analizując daną strukturę jako 

całość lub część jakiegoś przedmiotu złożonego. 

Główne cechy organizacji jako systemu: 

 

otwartość – pozostawanie pod wpływem otoczenia i jednoczesne
jego kształtowanie

adaptacyjność - zdolność do optymalnego przystosowywania się
do wpływów otoczenia, warunkująca funkcjonowanie całego
systemu

celowość – głównym celem jest optymalizacja działania, cele
szczegółowe dotyczą konkretnych podsystemów

złożoność – współistniejące podsystemy są ze sobą powiązane i
współdziałają

strukturalność – pozwala ustalić podział zadań, uwypukla wszelkie
współzależności wewnątrz systemu i jednocześnie wymusza
porządek organizacyjny oraz przebieg wszystkich procesów
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Zarządzanie rozpatruje się pod kątem instytucjonalnym i 

funkcjonalnym. 

Zarządzanie instytucjonalne związane jest z działaniami 

podejmowanymi przez przełożonego, które implikują zachowania 

podwładnego, adekwatne do zamiaru zarządzającego. Zawsze 

wynika z hierarchii organizacji, która nakłada na przełożonego 

określoną władzę. Na modelowy układ zarządzania instytucjonalnego 

składają się następujące elementy: 

 

Zarządzanie funkcjonalne obejmuje wykonywanie określonych 

czynności, bezwzględnie wymaganych do realizacji celów i zadań 

homeostatyczność – zdolność do podtrzymywania optymalnej
wielkości systemu, uwzględniająca jego możliwości adaptacyjne
do zmian zachodzących w otoczeniu

hierarchiczność – nadawanie jednemu z podsystemów roli
dominującej w działaniu całego systemu, któremu
podporządkowuje się pozostałe podsystemy

samoregulacja – zdolność do samodzielnego i permanentnego
dążenia do poszukiwania w każdych warunkach takiego stopnia
zorganizowania, który zagwarantuje optymalną sprawność
funkcjonowania organizacji

spójność - powiązania pomiędzy podsystemami i elementami,
sprawiają, że zmiany dokonywane w którymkolwiek z nich,
implikują zmiany w pozostałych

podmiot kierujący podmiot kierowany
relacje między 

nimi zachodzące
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organizacji, głównie w zakresie planowania, koordynowania, 

motywowania i kontrolowania. 

Często, w nawiązaniu do terminu zarządzanie, pojawia się 

hasło administrowanie, które odnosi się do: 

Terminem kierowanie określa się działania, mające na celu 

powodowanie przedmiotem kierowania zgodnie z intencją 

kierującego. Przedmiotem kierowania są ludzie albo rzeczy, a 

pojęciem ściśle związanym z nim jest  sterowanie. 

Główne zasady zarządzania w organizacji: 

 

kierowania zespołem osób

zarządzania instytucją o określonych funkcjach

czynności wykonywanych przez organy samorządowe
i państwowe w zakresie władzy wykonawczej

jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
wykonywanie czynności gwarantujących sprawne
funkcjonowanie instytucji lub podejmowanych w celu
świadczenia usług ogółowi obywateli

specjalizacja (podział pracy) – zwiększa efektywność działania
przy zachowaniu identycznych nakładów pracy

dyscyplina w przestrzeganiu norm i uzgodnień przyjętych w
organizacji, np. poprzez stosowanie systemu nagród i kar

jednolitość kierownictwa – determinuje sprawną organizację
zespołu, polega na kierowaniu przez jedną osobę procesem
realizacji jednego planu i jednego celu
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autorytet - prawo do wydawania poleceń i egzekwowania
posłuszeństwa:

• formalny – wynika z hierarchii służbowej

•osobisty – wynika z posiadanego doświadczenia, zgromadzonej
wiedzy, inteligencji, zasług, poziomu moralności, zdolności
przywódczych itp.

jedność rozkazodawstwa - podwładny otrzymuje polecenia tylko
od jednego przełożonego

sprawiedliwe wynagrodzenie

interes ogółu nadrzędny względem interesu poszczególnych osób

ład i hierarchia – właściwi ludzie na właściwych miejscach,
znający swoje miejsce w szczeblowości organizacji, usprawniają
przepływ informacji

stabilność i zgranie personelu – duża fluktuacja kadr lub brak
jedności i harmonii w zespole obniżają sprawność funkcjonowania
organizacji

sprawiedliwe i przychylne traktowanie podwładnych, zgodnie z
przyjętymi normami i egzekwowaniem nałożonych obowiązków

współuczestnictwo podwładnych w procesie tworzenia i realizacji
planów działania w atmosferze twórczej swobody
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FUNKCJONALNE ZARZĄDZANIE ORGANIZACJĄ 

Zarządzanie pozwala realizować funkcje kierownicze w procesie 

oddziaływania przełożonego na podwładnych i wymaga nieustannego 

rozwiązywania problemów w podejmowaniu decyzji.  

GŁÓWNE FUNKCJE ZARZĄDZANIA 

PLANOWANIE obejmuje: 

 

ORGANIZOWANIE – podejmowanie czynności, mających na celu 

integrację i powiązanie różnorodnych działań wszystkich członków 

organizacji, tak by stworzyć bardziej lub mniej trwałe zespoły 

działań. Obejmuje: 

  

umiejętność 
przewidywania przyszłego 
układu warunków, zmian 
w otoczeniu i środków do 

realizacji kolejnych 
działań

formułowanie celów 
działania adekwatnych do 
zmieniającego się układu

decydowanie o kierunkach 
działalności i rozwoju 

organizacji

określenie strategii i 
programów, 

umożliwiających osiąganie 
celów

tworzenie struktur organizacyjnych, które będą precyzowały
działania zespołów

koordynowanie ludzkich i rzeczowych zasobów organizacji, by
zachować optymalną ich efektywność

podział pracy na stanowiska wykonawcze i kierownicze

ogół stosunków formalnych, które łączą członków organizacji
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Funkcja ta w sposób najbardziej bezpośredni wiąże się z 

systematyczną koordynacją wielozadaniowości, realizowanej poprzez 

osiągane cele instytucji.  

MOTYWOWANIE wiąże się z umiejętnością wywołania u podwładnych 

właściwego stosunku do powierzonych im zadań. Narzędziami 

motywacji są bodźce motywacyjne: 

 

Podstawą do urzeczywistnienia tej funkcji jest odkrycie potrzeb, do 

których zaspokojenia dąży każdy członek organizacji. 

KONTROLOWANIE polega na:  

 

 

Zarządzanie w ujęciu systemowym  

Systemowe postrzeganie organizacji podkreśla wzajemne interakcje 

systemów przez pryzmat zjawiska synergii. Modelem tego typu 

organizacji jest czteroelementowy model Henry’ego Leavita, który ze 

wszystkich powiązanych i wzajemnie oddziałujących na siebie 

zmiennych akcentuje zwłaszcza: 

pozytywne – system nagród, 
wyróżnienia, pochwały itp.

negatywne – efekt 
niewłaściwego zachowania 
podwładnego w procesie 

realizacji powierzonych mu 
zadań. 

porównywaniu osiąganych efektów końcowych z
zaplanowanymi celami

analizie przebiegu działań, by wychwycić ewentualne
błędy i unikać ich w przyszłości

podjęcie czynności regulacyjnych usprawniających proces
realizacji celów
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Charakterystyczne cechy zarządzania organizacją w 

podejściu systemowym: 

 

cele – konkretnie określone stany końcowe,
względnie pożądane rezultaty, które organizacja
chce osiągnąć w drodze wspólnych działań

struktura – budowa wewnętrzna zorganizowanej
całości

• stosowane narzędzia i maszyny

•posiadana infrastruktura

•umiejętności techniczne

technologia – ogół środków umożliwiających
przekształcanie zasobów ludzkich, kapitałowych,
naturalnych, ideowych w finalne usługi lub
produkty; komponenty technologiczne to:

ludzie – kluczowy czynnik zarządzania; stanowią go
uczestnicy organizacji, którzy podejmują i realizują
podjęte decyzje

posiadanie celów

otwartość na otoczenie

złożoność systemów

hierarchia i podporządkowanie

posiadanie struktury

zdolności adaptacyjne

homeostatyczność – utrzymywanie optymalnych wielkości
organizacji i dążenie do zrównoważenia wpływów otoczenia

spójność – silne powiązania między poszczególnymi elementami
organizacji – zmiana jednego odbija się na pozostałych częściach

samoregulacja – dążenie do optymalnego, permanentnego i
samodzielnego uzyskania optymalnej sprawności systemu
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Zarządzanie w ujęciu sytuacyjnym 

Realizacja zaplanowanych celów wymusza poniekąd umiejętne 

oddziaływanie kadry kierującej na podległych jej pracowników. 

Pożądane zachowania uczestników organizacji można uzyskać na 

poziomie: 

 systemów motywacyjnych,  

 zróżnicowanych stylów kierowania. 

 Jednym ze stylów kierowania i sposobem 

wywierania wpływu na pracowników jest 

podejście sytuacyjne. Liczne badania wykazały 

niedostateczną skuteczność korelacji między 

stylem kierowania a sprawnością i 

zadowoleniem pracowników, ujawniając 

dodatkowe czynniki, wpływające na obustronne 

korzyści. Oprócz zachowania kierownika i 

podwładnych zwrócono uwagę na 

uwarunkowania sytuacyjne, w których oni 

funkcjonują, a akcentujące ten fakt podejście w 

zarządzaniu określono sytuacyjnym. 

 

Jednym z typów sytuacyjnych stylów kierowania jest model Freda 

E. Fiedlera, wg którego sytuację kierowniczą kształtują: 

 

Celem podejścia sytuacyjnego jest: 

identyfikacja kluczowych czynników, które 
determinują sytuację

określenie sposobu wzajemnego ich oddziaływania, 
by dopasować optymalny w danej sytuacji styl 

kierowania
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F. Fiedler podkreślał, że mimo iż styl kierowania jest specyficzny, 

adekwatny do sytuacji, to styl kierowania konkretnego kierownika 

pozostaje niezmienny, stąd kierownictwo należy przekazywać 

kierownikom w takich sytuacjach, które korelują z ich stylem 

kierowania. 

Model ten zakłada: 

 dobre lub złe relacje w przypadku stosunków między 

kierownikiem i pozostałymi członkami zespołu  

 określone lub nieokreślone zadania 

 szerokie lub wąskie uprawnienia kierownika 

Różne kombinacje owych trzech wymiarów generują osiem 

potencjalnych stylów kierowania. 

 

uprawnienia kierownika – określone przez zakres posiadanych 
przez niego kompetencji, wynikających z należnej mu pozycji w 

strukturze organizacji

struktura zadania – zwłaszcza precyzyjność formułowania i 
określenie jego typowości 

relacje między kierownikiem, a członkami podległego zespołu –
wyrażają się  lojalnością podwładnych, akceptacją i zaufaniem do 

kierownika

Styl I i II dotyczy zadań 
strukturyzowanych i dobrych 

relacji między kierownikiem, a 
zespołem, przy czym w I stylu 

kierownik ma szerokie 
uprawnienia, a w II wąskie.

Styl III i IV dotyczy zadań 
niestrukturyzowanych i 
dobrych relacji między 

kierownikiem i pracownikami, 
ale w przypadku trzeciego 

kierownik ma szerokie 
kompetencje kierownicze, a w 

czwartym stylu wąskie. 
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Kierownicy zorientowani na zadanie lepiej funkcjonują w 

stylu IV, V, VI i VII, zaś zorientowani na stosunki 

międzyludzkie są skuteczniejsi w pozostałych sytuacjach.  

 Styl pierwszy, w którym kierownik ma duży zakres władzy i 

jest lubiany występuje dość rzadko i sprawdzi się w sytuacji, 

gdzie zadanie nie wymaga podejścia innowacyjnego. Jeżeli 

kierownik będzie nadużywał władzy autorytarnej, może spotkać 

się z buntem, nielojalnością i brakiem zaufania podwładnych, 

którzy będą dążyli do tworzenia się grup nieformalnych, z 

interesami niekoniecznie pokrywającymi się z celami 

organizacji.  

 W stylu ósmym władza kierownika jest tak ograniczona, że 

podwładni przy każdej sposobności sprzeciwiają się wszelkim 

formom oddziaływania kierowniczego, dlatego 

najskuteczniejszy będzie styl autorytarny. 

Innym typem sytuacyjnego stylu kierowania jest model T.R. 

Mitchella i R.J. House’a, określany również modelem ścieżki do 

celu. Model ten akcentuje istotę oddziaływania, dzięki któremu 

kierownik skutecznie wpływa na motywację podwładnych, ich 

Styl V i VI dotyczy zadań 
strukturyzowanych i złych 

relacji między kierownikiem i 
zespołem, przy czym w 

piątym stylu kierownik ma 
szerokie, a w szóstym stylu 

wąskie uprawnienia 
kierownicze.

Styl VII i VIII dotyczy zadań 
niestrukturyzowanych i złych 

stosunków między 
kierownikiem, a personelem, 

przy czym w siódmym 
kierownik ma szerokie 

kompetencje kierownicze, a w 
ósmym wąskie. 
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efektywność i zadowolenie. Działania, które wpływają na ścieżki lub 

sposoby osiągnięcia celów poprzez: 

 

Style kierowania wg tego modelu: 

 

Model zarządzania sytuacyjnego wiąże się również z teorią 

przywództwa P. Harseya i K. Blancharda, w której skuteczność 

stylu kierowania scedowana jest na dojrzałość pracowników, 

rozumianą jako zdolność brania odpowiedzialności za swoje działania 

oraz pragnienie osiągnięcia celów. Koncentrując się na stosunkach 

międzyludzkich i nastawieniu na zadania, wyodrębniono style 

kierowania, skorelowane z poziomem dojrzałości podwładnych: 

 

 

udzielanie 
wskazówek i 

pomoc 
podwładnym

wyjaśnienie 
oczekiwań 

pokładanych w 
pracownikach

kompetencje 
kierownicze

zorientowany na osiągnięcia

podtrzymujący - zorientowany na pracownika

partycypacyjny – zorientowany na uczestnictwo

instrumentalny - zorientowany na zadania

styl autorytarny – charakteryzuje się niskim stopniem
zorientowania na stosunki międzyludzkie, a wysokim na zadania

styl integratywny – wysoki stopień orientacji kierownika zarówno
na człowieka i zadania

styl partycypacyjny – charakteryzuje się niskim stopniem
zorientowania na zadania oraz wysokim na człowieka

styl delegujący - niski stopień zorientowania zarówno na ludzi, jak
i na zadania
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Umiejętności kierownicze 

Mianem tym określa się rodzaj umiejętności, które pozwalają 

efektywnie pełnić powierzone obowiązki w zakresie: 

 

Poza pożądanymi umiejętnościami, kierownicy wszystkich szczebli 

odgrywają określone role, które określają trzy podstawowe, 

usystematyzowane zachowania. Należą do nich: 

 

 

społecznym – obejmują zdolność rozumienia, współpracy z innymi
ludźmi oraz motywowania grup i indywidualnych pracowników

technicznym – rozumiane jako umiejętności posługiwania się
metodami i technikami, narzędziami, technologią oraz wiedzą w
określonej dziedzinie

koncepcyjnym – to umysłowe umiejętności umożliwiające
koordynację i integrację wszystkich działań i interesów organizacji

analityczno – diagnostycznym - umiejętności związane ze
zdolnościami stawiania diagnozy i projektowania najwłaściwszej
reakcji dla danej sytuacji

politycznym – związane z umiejętnością budowania bazy władzy i
nawiązywania właściwych relacji i stosunków

•monitora - osoby odpowiedzialnej za informacje

•propagatora - osoby przekazującej i
rozpowszechniającej informacje podwładnym

•rzecznika – osoby przekazującej informacje
przełożonym i ludziom spoza organizacji, ale którzy są z
nią związani

zachowania informacyjne, które w ramach
zbierania i rozpowszechniania informacji
pozwalają pełnić role:
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Zarządzanie strategiczne 

Zarządzanie strategiczne obejmuje celowo ukierunkowany proces, 

który polega na realizacji wszystkich funkcji, bez których niemożliwe 

jest: 

 warunkowane kulturowo koordynowanie i synchronizowanie 

pracy ludzkiej,  

 gospodarne wykorzystanie zasobów ekonomicznych. 

Zasoby te obecne i potencjalnie ekonomiczne w przyszłości 

pozwalają wykorzystać okazje i neutralizować ewentualne 

•przywódcy – związane ze szkoleniem, motywowaniem i
zatrudnianiem pracowników

•reprezentanta - polega na pełnieniu określonych funkcji
ceremonialnych, związanych z podejmowaniem gości,
udziałem w oficjalnych spotkaniach i uroczystościach

• łącznika – rola ta polega podtrzymywaniu kontaktów z
ludźmi innymi niż podwładni i przełożeni np.
kontrahentami, przedstawicielami innych pionów
organizacji

zachowania interpersonalne, w ramach
których kierownicy pełnią role:

•dysponenta zasobów – osoby odpowiedzialnej za
gospodarowanie zasobami organizacji, sposobu
wykorzystania czasu podwładnych i własnego

•przedsiębiorcy – osoby starającej się permanentnie
doskonalić oraz inicjatora zmian

•negocjatora – osoby prowadzącej rozmowy z
kontrahentami oraz przedstawicielami związków
zawodowych

•zapobiegającego zakłóceniom – osoby, która reaguje na
nieprzewidziane sytuacje, będące poza jego kontrolą
(bankructwo kontrahenta, strajk, zerwanie kontraktu)

zachowania decyzyjne obejmują role:
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zagrożenia, które mogą wystąpić wewnątrz organizacji lub w jej 

otoczeniu. Strategie zależą od warunków otoczenia, a także: 

 

 Działania strategiczne w jednostce organizacyjnej muszą 

uwzględniać podejście planistyczne, które zakłada, że każdą jej 

działalność można zaplanować. Podejście pozycjonowania 

konkurencyjnego pozwala strategicznie spojrzeć na otoczenie 

przez pryzmat konkurencji.  

 Nie mniejszą rolę w zarządzaniu strategicznym odgrywają 

kluczowe kompetencje, które nie wynikają z otoczenia, ale są 

pochodną zdolności i kompetencji. Podejście wyłaniające się 

pozwala dostrzec istniejące luki między strategią zaplanowaną, 

a faktycznie realizowaną. 

W organizacjach wyróżnia się pięć poziomów decyzji 

strategicznych. Formułowane cele strategiczne 

uszczegółowiają wielką strategię, wyznaczającą strategiczny 

kierunek rozwoju. Ponadto tworzy się strategie funkcjonalne 

oraz te, które stanowią o strategiach konkurowania 

wewnętrznych jednostek. 

Zarządzanie strategiczne wymaga: 

 

nadają długotrwałe możliwości sukcesu

wyznaczają ogólny kierunek rozwoju 

pokazują, jak wykorzystać dostępny potencjał, by spełnić zamiary 
kierownictwa

diagnozowania strategicznego, czyli analizy i oceny stanu
organizacji jako całości i jej sytuacji w dalszym i bliższym
otoczeniu;
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 otoczenie bliskie to konkretne podmioty oddziałujące na 

organizację, realnie wpływające na jej funkcjonowanie – np. 

konkurencja potencjalna, bezpośrednia, substytucyjna, relacje 

z dostawcami i odbiorcami  

 otoczenie dalsze pośrednio wpływa na sukces organizacji i 

obejmuje ogół zdarzeń realnych albo potencjalnych, których z 

dużym prawdopodobieństwem należy się spodziewać 

 

Typologia i analiza struktur organizacyjnych 

Struktura organizacyjna jest układem stanowisk i wchodzących w ich 

skład komórek organizacyjnych, ujętych w schemat organizacyjny. 

Cechy charakterystyczne struktur: 

 

 

formułowania strategii - sformalizowany proces planowania
strategicznego zwieńczony jest sformułowaniem strategii, a sam
proces powinien być kontrolowany na wszystkich jego etapach;
odpowiedzialność za strategię ponosi kierownictwo

wdrożenia strategii – wiąże się z analitycznym procesem
pozycjonowania i „strategicznego dostosowania” organizacji do
otoczenia

kontroli strategicznej

centralizacja i decentralizacja

formalizacja – cele, normy, struktury i wzorce ujęte w
dokumentacji

podział pracy – dopasowany do wykształcenia, umiejętności, roli
czy funkcji w organizacji

departamentalizacja – podział zadań, by ułatwić ich koordynację;
grupowanie zadań może być ukierunkowane: na klienta lub grupę
klientów, produkt, funkcje, terytorium

http://kar-group.elk.pl/


KAR-GROUP ORGANIZACJA I ZARZĄDZANIE W ADMINISTRACJI 
 

 

 

http://kar-group.elk.pl                                                                                                                  18 | S t r o n a  
 

 

Typologia struktur organizacyjnych 

 

 Liniowa – dobrze sprawdza się w małych 

organizacjach z jednoosobowym kierownictwem. 

Jedność rozkazodawstwa wyraźnie wyznacza linię 

podporządkowania. Cechy charakterystyczne: 

 sprzyja dyscyplinie i jasno ustala odpowiedzialność za 

poszczególne zakresy działań 

 osoba na stanowisku kierowniczym musi być elastyczna 

rozpiętość kierowania – z liczbą osób podległych poszczególnym
kierownikom w jednostce organizacyjnej

linia podporządkowania – wzajemne zależności i podległości
zwykle w układzie pionowym

zadania podzielono wg działów funkcjonalnych
kierowanych przez specjalistów. Cechy
charakterystyczne:

•zasada najkrótszej drogi

•brak scentralizowanego rozkazodawstwa

• jeden pracownik organizacji może podlegać
więcej niż jednemu kierownikowi

•struktura sprzyja powstawaniu konfliktów

•duża specjalizacja

•pracownicy mają możliwość wykazania się
umiejętnościami i talentami

•wymaga dużego zaufania i współpracy na
szczeblach kierowniczych

•struktura elastyczna z więzami funkcjonalnymi

•może generować trudności w utrzymaniu
dyscypliny

Funkcjonalna

http://kar-group.elk.pl/


KAR-GROUP ORGANIZACJA I ZARZĄDZANIE W ADMINISTRACJI 
 

 

 

http://kar-group.elk.pl                                                                                                                  19 | S t r o n a  
 

 sztywność wyrażona więziami służbowymi 

 pracownicy mają znikome szanse wykazania się talentami i 

umiejętnościami 

 niski stopień sformalizowania i brak sztywnych norm działania 

 silny autorytet formalny kierowników 

 

 

Sztabowa – wiąże się z jednoosobowym kierownictwem, ale 

zarządzający mają do dyspozycji sztaby, pełniące funkcje doradcze. 

Dobrze sprawdzają się w dużych firmach. Cechy charakterystyczne: 

 

 

Dywizjonalna (oddziałowa) –
sprawdzona struktura w 

korporacjach i koncernach, ale 
generuje konflikty na tle 

dostępu do źródeł 
zaopatrzenia. Podział na 

oddziały dokonywany jest na 
podstawie grup klientów, 
wytwarzanych obiektów, 
lokalizacji geograficznej. 

komórki sztabowe nie podejmują decyzji ani nie wydają
poleceń,

zhierarchizowane komórki organizacyjne są
uporządkowane,

występują zależności sztabowe i funkcjonalne.
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Macierzowa – charakteryzują się 

komórkami organizacyjnymi 

ułożonymi w macierzy, określonej na 

zasadzie dwuwymiarowego 

grupowania. Kolumny macierzy 

odpowiadają funkcjom stale 

powtarzanym, a wiersze zadaniom wykonywanym doraźnie.  

Cechy charakterystyczne: 

 

Sieciowa – poszczególne obiekty struktury powiązane są siecią 

zależności. 

Organizacji wirtualnej – struktura charakterystyczna dla wielkich 

korporacji, nie dysponujących własnymi środkami produkcji i 

zakładami produkcyjnymi, a swoją działalność opierających na 

brak jedności rozkazodawstwa

sprzyja konfliktom i brakowi zaufania między dwoma typami 
kierowników

struktura ta wymaga wysokiej klasy specjalistów 

powoływane zespoły projektowe po rozwiązaniu problemu 
przestają funkcjonować

sprawdza się w dużych firmach

dobieranie zespołów jest zlecane przez kierownika projektu 
kierownikom funkcjonalnym albo każdy z kierowników 

funkcjonalnych odpowiada za wykonanie określonej części 
zadania

jedna komórka wykonuje jedno zadanie 
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zewnętrznych podwykonawcach. Organizacje wirtualne dysponują 

znacznym kapitałem oraz renomą i marką znaną na rynku. Cechy 

charakterystyczne: 

 

Strukturę organizacyjną analizuje się wielowymiarowo, według 

wszystkich czynników i płaszczyzn aktywności jednocześnie. Zakłada 

ona brak jednej, uniwersalnej cechy, zdolnej opisywać rozwiązania 

strukturalne, dlatego wymaga jednoczesnego zdefiniowania 

wszystkich jej cech. Procesowi poznania sprzyja przede wszystkim 

natężenie konkretnej cechy występującej w rozwiązaniu 

strukturalnym. 

Zakresy wielowymiarowej analizy: 

 

 

proces produkcji realizowany przez inne podmioty nie jest
kontrolowany przez organizację, która jedynie nadaje produktom
swoją markę

duża elastyczność przy wyborze podwykonawców

szybka i łatwa delokalizacja kapitału

klasyfikacja celów pod względem jakości ich jednoznaczności i 
adekwatności celów do oczekiwań otoczenia oraz zgodności z 

posiadanymi zasobami ludzkimi

prawidłowość tworzenia stanowisk organizacyjnych – zwłaszcza 
analiza rozłączności zakresów działania, przystosowania zasobów 

do zaplanowanych zadań oraz elastyczności poszczególnych 
zakresów działania

grupowanie stanowisk w jednostce organizacyjnej – analiza pod 
kątem poprawności kryteriów łączenia stanowisk w komórki 

organizacyjne, stabilności zakresów ich działania oraz 
komplementarności zadań komórek i poszczególnych jednostek 

organizacyjnych
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zależności funkcjonalne – analiza dostosowania przepływów 
informacyjnych do zadań i stopnia zintegrowania systemu 

informacyjnego wraz z badaniem zupełności sieci łączności i 
zakresu powiązań operacyjnych

zależności hierarchiczne – analiza przystosowania zależności 
hierarchicznych do realizacji zamierzonych celów oraz badanie pod 

kątem przestrzegania zasady jedności rozkazodawstwa
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ZARZĄDZANIE W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ 

Celem administracji publicznej są działania na rzecz dobra 

wspólnego i nieustanne dążenie do poprawy jakości życia każdego 

obywatela, dlatego jej organy są skuteczną formą wspomagającą 

kierowanie państwem.  

Publiczna administracja obejmuje wszelkie przedsięwzięcia, działania 

oraz czynności o charakterze: 

 organizatorskim 

 wykonawczym 

realizującym interes publiczny przez różne organy, podmioty i 

instytucje, w formach określonych odpowiednimi ustawami.  

 

Administracja publiczna obejmuje nie tylko podmioty państwowe, ale 

wszystkie podmioty administracji, których działania przybierają 

charakter służebny, oparty na zasadzie użyteczności i dostępności 

dla ogółu obywateli. 

Priorytetowymi sferami działań w obrębie zarządzania w 

administracji publicznej jest komunikacja w trzech głównych 

sferach:  

Model i forma funkcjonowania administracji publicznej zależy od:

uwarunkowań kulturowych

sytuacji ustrojowo – politycznej

aspektów formalno – prawnych

systemu wartości

mobilności społeczeństwa
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 interpersonalnej 

 instytucjonalnej  

 masowej. 

Proces komunikacji wymaga doskonalenia sposobów udostępniania 

informacji obywatelom (klientom), z jednoczesnym doskonaleniem 

wewnętrznego procesu przepływu informacji. Istotne jest  także 

gromadzenie, przetwarzanie i archiwizowania informacji. 

Sam proces zarządzania w administracji publicznej to 

szczególny rodzaj zarządzania, który musi uwzględnić 

specyficzną strukturę organizacyjną (zwłaszcza w aspekcie 

hierarchiczności struktur) oraz bardzo sformalizowany i 

zbiurokratyzowany styl kierowania, skoncentrowany na 

zadaniowości i przestrzeganiu procedur, z niewielkim 

marginesem na indywidualne potrzeby urzędników. 

Zarządzanie w administracji publicznej opiera się na nowoczesnym i 

elastycznym podejściu do zarządzania jednostką, wyrażonym 

głównie w: 

 

•przełożony – podwładny

•urzędnik – urzędnik

•urzędnik – obywatel

tworzeniu kultury organizacyjnej, dbającej
o wiarygodny wizerunek urzędu i urzędnika
oraz skutecznej komunikacji opartej na
dialogu na liniach:

stosowaniu partycypacyjnych modeli
zarządzania

budowaniu sprawności organizacyjnej
poprzez wzmacnianie poczucia
przynależności i odpowiedzialności
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Skuteczne zarządzanie pozwala systematycznie uzyskiwać dobre 

wyniki działania, zaś efektywnemu przywództwu  sprzyjają: 

 

Zarządzanie w administracji publicznej realizuje się w oparciu o 

główne atrybuty zarządzania, tj.: skuteczność, wiarygodność i 

sprawność. Skuteczność dotyczy realizacji zaplanowanych celów, 

sprawność rozumie się jako efektywne i racjonalne gospodarowanie 

zasobami, zaś wiarygodność oznacza umiejętność wzbudzania 

zaufania. Elementem dodatkowym, pojawiającym się jako suma 

sprawności i skuteczności, jest efektywność. 

Czynniki zwiększające efektywność w administracji 

publicznej: 

korzystaniu z wiedzy eksperckiej –
powoływanie konsultantów, doradców
wśród specjalistów

zarządzaniu różnorodnością (zakresem
wiedzy i umiejętnościami posiadanymi
przez urzędników, zróżnicowanymi
osobowościami i wartościami)

umacnianiu i rozwijaniu kompetencji
przywódczych, menedżerskich wśród
kadry kierowniczej administracji publicznej

otwartość na 
nowości i zmiany

wyznaczanie 
nowych kierunków

umiejętność 
przekształcania 

zagrożeń w szansę 
do rozwoju
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Dobry wizerunek instytucji publicznych wymaga inwestycji w 

niezbędne prace modernizacyjne, które poprawią zewnętrzny wygląd 

instytucji oraz inwestycji w nowoczesne technologie informatyczne, 

które usprawnią komunikację i zagwarantują stały dostęp do 

bieżących informacji. Nadrzędną  rolę w kreowaniu wizerunku 

instytucji publicznej pełni kadra kierownicza, odpowiedzialna za 

tworzenie kultury organizacyjnej, sprzyjającej pracownikom i 

zapewniającej dobrą atmosferę pracy. 

Budowanie wizerunku instytucji administracji publicznej 

wiąże się również z podnoszeniem jakości obsługi petentów. 

Poziom obsługi poprawiają: 

 

Idealnym narzędziem wspomagającym skuteczne zarządzanie jest 

realna partycypacja pracowników w podejmowaniu decyzji i tzw. 

poziom obsługi klienta

dostępność zasobów materialnych i rzeczowych

wizerunek instytucji

merytoryczne przygotowanie kadry

stały rozwój i merytoryczne przygotowanie kadry

życzliwość, wysoka kultura osobista, uprzejmość

udzielanie rzeczowych informacji

inwestycje w szkolenia z zakresu relacji interpersonalnych, 
zarządzania czasem, komunikacji, sprawnej organizacji pracy, 

postępowania z trudnym klientem
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zarządzanie uczestniczące oraz zachęcanie do ponoszenia 

odpowiedzialności za losy i jakość zarządzania danej instytucji. 

Bardzo pomocne i pożądane jest też rozwijanie kompetencji 

miękkich, rozumianych jako niezależnych od profilu zawodowego, 

ponaddyscyplinarnych, związanych z inteligencją emocjonalną.  

Nowoczesne podejście do dóbr publicznych narzuca traktowanie ich 

jako wspólnych wartości danego społeczeństwa (jednym z nich jest 

samorząd) pod warunkiem, że funkcjonuje w nim demokracja 

rzeczywista, dla których charakterystyczne są: 

 ład instytucjonalny i prawny 

 wszyscy uczestniczą w procesie konsumpcji dóbr. 

 

Zarządzanie partycypacyjne determinuje otwartość na potrzeby 

obywateli i ukierunkowuje instytucje na rozeznawanie ich 

preferencji. By realizować system należy ujednolicić procedury, 

standardy, normy, zarządzenia i sposoby załatwiania spraw we 

wszystkich instytucjach publicznych. 

 

Warunkiem zastosowania partycypacyjnego modelu zarządzania 
jest społeczeństwo otwarte, które:

kształtuje normy na podstawie zaufania

odwołuje się do wolności

zgadza się na decentralizację i elastyczność struktur

poszukuje dialogu i współdziałania

jest otwarte na różnorodność, zachowując własną 
odrębność kulturową.
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Zarządzanie strategiczne w zarządzaniu publicznym 

Zarządzanie strategiczne opiera się na: 

 

• świat traktowany jest jako wspólne miejsce produkcji i
handlu oraz świadczenia usług

•koncentracja na bezpośrednich, niesformalizowanych
kontaktach

•na atmosferę w społeczeństwie nie wpływają sprawne
struktury organizacyjne, ale klimat wzajemnego
zaufania

otwartości :

•warunkiem koniecznym dla rozwoju są nie tylko
osiągane efekty ekonomiczne, ale także rozwój ludzi

• istotą zarządzania nie jest pełnienie funkcji, a
rozwiązywanie problemów

•organizacje publiczne są częścią otoczenia

•otoczenie kreuje szanse i zagrożenia, które determinują
osiąganie sukcesu w działaniu

kompleksowości:

•problemy rozwiązywane są przez pryzmat przyszłości

•postęp będący wyrazem rozwoju jest ważniejszy niż
przetrwanie

•zarządzanie opiera się na wizji przyszłości

orientacji na przyszłość:

•nadrzędność zasady otwartości na nowości

•prymat wiedzy ludzkiej względem zasobów rzeczowych

•poszukiwanie i wspieranie liderów

•rozwijanie potrzeby osiągnięć i sprawdzania się w pracy
u pracowników na wszystkich szczeblach organizacji

kreatywności:

•główne kryterium oceny stanowią uzyskiwane wyniki, a
nie cechy osobowości, dyplom, wykonywane czynności

• rozszerzanie kompetencji formalnych jako środka do
wzbogacenia

orientacji na wyniki:
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 Impulsem do zastosowania 

zarządzania strategicznego na 

szczeblach władzy centralnej  były 

dyrektywy unijne, które 

zobowiązywały do tworzenia strategii 

krajowych w zakresie planowania, programowania, identyfikacji i 

implementacji, monitorowania, kontroli i ewaluacji. 

W zarządzaniu publicznym o charakterze strategicznym 

istotne miejsce zajmuje misja i wizja, które mogą wynikać z 

koncepcji państwa rozumianego jako organizacji, będącej 

strukturą organów władzy publicznej. 

 Strategia będąca konsekwencją misji, oznacza względnie 

trwały i spójny wzorzec zachowania się organizacji w 

otoczeniu. 

 W zarządzaniu strategicznym, w administracji publicznej 

tworzy się funkcjonalne programy działania, które powinny być 

opracowane przez podmioty sektora publicznego, bezpośrednio 

uczestniczące w realizacji celów szczegółowych przyjętej 

strategii. 

 Realizacja misji - strategii w zarządzaniu publicznym jest 

wspierana przez kulturę organizacyjną, zwłaszcza przez 

wartości i normy, wzajemnie zależne. 

•działania wykonywane przez grupę, a nie indywidualnie

•wypracowywanie konsensusów i negocjowanie
rozwiązań

•orientacja na współpracę we wszystkich procedurach,
metodach, formach organizacyjnych

• rezygnacja z ochrony zajmowanych pozycji.

współdziałaniu:
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Nowa koncepcja zarządzania w sektorze publicznym 

Tzw. New Public Management (NPM) jest ideą, która eksponuje 

wartości wydajności i przedsiębiorczości w procesie rządzenia. 

Koncentruje się ona na udoskonalaniu działań i metod sprzyjających 

osiąganiu lepszych wyników,  akcentem położonym na rynkowe 

mechanizmy zarządzania i humanizm organizacyjny. 

Nowe Zarządzanie Publiczne składa się z wielu elementów, z których 

najważniejsze to: 

 

Implementowanie na grunt administracji publicznej rozwiązań 

typowych dla reguł gry rynkowej ułatwiło decentralizację, 

poprawianie skuteczności w zakresie budżetowania, kontroli, 
monitorowania procesów

otwartość i rezygnacja z traktowania obywatela jak wroga

precyzowanie standardów i mierników działalności jednostek 
publicznych na poziomie terytorialnym oraz oceny uzyskanych 

wyników

permanentne doskonalenie kompetencji pracowników

wprowadzanie zasady racjonalnego gospodarowania, z naciskiem 
na oszczędność i dyscyplinę w gospodarowaniu posiadanymi 

zasobami

przeniesienie metod i technik zarządzania opartego na 
konkurencyjności, z uwzględnieniem charakteru sektora 

publicznego

profesjonalne zarządzanie menedżerskie w sektorze publicznym
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dekoncentrację, deregulację i swoistą prywatyzację całego sektora. 

Przełamało to klimat nieufności obywateli i powszechne przekonanie 

o omnipotencji instytucji państwowych. 

Koncepcja menedżerska i zastosowanie rozwiązań rynkowych 

pozwoliły uzyskać nową jakość zarządzania w sektorze publicznym, 

przyczyniając się do:  

 

Wprowadzaniu jakichkolwiek zmian w podejściu do obywatela i do 

procesu świadczenia usług publicznych musi towarzyszyć głęboka 

zmiana mentalności urzędników, wsparta odpowiednią edukacją i 

szkoleniami.  

W pierwszej kolejności zmianie ulec powinny obowiązujące systemy 

zarządzania z właściwymi im metodami i technikami, które pozwolą 

skutecznie transformować kulturę organizacji. Szczególnie polecane 

są:  

ograniczenia upolitycznienia jednostek
publicznych

wzrostu odpowiedzialności urzędników

stworzenia skutecznego systemu
monitorowania i sprawozdawczości z
działalności

stosowania kontroli zarządczej jako regulacji
określonych działań i zachowań oraz audytu w
zakresie efektywności i skuteczności

zwiększenia liczby realizowanych zadań
publicznych podmiotom zewnętrznym na
zasadach umowy, kontraktu

redukcji kosztów działań
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Czynnikiem determinującym jakość obsługi obywateli, w opinii ich 

samych, jest przestrzeganie procedur. Polscy urzędnicy wykazują się 

brakiem elastyczności w reagowaniu na zgłaszane prośby i sugestie 

obywateli, co przybliża administrację publiczną do tradycyjnego 

modelu, a nie nowoczesnego administrowania. Pomocnym w 

przybliżaniu się do zmian jest model zarządzania 7S Mc Kinsey’a. 

Model nowoczesnego zarządzania 7S wg McKinseya  

Zasada McKinseya sprawdza się jako narzędzie do analizy 

wewnętrznej struktury organizacyjnej i reguł obowiązujących w 

metody Lean Service z narzędziami do usprawniania procesów
usługowych

Lean Accounting – stosowanie tzw. „szczupłej” rachunkowości,
która maksymalizuje zysk poprzez maksymalizację przepływu
(gotówki, produktów, informacji, materiałów) sterowanego
zapotrzebowaniem ze strony klienta

Six Sigma – metoda permanentnej poprawy jakości w oparciu o
statystyczną analizę procesów, skupioną na zminimalizowaniu
błędów i wad

Benchmarking – metoda oparta na obserwowaniu i porównywaniu
się do najlepszych firm, by kształtować kierunki rozwoju

systemy według ISO serii 9000, 14000, 27000, 31000

audyt wewnętrzny i kontrola zarządcza

samoocena organizacji wg modelu CAF – metoda wykorzystywana
do diagnozowania mocnych i słabych stron zarządzania urzędem,
która jednocześnie wskazuje działania doskonalące

samoocena według modelu EFQM – model ten pozwala na
stosowanie kompleksowych i zaawansowanych narzędzi
doskonalenia organizacji (w najważniejszych obszarach
funkcjonowania organizacji), które są ustalane przez Europejską
Fundację Zarządzania Jakością
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firmie. Model ten skupia się na 7 kluczowych elementach organizacji, 

pozwalając wyciągać wnioski dotyczące m.in.:  

 

Model ten zakłada, że wszystkie elementy są ze sobą połączone i 

można je podzielić na dwa duże obszary - miękki i twardy. Twarde 

elementy to struktura, strategia i system zarządzania w organizacji, 

które są dużo łatwiejsze do opisania, oceny i samego zarządzania.  

 

System wartości organizacji znacząco wpływa na sformułowanie 

zasad pracy i misji firmy oraz pozostałe elementy środowiska 

poprawnego budowania i dostosowania procesów biznesowych w
organizacji

efektywnego wykorzystania zasobów

ulepszenia wewnętrznych procesów biznesowych, bez względu na
wielkość organizacji

zwiększenia produktywności przedsiębiorstw

przewidywania możliwych konsekwencji zaplanowanych zmian
organizacyjnych

skutecznego łączenia działów

określania optymalnych sposobów wdrażania strategii rozwoju
firmy

Elementy miękkie:

•skład pracowników

•system wartości

• suma umiejętności

• styl relacji z firmą

•są trudniejsze do oceny i zarządzania, ale często to właśnie one
są kluczowymi elementami firmy, które zwiększają jej przewagę
konkurencyjną
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wewnętrznego. Poszczególne elementy modelu pełnią określone 

zadania: 

 

Strategia – to długoterminowy plan rozwoju dla organizacji,
który zwiększa jej konkurencyjność i pozwala zbudować trwałą
przewagę konkurencyjną. Właściwa strategia jest:

• jasno sformułowana

•ukierunkowana na długoterminowe cele i przewagę
konkurencyjną

•skoordynowana z ogólnymi wartościami i misją firmy.

Struktura firmy - sposób organizowania interakcji między
poszczególnymi działami. Umożliwia wskazanie adekwatnych dla
działu:

•zasad podporządkowania

•zakresów odpowiedzialności

•priorytetów

•Struktura organizacji jest elementem najbardziej mobilnym i
podatnym na zmiany.

System kontroli - odpowiada za sposoby:

•podejmowania decyzji kierowniczych

•wykonywania rutynowych czynności w firmie

• rozwoju firmy

Suma umiejętności – wraz z możliwościami i kompetencjami
pracowników zatrudnionych w organizacji.

Skład i liczba pracowników – element odpowiadający za
zorganizowane zasady pracy związane zwłaszcza z rekrutacją,
motywacją i szkoleniem, wynagrodzeniem.

Styl relacji z firmą - charakteryzuje przyjęty przez firmę styl
zarządzania, który kładzie nacisk na znaczenie wyższej kadry
kierowniczej w podejmowaniu ważnych decyzji dotyczących
rozwoju organizacji.

System wartości – centralny element modelu, który opisuje
normy i standardy interakcji oraz zasady kultury korporacyjnej.
Pozwala wskazać kluczowe aspekty misji przedsiębiorstwa
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Proces zarządzania zasobami ludzkimi w 

administracji publicznej 

Administracja publiczna świadczy usługi na zasadzie wyłączności, a 

jakość pracy urzędników wpływa na poziom satysfakcji obywateli. 

Problemy związane z zasobami ludzkimi w obszarze administracji 

publicznej dotyczą m.in.: 

Nowoczesne systemy zarządzania proponują rozwiązania dotyczące 

zasobów ludzkich w organizacjach, np. w zakresie badania 

kompetencji pracowników administracji publicznej. Działania 

zmierzające do naprawy owej sytuacji obejmują:  

 

Proces zarządzania zasobami ludzkimi w obszarze rekrutacji i 

selekcji musi być skorelowany ze strategią rozwoju. Ponadto 

wymagania kompetencyjne powinny uwzględniać nie tylko opis 

stanowiska pracy, ale przede wszystkim kompetencje kluczowe 

związane z umiejętnościami myślenia systemowego, analizowania i 

braku strategii personalnej

niewydolności systemów ocen pracowniczych

braku polityki szkoleniowej

ograniczenia systemu motywacyjnego do nagród pieniężnych

minimalizację 
czasu procesu i 

kosztów rekrutacji

planowanie 
procesów 

zatrudnienia 

tworzenie baz 
danych z 

informacjami o 
potencjalnych 
pracownikach

informowanie o 
specyfice pracy w 

urzędach.

http://kar-group.elk.pl/


KAR-GROUP ORGANIZACJA I ZARZĄDZANIE W ADMINISTRACJI 
 

 

 

http://kar-group.elk.pl                                                                                                                  36 | S t r o n a  
 

doskonalenia procesów. Pożądane jest realizowanie polityki 

proaktywnego przyciągania kandydatów z promowaniem: 

 

Przed przystąpieniem do procesu rekrutacji wskazane jest 

przeprowadzenie audytu umiejętności i okresowego audytu 

personalnego. Ocena kompetencji pracowniczych powinna 

obejmować: 

 

W zakresie oceny pracowników administracji publicznej obserwuje 

się tendencję do rezygnacji z systemów ocen pracowniczych lub 

doskonalenia istniejących. Badaniu poddaje się również samą 

przydatność ocen pracowniczych w tym sektorze, z uwzględnieniem 

indywidualnych reakcji i oczekiwań pracowników w zakresie 

oceniania i rzeczywistych motywów wprowadzania systemów ocen. 

Zaleca się wprowadzanie oceny kompetencji nie tylko na etapie 

przyjęcia do pracy, ale też w trakcie aktywności zawodowej. 

W dalszej perspektywie należy opracowywać programy zarządzania 

kompetencjami, obejmujące: 

elastycznego czasu pracy

kursów internetowych

szkoleń dla potencjalnych pracowników

spotkań biznesowych

wiedzę z zakresu metod i technik zarządzania jakością i
zarządzania procesami

wyznaczanie mierników i celów dla poszczególnych procesów

zdolność integracji różnych systemów zarządzania

umiejętności zarządzania ryzkiem i wiedzą

doskonalenie kontekstu wewnętrznego organizacji.
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Cykliczne ocenianie wiąże się z obiektywnymi danymi pochodzącymi 

z monitorowania realizowanych procesów i zadań przy wykorzystaniu 

systemów informatycznych. Dobrym rozwiązaniem jest skorelowanie 

systemów ocen z metodami lub narzędziami jakości.  

Szkolenia, jako element zarządzania zasobami ludzkimi, są 

elementem szerszego programu, który ma na celu zatrzymanie 

najlepszych pracowników. Powinny dotyczyć nie tylko zakresu 

obowiązków obecnie sprawowanych, ale także przewidywanych, 

przyszłych ról i pozycji zawodowych.  

Coraz większy nacisk kładzie się na szkolenia dotyczące lean 

management, umożliwiające zwiększenie szybkości realizowanych 

usług i eliminowanie marnotrawstwa. W związku ze zmianami 

organizacyjnymi, pracownicy muszą przeszkolić się do nowych ról i 

standardów realizacji zadań. 

Postępujące zróżnicowanie kulturowe wymaga organizowania 

szkoleń dla pracowników, którzy obsługują reprezentantów różnych 

kultur, mających odmienne oczekiwania, inne standardy jakości itp.  

W zakresie motywacji, w celu doskonalenia jakości realizowanych 

usług wprowadza się rejestry działań korekcyjno - korygujących i 

zapobiegawczych, co pozwala na szczegółową analizę 

podejmowanych działań doskonalących.  

 

przegląd i 
analizę 

kompetencji

określanie 
braków 

kompetencyj-
nych

rozwiązania 
zmierzające 
do usunięcia 

braków 
kompetencyj-

nych

realizację 
permanentne

go 
doskonalenia 
kompetencji i 
powiązania 

ich z polityką 
personalną.
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Zarządzanie innowacyjnością w administracji 

publicznej 

Zarządzanie wg nowej idei dotyczy również marketingu i pozwala 

wyodrębnić w administracji publicznej następujące obszary 

innowacji: 

 

Innowacje traktuje się w kategoriach złożonego mechanizmu 

technologiczno – ekonomiczno – społecznego, za których wdrażanie 

odpowiada sektor publiczny. Jego zadaniem jest tworzenie klimatu 

organizacyjnego, optymalnego do wprowadzania innowacji i zmian 

oraz wspieranie ich w jednostkach sektora prywatnego. Dwa 

główne rodzaje innowacyjności organizacji publicznych to 

innowacyjność procesu zarządzania i innowacyjność 

wykonywania.  

1) Innowacyjność procesu zarządzania organizacją publiczną jest 

zróżnicowana i może dotyczyć zarówno pojedynczych aspektów 

funkcjonowania organizacji publicznej, jak i całości jej 

produkt – wiążą się z wprowadzeniem przez organizację 
publiczną nowych usług lub istotnie ulepszonych 

dotychczas oferowanych (zmiany mogą dotyczyć np. 
obsługi, przeznaczenia produktu, zaspokajania potrzeb)

proces – dotyczą zmian w zakresie świadczenia usług przez 
organizację publiczną, włączając w to nowe lub znacząco 

ulepszone metody i aktywności wspierające ich realizację i 
funkcjonowanie

organizacja – wdrażanie w obrębie administracji publicznej 
nowych metod zarządzania o organizacji pracy, z akcentem 

na relacje wewnętrzne i zewnętrzne

marketing – informowanie o zmianach w zakresie działania 
organizacji publicznej, nowych usługach, otwarciu na 

współpracę z innymi organizacjami, wynikających z nowej 
strategii funkcjonowania jednostki 
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funkcjonowania. Stosuje się tu metody zarządzania, które 

uwzględniają: 

 

Osiąganie innowacyjności procesu zarządzania w organizacjach 

publicznych możliwe jest różnymi metodami i technikami 

zarządzania, ale najczęściej dotyczą one zmian w obrębie: procesów, 

projektów i budżetowania.  

Zarządzanie procesami dotyczy zmian struktur organizacyjnych, by 

dostosować je do potrzeb klienta. Może mieć charakter łączenia, 

zmiany czy zastępowania stanowisk nastawionych na realizację 

prostych działań stanowiskami o charakterze wielowymiarowym. 

Wymiarami innowacyjności w zarządzaniu są: 

 

preferencje zarządzających organizacja publiczną

zakres jej działania

charakter konfliktu lub problemu do rozwiązania

panującą modę na określone metody

zarządzanie przez jakość – skupione na odkrywaniu najlepszych
sposobów zaspokojenia oczekiwań interesantów, poprzez
uzyskiwanie norm i certyfikatów potwierdzających jakość
procesów działań i jakość jej produktów. Kompleksowe
Zarządzanie Jakością (TQM) wymaga odpowiedzialności i
zaangażowania ze strony kierownictwa, zobligowanego do
tworzenie takich warunków, które uskutecznią realizowanie
wytyczonych celów;

zarządzanie przez projekty – rozumiane jako proces sterowania i
realizowania złożonych przedsięwzięć ukierunkowanych na
osiągnięcia założonego celu w oznaczonym czasie, miejscu, z
wykorzystaniem określonych zasobów. Najczęściej przyjmuje
postać zamówień publicznych i partnerstwa publiczno-
prywatnego, dzierżawy, kontraktów menedżerskich, pozyskania
koncesji;
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Systemy budżetowania nie tylko dostarczają wiedzy o kosztach i 

przychodach w przyszłości, ale też optymalizują wydatkowanie 

środków, z godnie z zasadą efektywności ich wykorzystania. 

2) Innowacyjność wykonania, czyli dostarczanych elementów, 

pozwala określać przydatność wprowadzonych zmian i ich 

wpływ na poprawę niezawodności i efektywności działania 

organów administracji publicznej, z uwzględnieniem potrzeb 

petentów. Duży nacisk kładzie się na umiejętności kadry 

kierowniczej i aktywność na rzecz zmian oraz uspołecznienie 

całego procesu (zaangażowanie petentów). Jakość procesu 

zarządzania determinują jakości poszczególnych jego 

elementów: 

 

Powiązanie ich jest tak ścisłe, że zmiana jednego elementu 

determinuje potrzebę dostosowania się pozostałych.  

zarządzanie przez budżetowanie – przygotowywanie budżetów w
różnych perspektywach czasowych i rozmaitymi metodami, może
mieć charakter:

•budżetu zadaniowego lub programowego

•budżetowania od zera, od góry do dołu, od dołu do góry

•zintegrowanego zarządzania finansami

•zarządzania wartością.

czasu

zasobów

umiejętności

kosztów

zakresu działania
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ZAKOŃCZENIE 

 

 W tej serii ukazały się również kursy: 

 

 Chcesz więcej? Kliknij w link poniżej, by zapoznać się z naszą 

aktualną ofertą szkoleń przyotowaną specjalnie dla Ciebie: 

www.kar-group.elk.pl/darmowe-kursy 

 

 Polub nasz profil na FB i bądź na bieżąco: 

https://web.facebook.com/kar.group.elk/ 

Zaproś swoich znajomych do polubienia naszego profilu! Podziel się 

z nami swoją opinią, abyśmy mogli stawać się jeszcze lepsi – dla 

Ciebie! Jesteśmy do Twojej dyspozycji!  Pozdrawiamy!   

 
 

To „już” koniec. Na 
łamach niniejszego 
kursu zawarliśmy 

sporą dawkę 
wiedzy, która 

będzie dla Ciebie 
solidną bazą do 

dalszego rozwijania 
Twoich 

zainteresowań i 
zdobywania nowych 

umiejętności.

Jesteśmy 
przekonani, że 
kompetencje 

uzyskane przez 
Ciebie dzięki 

ukończeniu naszego 
kursu, pomogą Ci w 
spełnieniu Twoich 

zawodowych 
aspiracji. 

W zależności od 
obranego przez 

Ciebie kierunku, w 
jakim postanowisz 

rozwijać swoją 
karierę, nasza firma 

jest gotowa, by 
wspierać Twoje 

działania –
szkoleniowe oraz 
marketingowe. 

Efektywne zarządzanie czasem.

Jak być dobrym pracownikiem biurowym?

Ergonomia pracy w biurze.

http://kar-group.elk.pl/
http://kar-group.elk.pl/darmowe-kursy/
http://kar-group.elk.pl/darmowe-kursy/
https://web.facebook.com/kar.group.elk/

