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ORGANIZACIA I ZARZADZANIE W UJECIU
DEFINICYJNYM

Organizacja - rozpatrywana pod kagtem rzeczowym - jest grupq
funkcjonalng lub instytucjq sktadajacqg sie z celowo zorganizowanych
zespotdéw ludzi i rzeczy, ktére podlegajg procesom: materialnym,
fizycznym, kierowania.

W ujeciu czynnosciowym organizacja jest procesem organizowania,

ktérego celem jest taki dobor ludzi i rzeczy, by ich wzajemne

oddziatywania umozliwiaty sprawne osigganie zatozonych celéw.

Wigze sie to z zatozeniem organizacji i jej skoordynowanym
nadzorem.

Atrybutowe ujecie organizacji skupia sie na cechach przedmiotow
ztozonych - ich zorganizowaniu - analizujac dang strukture jako
catos¢ lub czesé jakiegos przedmiotu ztozonego.

Giéwne cechy organizacji jako systemu:

otwartos¢ - pozostawanie pod wptywem otoczenia i jednoczesne
jego ksztattowanie

adaptacyjnos¢ - zdolnos¢ do optymalnego przystosowywania sie
do wptywdw otoczenia, warunkujgca funkcjonowanie catego
systemu

celowos¢ - gtdwnym celem jest optymalizacja dziatania, cele
szczegotowe dotyczg konkretnych podsystemow

ztozonosS¢ - wspotistniejagce podsystemy sg ze sobg powigzane i
wspotdziatajg

strukturalnos¢ - pozwala ustali¢ podziat zadan, uwypukla wszelkie
wspoéizaleznosci wewnatrz systemu i jednoczesSnie wymusza
porzadek organizacyjny oraz przebieg wszystkich proceséw
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homeostatycznos¢ - zdolnos¢ do podtrzymywania optymalnej
wielkosci systemu, uwzgledniajagca jego mozliwosci adaptacyjne
do zmian zachodzacych w otoczeniu

hierarchicznos¢ - nadawanie jednemu z podsystemoéw roli
dominujacej w dziataniu catego systemu, ktéremu
podporzadkowuje sie pozostate podsystemy

samoregulacja - zdolno$¢ do samodzielnego i permanentnego
dazenia do poszukiwania w kazdych warunkach takiego stopnia
zorganizowania, ktéry zagwarantuje optymalng sprawnosé
funkcjonowania organizacji

spéjnos¢ - powigzania pomiedzy podsystemami i elementami,
sprawiajg, ze zmiany dokonywane w ktérymkolwiek z nich,
implikujg zmiany w pozostatych

Zarzadzanie rozpatruje sie pod katem instytucjonalnym i
funkcjonalnym.

Zarzadzanie instytucjonalne zwigzane jest 2z dziataniami
podejmowanymi przez przetozonego, ktére implikujg zachowania
podwtadnego, adekwatne do zamiaru zarzadzajgcego. Zawsze

wynika z hierarchii organizacji, ktéra naktada na przetozonego

okreslong wtadze. Na modelowy uktad zarzadzania instytucjonalnego

sktadajq sie nastepujace elementy:

relacje miedzy

podmiot kierujacy podmiot kierowany nimi zachodzace

Zarzadzanie funkcjonalne obejmuje wykonywanie okreslonych

czynnosci, bezwzglednie wymaganych do realizacji celéw i zadan
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organizacji, gtownie w zakresie planowania, koordynowania,

motywowania i kontrolowania.
Czesto, w nawigzaniu do terminu zarzadzanie, pojawia sie

hasto administrowanie, ktore odnosi sie do:

‘ kierowania zespotem o0sob

\

zarzadzania instytucjg o okreslonych funkcjach

I
‘ czynnosci wykonywanych przez organy samorzgdowe
i

i panstwowe w zakresie wtadzy wykonawczej

jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
wykonywanie czynnosci gwarantujacych Sprawne
/

funkcjonowanie instytucji lub podejmowanych w celu
Swiadczenia ustug ogotowi obywateli

Terminem kierowanie okresSla sie dziatania, majace na celu
powodowanie przedmiotem kierowania zgodnie z intencjq
kierujgcego. Przedmiotem kierowania sq ludzie albo rzeczy, a
pojeciem Scisle zwigzanym z nim jest sterowanie.

Giowne zasady zarzadzania w organizacji:

specjalizacja (podziat pracy) - zwieksza efektywnos¢ dziatania
przy zachowaniu identycznych naktadéw pracy

dyscyplina w przestrzeganiu norm i uzgodnien przyjetych w
organizacji, np. poprzez stosowanie systemu nagréd i kar

jednolito$¢ kierownictwa - determinuje sprawng organizacje
zespotu, polega na kierowaniu przez jedng osobe procesem
realizacji jednego planu i jednego celu

ttp://kar-group.elk.p 5|Strona



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

KAR-GROUP ORGANIZACJA I ZARZADZANIE W ADMINISTRACIJI

autorytet - prawo do wydawania polecen i egzekwowania
postuszenstwa:

e formalny — wynika z hierarchii stuzbowej
¢ 0sobisty - wynika z posiadanego doswiadczenia, zgromadzonej

wiedzy, inteligencji, zastug, poziomu moralnosci, zdolnosci
przywoddczych itp.

jednos¢ rozkazodawstwa - podwtadny otrzymuje polecenia tylko
od jednego przetozonego

sprawiedliwe wynagrodzenie

interes ogdtu nadrzedny wzgledem interesu poszczegdlnych osdb

tad i hierarchia - witasciwi ludzie na witasciwych miejscach,

znajacy swoje miejsce w szczeblowosci organizacji, usprawniajq
przeptyw informacji

stabilnoS¢ i zgranie personelu - duza fluktuacja kadr lub brak
jednosci i harmonii w zespole obnizajg sprawnos¢ funkcjonowania
organizacji

sprawiedliwe i przychylne traktowanie podwtadnych, zgodnie z
przyjetymi normami i egzekwowaniem natozonych obowigzkow

wspotuczestnictwo podwtadnych w procesie tworzenia i realizacji
plandw dziatania w atmosferze twdrczej swobody
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FUNKCJONALNE ZARZADZANIE ORGANIZACIA

Zarzadzanie pozwala realizowa¢ funkcje kierownicze w procesie

oddziatywania przetozonego na podwtadnych i wymaga nieustannego

rozwigzywania probleméw w podejmowaniu decyzji.

GLOWNE FUNKCJE ZARZADZANIA

PLANOWANIE obejmuje:

umiejetnosc

przewidywania przysztego
uktadu warunkow, zmian
w otoczeniu i Srodkéw do

realizacji kolejnych
dziatan

formutowanie celow
dziatania adekwatnych do
zmieniajgcego sie ukfadu

okreslenie strategii i
programow,
umozliwiajgcych osigganie
celow

organizacji

ORGANIZOWANIE - podejmowanie czynnosci, majacych na celu
integracje i powigzanie réznorodnych dziatan wszystkich czionkéw
organizacji, tak by stworzy¢ bardziej lub mniej trwate zespoty

dziatan. Obejmuje:

tworzenie struktur organizacyjnych, ktoére bedg precyzowaty
dziatania zespotéw

koordynowanie ludzkich i rzeczowych zasobdéw organizacji, by
zachowac optymalng ich efektywnosc

podziat pracy na stanowiska wykonawcze i kierownicze

0g6t stosunkdw formalnych, ktére taczg cztonkdw organizaciji
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Funkcja ta w sposdb najbardziej bezposredni wigze sie z
systematyczng koordynacjg wielozadaniowosci, realizowanej poprzez
osiggane cele instytucji.

MOTYWOWANIE wigze sie z umiejetnoscig wywotania u podwiadnych
wiasciwego stosunku do powierzonych im zadan. Narzedziami

motywacji sgq bodZzce motywacyjne:

pozytywne - system nagrod,
wyrdznienia, pochwaty itp.

Podstawg do urzeczywistnienia tej funkcji jest odkrycie potrzeb, do
ktérych zaspokojenia dgzy kazdy cztonek organizaciji.
KONTROLOWANIE polega na:

porownywaniu  osigganych  efektow  koncowych
zaplanowanymi celami

analizie przebiegu dziatan, by wychwyci¢ ewentualne
btedy i unikac¢ ich w przysztosci

podjecie czynnosci regulacyjnych usprawniajgcych proces
realizacji celow

Zarzadzanie w ujeciu systemowym

Systemowe postrzeganie organizacji podkresla wzajemne interakcje
systeméw przez pryzmat zjawiska synergii. Modelem tego typu
organizacji jest czteroelementowy model Henry’ego Leavita, ktéry ze
wszystkich powigzanych i wzajemnie oddziatujgcych na siebie

zmiennych akcentuje zwtaszcza:
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cele - konkretnie okreslone stany koncowe,
wzgledme pozqdane rezultaty, ktore organizacja
chce osiggnac¢ w drodze wspodlnych dziatan

struktura - budowa wewnetrzna zorganizowanej
catosci

technologia - o0gd&t sSrodkdow umozliwiajacych
przeksztatcanie zasobdéw ludzkich, kapitatowych,
naturalnych, ideowych w finalne wustugi Iub
produkty; komponenty technologiczne to:

e stosowane narzedzia i maszyny
e posiadana infrastruktura
e umiejetnosci techniczne

ludzie - kluczowy czynnik zarzgdzania; stanowig go
uczestnicy organizacji, ktérzy podejmujq i realizujq
podjete decyzje

Charakterystyczne cechy zarzadzania organizacja w

podejsciu systemowym:

posiadanie celow
otwartos¢ na otoczenie
ztozonos¢ systemow

hierarchia i podporzadkowanie
posiadanie struktury
zdolnosci adaptacyjne

homeostatycznos¢ - utrzymywanie optymalnych  wielkosci
organizacji i dgzenie do zrownowazenia wptywow otoczenia

spbéjnos¢ - silne powigzania miedzy poszczegdlnymi elementami
organizacji — zmiana jednego odbija sie na pozostatych czesciach

samoregulacja - dazenie do optymalnego, permanentnego i
samodzielnego uzyskania optymalnej sprawnosci systemu

ttp://kar-group.elk.p 9|Strona



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

KAR-GROUP ORGANIZACJA I ZARZADZANIE W ADMINISTRACJI

Zarzadzanie w ujeciu sytuacyjnym

Realizacja zaplanowanych celdow wymusza poniekad umiejetne
oddziatywanie kadry kierujgcej na podlegtych jej pracownikow.
Pozadane zachowania uczestnikdw organizacji mozna uzyskac¢ na
poziomie:
e systemdw motywacyjnych,
e zrdznicowanych stylow kierowania.
Jednym ze styléw kierowania i sposobem
wywierania wplywu na pracownikéw jest
podejscie sytuacyjne. Liczne badania wykazaty
niedostateczng skuteczno$¢ korelacji miedzy
stylem kierowania a sprawnoscig i
zadowoleniem pracownikoéw, ujawniajac
dodatkowe czynniki, wptywajgce na obustronne
korzysci. Oprécz zachowania kierownika i
podwtadnych zwrdcono uwage na
uwarunkowania sytuacyjne, w ktérych oni
funkcjonuja, a akcentujgce ten fakt podejscie w

zarzadzaniu okreslono sytuacyjnym.
Celem podejscia sytuacyjnego jest:

identyfikacja kluczowych czynnikéw, ktore
determinujg sytuacje

okreslenie sposobu wzajemnego ich oddziatywania,
by dopasowac optymalny w danej sytuacji styl
EIERIE!

Jednym z typow sytuacyjnych styléw kierowania jest model Freda

E. Fiedlera, wg ktérego sytuacje kierowniczg ksztattujq:
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relacje miedzy kierownikiem, a cztonkami podlegtego zespotu -
wyrazajq sie lojalnoscig podw+adnych akceptacjq i zaufaniem do
kierownika

struktura zadania - zwtaszcza precyzyjnosc¢ formutowania i
okreslenie jego typowosci

uprawnienia kierownika — okreslone przez zakres posiadanych
przez niego kompetencji, wynikajacych z naleznej mu pozycji w
strukturze organizacji

F. Fiedler podkreslat, ze mimo iz styl kierowania jest specyficzny,
adekwatny do sytuacji, to styl kierowania konkretnego kierownika
pozostaje niezmienny, stad kierownictwo nalezy przekazywad
kierownikom w takich sytuacjach, ktére korelujqg z ich stylem
kierowania.
Model ten zaktada:

v dobre lub zte relacje w przypadku stosunkéow miedzy

kierownikiem i pozostatymi cztonkami zespotu
v' okreslone lub nieokreslone zadania

v' szerokie lub waskie uprawnienia kierownika

Rozne kombinacje owych trzech wymiarow generuja osiem

potencjalnych stylow kierowania.

Styl III i IV dotyczy zadan
Styl Ii IT dotyczy zadan niestrukturyzowanych i
strukturyzowanych i dobrych dobrych relacji miedzy
relacji miedzy kierownikiem, a kierownikiem i pracownikami,
zespotem, przy czym w I stylu ale w przypadku trzeciego
kierownik ma szerokie kierownik ma szerokie
uprawnienia, a w II waskie. kompetencje kierownicze, a w
czwartym stylu waskie.
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Styl Vi VI dotyczy zadan Styl VII i VIII dotyczy zadan

strukturyzowanych i ztych niestrukturyzowanych i ztych
relacji miedzy kierownikiem i stosunkéw miedzy

zespotem, przy czym w kierownikiem, a personelem,
pigtym stylu kierownik ma przy czym w siodmym
szerokie, a w szdstym stylu kierownik ma szerokie
waskie uprawnienia kompetencje kierownicze, a w
kierownicze. osmym waskie.

Kierownicy zorientowani na zadanie lepiej funkcjonuja w
stylu 1V, V, VI i VII, zas zorientowani na stosunki
miedzyludzkie sq skuteczniejsi w pozostatych sytuacjach.

v' Styl pierwszy, w ktorym kierownik ma duzy zakres wiadzy i
jest lubiany wystepuje dos$¢ rzadko i sprawdzi sie w sytuaciji,
gdzie zadanie nie wymaga podejscia innowacyjnego. Jezeli
kierownik bedzie naduzywat wtadzy autorytarnej, moze spotkac
sie z buntem, nielojalnoscig i brakiem zaufania podwifadnych,
ktérzy bedg dazyli do tworzenia sie grup nieformalnych, z
interesami  niekoniecznie pokrywajacymi sie z celami

organizacji.

W stylu 6smym wiadza kierownika jest tak ograniczona, ze

podwiadni przy kazdej sposobnosci sprzeciwiajg sie wszelkim
formom oddziatywania kierowniczego, dlatego
najskuteczniejszy bedzie styl autorytarny.
Innym typem sytuacyjnego stylu kierowania jest model T.R.
Mitchella i R.J. House’a, okreslany rowniez modelem Sciezki do
celu. Model ten akcentuje istote oddziatywania, dzieki ktéremu

kierownik skutecznie wptywa na motywacje podwitadnych, ich
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efektywnos¢ i zadowolenie. Dziatania, ktdre wptywaja na Sciezki lub

sposoby osiggniecia celéw poprzez:

udzielanie wyjasnienie
wskazowek i oczekiwan kompetencje
pomoc poktadanych w kierownicze

podwtadnym pracownikach

Style kierowania wg tego modelu:

3
‘ zorientowany na osiggniecia

)\
‘ podtrzymujqcy - zorientowany na pracownika

‘ partycypacyjny - zorientowany na uczestnictwo
J

‘ instrumentalny - zorientowany na zadania
7

Model zarzadzania sytuacyjnego wigze sie rowniez z teorig
przywoédztwa P. Harseya i K. Blancharda, w ktérej skutecznosé
stylu kierowania scedowana jest na dojrzatos¢ pracownikoéw,
rozumiang jako zdolnos$¢ brania odpowiedzialnosci za swoje dziatania
oraz pragnienie osiggniecia celéw. Koncentrujac sie na stosunkach
miedzyludzkich i nastawieniu na zadania, wyodrebniono style

kierowania, skorelowane z poziomem dojrzatosci podwtadnych:

styl autorytarny - charakteryzuje sie niskim stopniem
zorientowania na stosunki miedzyludzkie, a wysokim na zadania

styl integratywny - wysoki stopien orientacji kierownika zaréwno
na cztowieka i zadania

styl partycypacyjny - charakteryzuje sie niskim stopniem
zorientowania na zadania oraz wysokim na cztowieka

styl delegujacy - niski stopien zorientowania zaréwno na ludzi, jak
i na zadania
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Umiejetnosci kierownicze

Mianem tym okresSla sie rodzaj umiejetnosci, ktére pozwalajq

efektywnie petni¢ powierzone obowigzki w zakresie:

spotecznym - obejmujq zdolnos¢ rozumienia, wspotpracy z innymi
ludZmi oraz motywowania grup i indywidualnych pracownikdow

technicznym - rozumiane jako umiejetnosci postugiwania sie
metodami i technikami, narzedziami, technologigq oraz wiedzg w
okreslonej dziedzinie

koncepcyjnym - to umystowe umiejetnosci umozliwiajgce
koordynacje i integracje wszystkich dziatan i intereséw organizaciji

analityczno - diagnostycznym - umiejetnosci zwigzane ze
zdolnosciami stawiania diagnozy i projektowania najwtasciwszej
reakcji dla danej sytuacji

politycznym - zwigzane z umiejetnoscig budowania bazy wtadzy i
nawigzywania wiasciwych relacji i stosunkow

Poza pozadanymi umiejetnosciami, kierownicy wszystkich szczebli
odgrywaja okreslone role, ktore okreslajq trzy podstawowe,

usystematyzowane zachowania. Nalezg do nich:

zachowania informacyjne, ktére w ramach
zbierania i rozpowszechniania informacji
pozwalajg petnic role:

e monitora - osoby odpowiedzialnej za informacje

e propagatora - osoby przekazujacej [
rozpowszechniajgcej informacje podwtadnym

e rzecznika - osoby przekazujgcej informacije
przetozonym i ludziom spoza organizacji, ale ktérzy sg z
nig zwigzani
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zachowania interpersonalne, w ramach
ktorych kierownicy petnig role:

e przywddcy - zwigzane ze szkoleniem, motywowaniem i
zatrudnianiem pracownikow

e reprezentanta - polega na pefnieniu okreslonych funkcji
ceremonialnych, zwigzanych z podejmowaniem gosci,
udziatem w oficjalnych spotkaniach i uroczystosciach

etgcznika - rola ta polega podtrzymywaniu kontaktéw z
ludZmi innymi niz podwtadni i przetozeni np.
kontrahentami,  przedstawicielami innych  piondw
organizacji

zachowania decyzyjne obejmujq role:

edysponenta zasobdw - osoby odpowiedzialnej za
gospodarowanie zasobami organizacji, sposobu
wykorzystania czasu podwtadnych i wiasnego

e przedsiebiorcy - osoby starajgcej sie permanentnie
doskonali¢ oraz inicjatora zmian

enegocjatora - osoby prowadzacej rozmowy @z
kontrahentami  oraz  przedstawicielami  zwigzkow
zawodowych

e zapobiegajgcego zaktdceniom - osoby, ktéra reaguje na
nieprzewidziane sytuacje, bedace poza jego kontrolg
(bankructwo kontrahenta, strajk, zerwanie kontraktu)

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne obejmuje celowo ukierunkowany proces,
ktéry polega na realizacji wszystkich funkcji, bez ktorych niemozliwe
jest:
— warunkowane kulturowo koordynowanie i synchronizowanie
pracy ludzkiej,
— gospodarne wykorzystanie zasobow ekonomicznych.
Zasoby te obecne i potencjalnie ekonomiczne w przysztosci

pozwalajag wykorzysta¢ okazje i neutralizowa¢ ewentualne
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zagrozenia, ktore mogg wystgpi¢ wewnatrz organizacji lub w jej

otoczeniu. Strategie zalezg od warunkow otoczenia, a takze:

pokazujg, jak wykorzysta¢ dostepny potencjat, by spetni¢ zamiary

kierownictwa

wyznaczajg ogoélny kierunek rozwoju

nadajq dtugotrwate mozliwosci sukcesu

v' Dziatania strategiczne w jednostce organizacyjnej muszg

uwzglednia¢ podejscie planistyczne, ktére zaktada, ze kazda jej
dziatalno$¢ mozna zaplanowaé. Podejscie pozycjonowania
konkurencyjnego pozwala strategicznie spojrze¢ na otoczenie
przez pryzmat konkurencji.

Nie mniejszg role w zarzadzaniu strategicznym odgrywajg
kluczowe kompetencje, ktére nie wynikajga z otoczenia, ale sg
pochodng zdolnosci i kompetencji. Podejscie wytaniajgce sie
pozwala dostrzec istniejace luki miedzy strategiq zaplanowang,

a faktycznie realizowana.

W organizacjach wyroznia sie pie¢ poziomow decyzji

strategicznych. Formufowane cele strategiczne

uszczegotowiaja wielka strategie, wyznaczajaca strategiczny

kierunek rozwoju. Ponadto tworzy sie strategie funkcjonalne

oraz te, ktore stanowia o strategiach konkurowania

wewnetrznych jednostek.

Zarzadzanie strategiczne wymaga:

diagnozowania strategicznego, czyli analizy i oceny stanu
organizacji jako catosci i jej sytuacji w dalszym i blizszym
otoczeniu;
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v' otoczenie bliskie to konkretne podmioty oddziatujgce na
organizacje, realnie wptywajgce na jej funkcjonowanie - np.
konkurencja potencjalna, bezposrednia, substytucyjna, relacje
z dostawcami i odbiorcami

v' otoczenie dalsze posrednio wptywa na sukces organizacji i
obejmuje ogoét zdarzen realnych albo potencjalnych, ktérych z

duzym prawdopodobienstwem nalezy sie spodziewad

formutowania strategii - sformalizowany proces planowania
strategicznego zwienczony jest sformutowaniem strategii, a sam
proces powinien by¢ kontrolowany na wszystkich jego etapach;
odpowiedzialnos¢ za strategie ponosi kierownictwo

wdrozenia strategii - wigze sie z analitycznym procesem
pozycjonowania i ,strategicznego dostosowania” organizacji do
otoczenia

kontroli strategicznej

Typologia i analiza struktur organizacyjnych
Struktura organizacyjna jest uktadem stanowisk i wchodzacych w ich
sktad komorek organizacyjnych, ujetych w schemat organizacyjny.

Cechy charakterystyczne struktur:

centralizacja i decentralizacja

formalizacja - cele, normy, struktury i wzorce ujete w
dokumentacji

podziat pracy - dopasowany do wyksztatcenia, umiejetnosci, roli
czy funkcji w organizacji

departamentalizacja - podziat zadan, by utatwi¢ ich koordynacje;
grupowanie zadan moze by¢ ukierunkowane: na klienta lub grupe
klientéw, produkt, funkcje, terytorium
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rozpietos¢ kierowania - z liczbg oséb podlegtych poszczegdlnym
kierownikom w jednostce organizacyjnej

linia podporzadkowania - wzajemne zaleznosci i podlegtosci
zwykle w uktadzie pionowym

Typologia struktur organizacyjnych

Funkcjonalna

ZON
GeZ
FEIe

Functional
structure

zadania podzielono wg dziatow funkcjonalnych

kierowanych przez specjalistéw. Cechy

charakterystyczne:

e zasada najkroétszej drogi

e brak scentralizowanego rozkazodawstwa

ejeden pracownik organizacji moze podlegad
wiecej niz jednemu kierownikowi

e struktura sprzyja powstawaniu konfliktow

e duza specjalizacja

epracownicy majg mozliwos¢ wykazania sie
umiejetnosciami i talentami

ewymaga duzego zaufania i wspotpracy na
szczeblach kierowniczych

e struktura elastyczna z wiezami funkcjonalnymi

emoze generowaé trudnosci w utrzymaniu
dyscypliny

Liniowa - dobrze sprawdza sie w matych

organizacjach z jednoosobowym kierownictwem.

Jednos$c¢ rozkazodawstwa wyraznie wyznacza linie
podporzgdkowania. Cechy charakterystyczne:

e sprzyja dyscyplinie i jasno ustala odpowiedzialnos¢ za

poszczegdblne zakresy dziatan

e o0soba na stanowisku kierowniczym musi by¢ elastyczna
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sztywnos¢ wyrazona wieziami stuzbowymi

pracownicy majq znikome szanse wykazania sie talentami i
umiejetnosciami

niski stopien sformalizowania i brak sztywnych norm dziatania

silny autorytet formalny kierownikow

———

aa ad
888888
Divisional
structure

Dywizjonalna (oddziatowa) -
sprawdzona struktura w
korporacjach i koncernach, ale
generuje konflikty na tle
dostepu do zrodet
zaopatrzenia. Podziat na
oddziaty dokonywany jest na
podstawie grup klientéw,
wytwarzanych obiektow,
lokalizacji geograficznej.

Sztabowa - wigze sie z jednoosobowym kierownictwem, ale
zarzadzajacy majq do dyspozycji sztaby, petnigce funkcje doradcze.
Dobrze sprawdzajg sie w duzych firmach. Cechy charakterystyczne:

komorki sztabowe nie podejmujg decyzji ani nie wydajgq
polecen,

zhierarchizowane komorki organizacyjne sq
uporzadkowane,

wystepujg zaleznosci sztabowe i funkcjonalne.
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Macierzowa - charakteryzujg sie

komorkami organizacyjnymi

utozonymi w macierzy, okreslonej na
zasadzie dwuwymiarowego
grupowania. Kolumny macierzy
Matrix structure odpowiadajq funkcjom stale
powtarzanym, a wiersze zadaniom wykonywanym doraznie.

Cechy charakterystyczne:

jedna komorka wykonuje jedno zadanie

powotywane zespoty projektowe po rozwigzaniu problemu
przestajg funkcjonowac

struktura ta wymaga wysokiej klasy specjalistow

sprzyja konfliktom i brakowi zaufania miedzy dwoma typami
kierownikow

brak jednosci rozkazodawstwa

Sieciowa - poszczegdlne obiekty struktury powigzane sg siecig
zaleznosci.
Organizacji wirtualnej - struktura charakterystyczna dla wielkich

korporacji, nie dysponujacych wifasnymi srodkami produkcji i

zaktadami produkcyjnymi, a swoja dziatalnos¢ opierajgcych na
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zewnetrznych podwykonawcach. Organizacje wirtualne dysponujg
znacznym kapitatem oraz renomg i markg znang na rynku. Cechy

charakterystyczne:

proces produkcji realizowany przez inne podmioty nie jest
kontrolowany przez organizacje, ktéra jedynie nadaje produktom
swojq marke

duza elastycznos¢ przy wyborze podwykonawcéw

szybka i tatwa delokalizacja kapitatu

Strukture organizacyjng analizuje sie wielowymiarowo, wedtug
wszystkich czynnikdéw i ptaszczyzn aktywnosci jednoczesnie. Zaktada
ona brak jednej, uniwersalnej cechy, zdolnej opisywac rozwigzania
strukturalne, dlatego wymaga jednoczesnego zdefiniowania
wszystkich jej cech. Procesowi poznania sprzyja przede wszystkim
natezenie  konkretnej cechy wystepujacej w  rozwigzaniu
strukturalnym.

Zakresy wielowymiarowej analizy:

klasyfikacja celéw pod wzgledem jakosci ich jednoznacznosci i
adekwatnosci celow do oczekiwan otoczenia oraz zgodnosci z
posiadanymi zasobami ludzkimi

prawidiowosc¢ tworzenia stanowisk organizacyjnych - zwtaszcza
analiza roztacznosci zakreséw dziatania, przystosowania zasobdéw
do zaplanowanych zadan oraz elastycznosci poszczegdlnych
zakreséw dziatania

grupowanie stanowisk w jednostce organizacyjnej — analiza pod
katem poprawnosci kryteriéw taczenia stanowisk w komorki
organizacyjne, stabilnosci zakresow ich dziatania oraz
komplementarnosci zadan komodrek i poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych
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zaleznosci funkcjonalne - analiza dostosowania przeptywow
informacyjnych do zadan i stopnia zintegrowania systemu
informacyjnego wraz z badaniem zupetnosci sieci tgcznosci i
zakresu powigzan operacyjnych

zaleznosci hierarchiczne - analiza przystosowania zaleznosci
hierarchicznych do realizacji zamierzonych celéw oraz badanie pod
katem przestrzegania zasady jednosci rozkazodawstwa
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ZARZADZANIE W ADMINISTRACII PUBLICZNE]
Celem administracji publicznej sa dziatania na rzecz dobra
wspdlnego i nieustanne dgzenie do poprawy jakosci zycia kazdego
obywatela, dlatego jej organy sa skuteczng forma wspomagajaca
kierowanie panstwem.
Publiczna administracja obejmuje wszelkie przedsiewziecia, dziatania
oraz czynnosci o charakterze:

e organizatorskim

e wykonawczym
realizujgcym interes publiczny przez rdézne organy, podmioty i

instytucje, w formach okreslonych odpowiednimi ustawami.

Model i forma funkcjonowania administracji publicznej zalezy od:

uwarunkowan kulturowych
sytuacji ustrojowo - politycznej
aspektow formalno - prawnych
systemu wartosci

mobilnosci spoteczenstwa

Administracja publiczna obejmuje nie tylko podmioty panstwowe, ale

wszystkie podmioty administracji, ktorych dziatania przybierajq
charakter stuzebny, oparty na zasadzie uzytecznosci i dostepnosci
dla ogd6tu obywateli.

Priorytetowymi sferami dziatan w obrebie zarzadzania w
administracji publicznej jest komunikacja w trzech gtéwnych

sferach:
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e interpersonalnej

e instytucjonalnej

e mMasowej.
Proces komunikacji wymaga doskonalenia sposobdw udostepniania
informacji obywatelom (klientom), z jednoczesnym doskonaleniem
wewnetrznego procesu przeptywu informacji. Istotne jest takze
gromadzenie, przetwarzanie i archiwizowania informaciji.

Sam proces zarzadzania w administracji publicznej to

szczegolny rodzaj zarzadzania, ktory musi uwzglednié

specyficzng strukture organizacyjna (zwlaszcza w aspekcie
hierarchicznosci struktur) oraz bardzo sformalizowany i
zbiurokratyzowany styl kierowania, skoncentrowany na
zadaniowosci i przestrzeganiu procedur, z niewielkim
marginesem na indywidualne potrzeby urzednikow.

Zarzadzanie w administracji publicznej opiera sie na nowoczesnym i
elastycznym podejsciu do zarzadzania jednostka, wyrazonym

gtdwnie w:

tworzeniu kultury organizacyjnej, dbajgcej
o wiarygodny wizerunek urzedu i urzednika
oraz skutecznej komunikacji opartej na
dialogu na liniach:

e przetozony - podwtadny
e urzednik - urzednik
e urzednik - obywatel

stosowaniu partycypacyjnych modeli
zarzgdzania

budowaniu sprawnosci organizacyjnej
poprzez wzmacnianie poczucia
przynaleznosci i odpowiedzialnosci
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korzystaniu z wiedzy eksperckiej -
powotywanie  konsultantow, doradcow
wsrod specjalistow

zarzadzaniu réznorodnoscia  (zakresem
wiedzy i umiejetnosciami posiadanymi
przez urzednikow, zréznicowanymi
osobowosciami i wartosciami)

umacnianiu i rozwijaniu kompetencji
przywoddczych, menedzerskich  wsréd
kadry kierowniczej administracji publicznej

Skuteczne zarzadzanie pozwala systematycznie uzyskiwaé dobre

wyniki dziatania, zas efektywnemu przywddztwu sprzyjaja:

umiejetnosc
otwartosc na wyznaczanie przeksztatcania
nowosci i zmiany nowych kierunkéw zagrozen w szanse
do rozwoju

Zarzadzanie w administracji publicznej realizuje sie w oparciu o
gtdwne atrybuty zarzadzania, tj.: skutecznos$¢, wiarygodnos¢ i
sprawnos¢. Skutecznos¢ dotyczy realizacji zaplanowanych celdw,

sprawnos¢ rozumie sie jako efektywne i racjonalne gospodarowanie

zasobami, zas$ wiarygodnos¢ oznacza umiejetnos¢ wzbudzania

zaufania. Elementem dodatkowym, pojawiajacym sie jako suma
sprawnosci i skutecznosci, jest efektywnosc.
Czynniki zwiekszajace efektywnos¢ w  administracji

publicznej:
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. merytoryczne przygotowanie kadry
7

Dobry wizerunek instytucji publicznych wymaga inwestycji w
niezbedne prace modernizacyjne, ktére poprawig zewnetrzny wyglad
instytucji oraz inwestycji w nowoczesne technologie informatyczne,
ktére usprawnig komunikacje i zagwarantujg staty dostep do
biezacych informacji. Nadrzedng role w kreowaniu wizerunku
instytucji publicznej petni kadra kierownicza, odpowiedzialna za
tworzenie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej pracownikom i
zapewniajqcej dobrg atmosfere pracy.

Budowanie wizerunku instytucji administracji publicznej
wigze sie rowniez z podnoszeniem jakosci obstugi petentow.
Poziom obstugi poprawiaja:

inwestycje w szkolenia z zakresu relacji interpersonalnych,
zarzgdzania czasem, komunikacji, sprawnej organizacji pracy,
postepowania z trudnym klientem

zyczliwos¢, wysoka kultura osobista, uprzejmosc

staty rozwoj i merytoryczne przygotowanie kadry

Idealnym narzedziem wspomagajacym skuteczne zarzadzanie jest

realna partycypacja pracownikdw w podejmowaniu decyzji i tzw.
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zarzadzanie uczestniczace oraz zachecanie do ponoszenia
odpowiedzialnosci za losy i jako$¢ zarzadzania danej instytucji.
Bardzo pomocne i pozadane jest tez rozwijanie kompetencji
miekkich, rozumianych jako niezaleznych od profilu zawodowego,
ponaddyscyplinarnych, zwigzanych z inteligencjg emocjonalna.
Nowoczesne podejscie do débr publicznych narzuca traktowanie ich
jako wspdlnych wartosci danego spoteczenstwa (jednym z nich jest
samorzad) pod warunkiem, ze funkcjonuje w nim demokracja
rzeczywista, dla ktorych charakterystyczne sg:
e fad instytucjonalny i prawny

e Wszyscy uczestniczg w procesie konsumpcji dobr.

Warunkiem zastosowania partycypacyjnego modelu zarzadzania
jest spoteczenstwo otwarte, ktére:

odwotuje sie do wolnosci

ksztattuje normy na podstawie zaufania

zgadza sie na decentralizacje i elastycznos¢ struktur

poszukuje dialogu i wspotdziatania

jest otwarte na réznorodnosé, zachowujgc wtasng
odrebnosc kulturowa.

Zarzadzanie partycypacyjne determinuje otwarto$¢ na potrzeby
obywateli i ukierunkowuje instytucje na rozeznawanie ich
preferencji. By realizowa¢ system nalezy ujednolici¢ procedury,
standardy, normy, zarzadzenia i sposoby zatatwiania spraw we

wszystkich instytucjach publicznych.
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Zarzadzanie strategiczne w zarzadzaniu publicznym

Zarzgdzanie strategiczne opiera sie na:

otwartosci :

e Swiat traktowany jest jako wspdlne miejsce produkcji i
handlu oraz $wiadczenia ustug

e koncentracja na bezposrednich, niesformalizowanych
kontaktach

ena atmosfere w spoteczenstwie nie wptywajg sprawne
struktury organizacyjne, ale klimat wzajemnego
zaufania

kompleksowosci:

e warunkiem koniecznym dla rozwoju sg nie tylko
osiggane efekty ekonomiczne, ale takze rozwdj ludzi

eistotqg zarzadzania nie jest petnienie funkcji, a
rozwigzywanie problemow

e organizacje publiczne sg czescig otoczenia

e otoczenie kreuje szanse i zagrozenia, ktore determinujg
osigganie sukcesu w dziataniu

orientacji na przysztosc:

e problemy rozwigzywane sg przez pryzmat przysztosci

epostep bedacy wyrazem rozwoju jest wazniejszy niz
przetrwanie

e zarzgdzanie opiera sie na wizji przysztosci

kreatywnosci:

e nadrzednos$¢ zasady otwartosci na nowosci

e prymat wiedzy ludzkiej wzgledem zasobdw rzeczowych

e poszukiwanie i wspieranie lideréw

e rozwijanie potrzeby osiggnie¢ i sprawdzania sie w pracy
u pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji

orientacji na wyniki:

e gldwne kryterium oceny stanowig uzyskiwane wyniki, a
nie cechy osobowosci, dyplom, wykonywane czynnosci
erozszerzanie kompetencji formalnych jako srodka do

wzbogacenia
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wspotdziataniu:

e dziatania wykonywane przez grupe, a nie indywidualnie

e wypracowywanie  konsensuséw i  negocjowanie
rozwigzan

eorientacja na wspodiprace we wszystkich procedurach,
metodach, formach organizacyjnych

e rezygnacja z ochrony zajmowanych pozycji.

Impulsem do zastosowania
zarzadzania strategicznego na
szczeblach wiadzy centralnej byty
dyrektywy unijne, ktore
zobowigzywaty do tworzenia strategii
krajowych w zakresie planowania, programowania, identyfikacji i
implementacji, monitorowania, kontroli i ewaluacii.
W zarzadzaniu publicznym o charakterze strategicznym
istotne miejsce zajmuje misja i wizja, ktore moga wynikac¢ z
koncepcji panstwa rozumianego jako organizacji, bedacej
struktura organow witadzy publicznej.
v’ Strategia bedaca konsekwencjg misji, oznacza wzglednie
trwaty i spojny wzorzec zachowania sie organizacji w
otoczeniu.

W zarzadzaniu strategicznym, w administracji publicznej

tworzy sie funkcjonalne programy dziatania, ktére powinny by¢

opracowane przez podmioty sektora publicznego, bezposrednio
uczestniczace w realizacji celdw szczegdétowych przyjetej
strategqii.

Realizacja misji - strategii w zarzadzaniu publicznym jest
wspierana przez kulture organizacyjng, zwtaszcza przez

wartosci i normy, wzajemnie zalezne.
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Nowa koncepcja zarzadzania w sektorze publicznym

Tzw. New Public Management (NPM) jest ideg, ktdra eksponuje
wartosci wydajnosci i przedsiebiorczosci w procesie rzadzenia.
Koncentruje sie ona na udoskonalaniu dziatan i metod sprzyjajacych
osigganiu lepszych wynikéw, akcentem potozonym na rynkowe
mechanizmy zarzadzania i humanizm organizacyjny.

Nowe Zarzadzanie Publiczne sktada sie z wielu elementéw, z ktorych

najwazniejsze to:

profesjonalne zarzadzanie menedzerskie w sektorze publicznym

przeniesienie metod i technik zarzadzania opartego na
konkurencyjnosci, z uwzglednieniem charakteru sektora
publicznego

wprowadzanie zasady racjonalnego gospodarowania, z naciskiem
na oszczednosc i dyscypline w gospodarowaniu posiadanymi
zasobami

permanentne doskonalenie kompetencji pracownikéw

precyzowanie standardow i miernikdéw dziatalnosci jednostek
publicznych na poziomie terytorialnym oraz oceny uzyskanych
wynikow

otwartosc i rezygnacja z traktowania obywatela jak wroga

poprawianie skutecznosci w zakresie budzetowania, kontroli,
monitorowania procesow

Implementowanie na grunt administracji publicznej rozwigzan

typowych dla regut gry rynkowej utatwito decentralizacje,
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dekoncentracje, deregulacje i swoistg prywatyzacje catego sektora.
Przetamato to klimat nieufnosci obywateli i powszechne przekonanie
o omnipotencji instytucji panstwowych.

Koncepcja menedzerska i zastosowanie rozwigzan rynkowych
pozwolity uzyska¢ nowg jakosc¢ zarzadzania w sektorze publicznym,

przyczyniajac sie do:

ograniczenia upolitycznienia jednostek
publicznych

wzrostu odpowiedzialnosci urzednikow

stworzenia skutecznego systemu
monitorowania i sprawozdawczosci z
dziatalnosci

stosowania kontroli zarzadczej jako regulacji
okreslonych dziatan i zachowan oraz audytu w
zakresie efektywnosci i skutecznosci

zwiekszenia liczby  realizowanych  zadan
publicznych  podmiotom zewnetrznym na
zasadach umowy, kontraktu

redukcji kosztéw dziatan

Wprowadzaniu jakichkolwiek zmian w podejsciu do obywatela i do

procesu $wiadczenia ustug publicznych musi towarzyszy¢ gteboka

zmiana mentalnosci urzednikéw, wsparta odpowiednig edukacjq i

szkoleniami.
W pierwszej kolejnosci zmianie ulec powinny obowigzujgce systemy
zarzadzania z wiasciwymi im metodami i technikami, ktére pozwolg

skutecznie transformowac kulture organizacji. Szczegdlnie polecane

sq:
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metody Lean Service z narzedziami do usprawniania proceséw
ustugowych

Lean Accounting - stosowanie tzw. ,szczuptej” rachunkowosci,
ktéra maksymalizuje zysk poprzez maksymalizacje przeptywu
(gotéwki, produktow, informacji, materiatdow) sterowanego
zapotrzebowaniem ze strony klienta

Six Sigma - metoda permanentnej poprawy jakosci w oparciu o
statystyczng analize proceséw, skupiong na zminimalizowaniu
btedéw i wad

Benchmarking - metoda oparta na obserwowaniu i poréwnywaniu
sie do najlepszych firm, by ksztattowad kierunki rozwoju

systemy wedtug ISO serii 9000, 14000, 27000, 31000

audyt wewnetrzny i kontrola zarzadcza

samoocena organizacji wg modelu CAF - metoda wykorzystywana
do diagnozowania mocnych i stabych stron zarzadzania urzedem,
ktdra jednoczesnie wskazuje dziatania doskonalace

samoocena wediug modelu EFQM - model ten pozwala na
stosowanie kompleksowych i zaawansowanych narzedzi
doskonalenia  organizacji (w  najwazniejszych  obszarach
funkcjonowania organizacji), ktére sg ustalane przez Europejskg
Fundacje Zarzadzania Jakoscig

Czynnikiem determinujgcym jakos$¢ obstugi obywateli, w opinii ich

samych, jest przestrzeganie procedur. Polscy urzednicy wykazujg sie

brakiem elastycznosci w reagowaniu na zgtaszane prosby i sugestie

obywateli, co przybliza administracje publiczng do tradycyjnego
modelu, a nie nowoczesnego administrowania. Pomocnhym w
przyblizaniu sie do zmian jest model zarzadzania 7S Mc Kinsey’a.
Model nowoczesnego zarzadzania 7S wg McKinsey’a

Zasada McKinsey’'a sprawdza sie jako narzedzie do analizy

wewnetrznej struktury organizacyjnej i regut obowigzujacych w
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firmie. Model ten skupia sie na 7 kluczowych elementach organizacji,
pozwalajac wycigga¢ wnioski dotyczace m.in.:

poprawnego budowania i dostosowania procesow biznesowych w
organizacji

efektywnego wykorzystania zasobdéw

ulepszenia wewnetrznych procesdw biznesowych, bez wzgledu na
wielkoscC organizacji

zwiekszenia produktywnosci przedsiebiorstw

przewidywania mozliwych konsekwencji zaplanowanych zmian
organizacyjnych

skutecznego taczenia dziatow

okreslania optymalnych sposobdw wdrazania strategii rozwoju
firmy
Model ten zaktada, ze wszystkie elementy sq ze sobg potgczone i
mozna je podzieli¢ na dwa duze obszary - miekki i twardy. Twarde
elementy to struktura, strategia i system zarzadzania w organizacji,

ktére sq duzo tatwiejsze do opisania, oceny i samego zarzadzania.

Elementy miekkie:

e sktad pracownikéw

e system wartosci

e suma umiejetnosci

e styl relacji z firma

e sg trudniejsze do oceny i zarzadzania, ale czesto to wiasnie one
sq kluczowymi elementami firmy, ktore zwiekszaja jej przewage
konkurencyjng

System wartosci organizacji znaczaco wptywa na sformutowanie

zasad pracy i misji firmy oraz pozostate elementy $rodowiska
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wewnetrznego. Poszczegdlne elementy modelu petnig okreslone

zadania:

Strategia - to dlugoterminowy plan rozwoju dla organizaciji,
ktéry zwieksza jej konkurencyjnos¢ i pozwala zbudowad trwatg
przewage konkurencyjng. Wtasciwa strategia jest:

¢ jasno sformutowana

e ukierunkowana na diugoterminowe cele i przewage
konkurencyjng

e skoordynowana z ogdélnymi wartosciami i misjq firmy.

Struktura firmy - sposdb organizowania interakcji miedzy
poszczegdlnymi dziatami. Umozliwia wskazanie adekwatnych dla
dziatu:

e zasad podporzadkowania

e zakresdw odpowiedzialnosci

e priorytetéw

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

System kontroli - odpowiada za sposoby:

e podejmowania decyzji kierowniczych
e wykonywania rutynowych czynnosci w firmie
e rozwoju firmy

Suma umiejetnosci - wraz z mozliwosciami i kompetencjami
pracownikow zatrudnionych w organizaciji.

zorganizowane zasady pracy zZwigzane zwitaszcza z rekrutaCJq,
motywacjq i szkoleniem, wynagrodzeniem.

rozwoju organizacji.

System wartosci - centralny element modelu, ktory opisuje
normy i standardy interakcji oraz zasady kultury korporacyjnej.
Pozwala wskazac¢ kluczowe aspekty misji przedsiebiorstwa
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Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

administracji publicznej

Administracja publiczna $wiadczy ustugi na zasadzie wytacznosci, a
jakos$¢ pracy urzednikdow wptywa na poziom satysfakcji obywateli.
Problemy zwigzane z zasobami ludzkimi w obszarze administracji

publicznej dotyczg m.in.:

braku strategii personalnej

niewydolnosci systemow ocen pracowniczych

braku polityki szkoleniowej

ograniczenia systemu motywacyjnego do nagrod pienieznych

Nowoczesne systemy zarzadzania proponujg rozwigzania dotyczace
zasobow ludzkich w organizacjach, np. w zakresie badania
kompetencji pracownikdw administracji publicznej. Dziatania

zmierzajgce do naprawy owej sytuacji obejmujaq:

tworzenie baz

minimalizacje planowanie danych z
czasu procesu i procesow informacjami o
kosztow rekrutacji zatrudnienia potencjalnych
pracownikach

informowanie o
specyfice pracy w
urzedach.

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze rekrutacji i
selekcji musi byc¢ skorelowany ze strategiaq rozwoju. Ponadto
wymagania kompetencyjne powinny uwzglednia¢ nie tylko opis
stanowiska pracy, ale przede wszystkim kompetencje kluczowe

zwigzane z umiejetnosciami myslenia systemowego, analizowania i
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doskonalenia proceséw. Pozadane jest realizowanie polityki

proaktywnego przyciggania kandydatéow z promowaniem:

‘ spotkan biznesowych
4

Przed przystgpieniem do procesu rekrutacji wskazane jest
przeprowadzenie audytu umiejetnosci i okresowego audytu
personalnego. Ocena kompetencji  pracowniczych  powinna
obejmowac:

wiedze z zakresu metod i technik zarzadzania jakoscig i
zarzadzania procesami

wyznaczanie miernikow i celéw dla poszczegdlnych procesdéw

zdolnosc¢ integracji réznych systemow zarzadzania

umiejetnosci zarzadzania ryzkiem i wiedzg

doskonalenie kontekstu wewnetrznego organizaciji.

W zakresie oceny pracownikdw administracji publicznej obserwuje

sie tendencje do rezygnacji z systemdOw ocen pracowniczych lub

doskonalenia istniejgcych. Badaniu poddaje sie rowniez samg
przydatnos¢ ocen pracowniczych w tym sektorze, z uwzglednieniem
indywidualnych reakcji i oczekiwan pracownikow w zakresie
oceniania i rzeczywistych motywdéw wprowadzania systemow ocen.
Zaleca sie wprowadzanie oceny kompetencji nie tylko na etapie
przyjecia do pracy, ale tez w trakcie aktywnosci zawodowej.
W dalszej perspektywie nalezy opracowywac programy zarzadzania

kompetencjami, obejmujace:
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realizacje

rozwigzania permanentne
okreslanie zmierzajace go

brakow do usuniecia doskonalenia
kompetencyj- brakéw kompetencji i

nych kompetencyj- powigzania
nych ich z politykg

personalna.

przeglad i
analize
kompetencji

Cykliczne ocenianie wigze sie z obiektywnymi danymi pochodzacymi
z monitorowania realizowanych procesdw i zadan przy wykorzystaniu
systemoéw informatycznych. Dobrym rozwigzaniem jest skorelowanie
systemoéw ocen z metodami lub narzedziami jakosci.

Szkolenia, jako element zarzadzania zasobami ludzkimi, sg
elementem szerszego programu, ktéry ma na celu zatrzymanie
najlepszych pracownikéw. Powinny dotyczy¢ nie tylko zakresu
obowigzkdéw obecnie sprawowanych, ale takze przewidywanych,
przysztych rél i pozycji zawodowych.

Coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na szkolenia dotyczace lean
management, umozliwiajgce zwiekszenie szybkosci realizowanych
ustug i eliminowanie marnotrawstwa. W zwigzku ze zmianami
organizacyjnymi, pracownicy muszg przeszkoli¢ sie do nowych rél i
standarddéw realizacji zadan.

Postepujgce zrdéznicowanie kulturowe wymaga organizowania

szkolen dla pracownikdow, ktorzy obstugujg reprezentantéw réznych

kultur, majacych odmienne oczekiwania, inne standardy jakosci itp.

W zakresie motywacji, w celu doskonalenia jakosci realizowanych
ustug wprowadza sie rejestry dziatan korekcyjno - korygujacych i
zapobiegawczych, co pozwala na szczegdbtowq analize

podejmowanych dziatan doskonalgcych.
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Zarzadzanie innowacyjnoscia w administracji

publicznej
Zarzadzanie wg nowej idei dotyczy réwniez marketingu i pozwala
wyodrebni¢ w administracji publicznej nastepujace obszary
innowacji:
produkt — wigzg sie z wprowadzeniem przez organizacje
publiczng nowych ustug lub istotnie ulepszonych

dotychczas oferowanych (zmiany mogg dotyczy¢ np.
obstugi, przeznaczenia produktu, zaspokajania potrzeb)

proces — dotyczg zmian w zakresie Swiadczenia ustug przez
organizacje publiczng, wiaczajac w to nowe lub znaczaco
ulepszone metody i aktywnosci wspierajgce ich realizacje i
funkcjonowanie

organizacja — wdrazanie w obrebie administracji publicznej
nowych metod zarzgdzania o organizacji pracy, z akcentem
na relacje wewnetrzne i zewnetrzne

marketing — informowanie o zmianach w zakresie dziatania
organizacji publicznej, nowych ustugach, otwarciu na
wspotprace z innymi organizacjami, wynikajgcych z nowej
strategii funkcjonowania jednostki
Innowacje traktuje sie w kategoriach ztozonego mechanizmu
technologiczno - ekonomiczno - spotecznego, za ktorych wdrazanie
odpowiada sektor publiczny. Jego zadaniem jest tworzenie klimatu
organizacyjnego, optymalnego do wprowadzania innowacji i zmian
oraz wspieranie ich w jednostkach sektora prywatnego. Dwa
giowne rodzaje innowacyjnosci organizacji publicznych to
innowacyjnos¢ procesu zarzadzania i innowacyjnos¢
wykonywania.
1) Innowacyjnos¢ procesu zarzgdzania organizacjg publiczng jest
zrdéznicowana i moze dotyczy¢ zarowno pojedynczych aspektéw

funkcjonowania organizacji publicznej, jak i catosci jej
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funkcjonowania. Stosuje sie tu metody =zarzadzania, ktére

uwzgledniajq:

preferencje zarzaqdzajacych organizacja publiczng

zakres jej dziatania

charakter konfliktu lub problemu do rozwigzania

panujacg mode na okreslone metody

Osigganie innowacyjnosci procesu zarzadzania w organizacjach
publicznych mozliwe jest réznymi metodami i technikami
zarzadzania, ale najczesciej dotyczg one zmian w obrebie: procesow,
projektéw i budzetowania.

Zarzadzanie procesami dotyczy zmian struktur organizacyjnych, by
dostosowac je do potrzeb klienta. Moze mie¢ charakter tgczenia,
zmiany czy zastepowania stanowisk nastawionych na realizacje
prostych dziatan stanowiskami o charakterze wielowymiarowym.

Wymiarami innowacyjnosci w zarzadzaniu sa:

zarzadzanie przez jakos¢ - skupione na odkrywaniu najlepszych
sposobow  zaspokojenia oczekiwan interesantéw, poprzez
uzyskiwanie norm i certyfikatow potwierdzajacych jakosc
procesow dziatan i jakos¢ jej produktow. Kompleksowe
Zarzadzanie Jakoscia (TQM) wymaga odpowiedzialnosci i
zaangazowania ze strony Kkierownictwa, zobligowanego do
tworzenie takich warunkdéw, ktére uskutecznig realizowanie
wytyczonych celdw;

zarzadzanie przez projekty — rozumiane jako proces sterowania i
realizowania zlozonych przedsiewzie¢ ukierunkowanych na
osiggniecia zatozonego celu w oznaczonym czasie, miejscu, z
wykorzystaniem okreslonych zasobow. Najczesciej przyjmuje
postac zamodwien publicznych i partnerstwa publiczno-
prywatnego, dzierzawy, kontraktow menedzerskich, pozyskania
koncesji;
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zarzadzanie przez budzetowanie - przygotowywanie budzetéw w
roznych perspektywach czasowych i rozmaitymi metodami, moze
miec¢ charakter:

e budzetu zadaniowego lub programowego

e budzetowania od zera, od géry do dotu, od dotu do gory
¢ zintegrowanego zarzadzania finansami

e zarzadzania wartoscig.

Systemy budzetowania nie tylko dostarczaja wiedzy o kosztach i
przychodach w przysziosci, ale tez optymalizuja wydatkowanie
Srodkow, z godnie z zasadg efektywnosci ich wykorzystania.

2) Innowacyjnos¢ wykonania, czyli dostarczanych elementow,
pozwala okresla¢ przydatnos¢ wprowadzonych zmian i ich
wplyw na poprawe niezawodnosci i efektywnosci dziatania
organdw administracji publicznej, z uwzglednieniem potrzeb
petentédw. Duzy nacisk kfadzie sie na umiejetnosci kadry
kierowniczej i aktywnos¢ na rzecz zmian oraz uspotecznienie
catego procesu (zaangazowanie petentdéw). Jakos$¢ procesu
zarzadzania  determinuja  jakosci  poszczegdlnych  jego

elementow:

umiejetnosci

‘ zakresu dziatania

7

Powigzanie ich jest tak Sciste, ze zmiana jednego elementu

determinuje potrzebe dostosowania sie pozostatych.
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ZAKONCZENIE

To ,,juz” koniec. Na
tamach niniejszego
kursu zawarliSmy
sporg dawke
wiedzy, ktora
bedzie dla Ciebie
solidng bazg do
dalszego rozwijania
Twoich
zainteresowan i

zdobywania nowych

umiejetnosci.

v W tej serii ukazaty sie rowniez kursy:

Jestesmy
przekonani, ze
kompetencje
uzyskane przez
Ciebie dzieki
ukonczeniu naszego
kursu, pomogg Ci w
spefnieniu Twoich
zawodowych
aspiracji.

Efektywne zarzadzanie czasem.

W zaleznosci od
obranego przez
Ciebie kierunku, w
jakim postanowisz
rozwija¢ swojq,
kariere, nasza firma
jest gotowa, by
wspiera¢ Twoje
dziatania -
szkoleniowe oraz
marketingowe.

Jak by¢ dobrym pracownikiem biurowym?

Ergonomia pracy w biurze.

v' Chcesz wiecej? Kliknij w link ponizej, by zapoznac sie z naszg
aktualna oferta szkolen przyotowana specjalnie dla Ciebie:

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

v Polub nasz profil na FB i
web.facebook.com/kar.

https:

badz na biezaco:
roup.elk

Zapros swoich znajomych do polubienia naszego profilu! Podziel sie
z nami swojgq opinig, abys$my mogli stawac sie jeszcze lepsi - dla
Ciebie! JesteSmy do Twojej dyspozycji! Pozdrawiamy!
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