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Rozdziat |. Organizacja i zarzadzanie
w administracji publicznej

Administracja publiczna to oczywiscie w pierwszym rzedzie forma organizacyjna zarza-
dzana przez powotane do tego podmioty. To jak jest sformutowana i jak przebiegaja pod-
stawowe (i te bardziej skomplikowane) procesy decyzyjne okresla jakos¢ jej pracy. To
z kolei decyduje o jakosci wykonywanych przez nig zadan, a ich charakter i stopien reali-
zacji okresla poziom zadowolenia cztonkéw wspdlnoty samorzadowej z wlasnego poto-
zenia i perspektyw rozwojowych.

Aby wiec zrozumiec reguly organizacji i zarzadzania w administracji publicznej trzeba
w pierwszej kolejnosci siegnaé do podstawowych kategorii.

1. Pojecie organizacji i zarzadzania

»,Stowo organizacja ma zazwyczaj dwa znaczenia. Z jednej strony organizacja to rzecz
zorganizowana (a wiec zespét ludzki, przedsiebiorstwo, instytut naukowy itd.), z drugiej
zas organizacja to czynnos$¢ polegajaca na doborze i uzgodnieniu elementéw jakiegos
procesu (np. procesu pracy), dziatajacych dla wspdlnego celu™.

Termin ,,organizacja” jest wiec pojeciem wieloznacznym. Organizowanie sie jest zja-
wiskiem charakterystycznym dla ery nowozytnej. Wspodtczesny swiat jest Swiatem orga-
nizacji, ktdre realizuja rézne cele i przybieraja ré6znorodne formy. Organizowanie sie jest
tym intensywniejsze, im trudniejsze cele sa do osiggniecia. Obecnie mamy do czynie-
nia z wieloma zréznicowanymi organizacjami, ktdre kieruja sie r6znymi niejednoznacz-
nymi motywami i funkcjonuja we wszystkich sferach zycia spotecznego?. Dodac tu trzeba,
Ze organizacje ztozone sa z powiazanych i Scisle wspotpracujgcych ze sobg czesci (ele-
mentéw wewnetrznych) realizujacych swoje specyficzne funkcje, ale tworzacych jednak
zwartg catos¢ podporzadkowana wspélnemu celowi. ,,Organizacje” mozna wiec pojmo-

1 Z. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 60 probleméw teorii i praktyki, Kluczborg 1996, s. 22.
2 B. Glinka, M. Kostera (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu. Organizacje, konteksty, procesy za-
rzadzania, Warszawa 2012, s. 20-21.
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wac jako jakakolwiek wyodrebniong wzglednie z otoczenia, majaca okreslong strukture
skierowang na osiggniecie jakiego$ celu lub celow.

Rysunek 1. Schemat piecioelementowy organizacji
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Zrédto: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Warszawa 2004, s. 39.

Kazda organizacja, od najprostszej do najbardziej skomplikowanej, ma kilka wspdlnych
cech. Sa to:
1) celowosé - czyli sformutowanie przez zatozyciela celu ogdélnego oraz dazenie do
jego realizacji,
2) zlozonos¢ — wielosé réznorodnych czesci sktadajacych sie na catosé, we wskaza-
nym powyzej modelu jest to pie¢ elementéw,
3) odrebnosé - wyodrebnienie z otoczenia, a jednoczesnie powigzanie z nim.

Termin ,,organizacja” mozna rozumie¢ w czterech zasadniczych znaczeniach:

1) rzeczowym - jako catos¢ ztozong z ludzi wyposazonych w srodki rzeczowe (aparatura),
a wiec w narzedzia, maszyny, materiaty (w tym znaczeniu mamy na mysli rzeczy zorgani-
zowane),

2) atrybutowym (strukturalnym) — oznaczajacym ceche przedmiotéw zlozonych, w ktérych
czesci wspolnie przyczyniajq sie do powodzenia catosci,

3) czynnosciowym — stanowigcym rodzaj dziatania, skierowanego na osiggniecie okreslonego
sukcesu,

4) podmiotowym — organizacja jest systemem zamknietym z cztowiekiem jako jej gtéwnym
podmiotem?.

Z calym przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze dobra organizacja pozwala cztowiekowi
dziata¢ bardzo efektywnie. Wystepuje tutaj tzw. efekt synergii. Etymologia tego okre-
Slenia nawigzuje do greckiego stowa senergos, ktére oznacza wspolpracujacy, a szerzej

3 Encyklopedia zarzadzania, haslo organizacja, https://mfiles.pl/pl/index.php/Organizacja (dostep:
25.7.2021).
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1. Pojecie organizacji i zarzadzania

— wspdldziatajacy. T. Kotarbinski twierdzit, ze synergia wystepuje wtedy, gdy podmioty
wspdtdziatajace osiagaja wiecej niz gdyby dziataly osobno. Natomiast T. Pszczotowski
przez synergie rozumie takie zestawienie dwdch lub wiecej elementdw, ktérych oddzia-
tywanie daje skutek wiekszy niz suma skutkéw wywotanych oddzielnie przez kazdy
z elementéw. Zjawisko synergii w ujeciu jako$ciowym przejawia sie w odmiennosci kaz-
dego przedmiotu, rozpatrywanego na tle przedmiotéw struktury zewnetrznej, wzgledem
sktadnikéw jego struktury wewnetrznej. Zjawisko synergii sprawia, ze z informacji o ja-
kosci sktadnikow struktury wewnetrznej i zewnetrznej nie wynika wprost jakos¢ przed-
miotu. Synergig nazywa sie wszystkie rodzaje relacji w zbiorze przedmiotéw sprawia-
jace, ze facznie tworzg one przedmiot ztozony o jakosci odmiennej wzgledem jakosci tych
przedmiotéw. Z powyzszego okreslenia wynika, ze warunkiem wystapienia zjawiska sy-
nergii jest odmiennos¢ jakosci przedmiotu ztozonego, wyodrebnionego na tle otocze-
nia, wzgledem sumy jakosci jego sktadnikéw*.

Efekt synergii, bedacy wtasnie owa ,,nadzwyczajna suma”, wynikajacy z potaczenia etycz-
nosci dziatania, zasobdw intelektualnych i zasobéw ekonomicznych, bedzie uzalezniony
od rodzaju zaangazowanej formy inteligencji ludzkiej i sprawnosci organizacyjnej. Wy-
zwolenie inteligencji ludzi moze przynies$¢ takie korzysci, jak: wzrost entuzjazmu pra-
cownikéw, zwiekszenie kreatywnosci, nasilenie sie odwagi do wprowadzania zmian,
mozliwos¢ skorzystania z eksplozji informacyjnej, skuteczne zastosowanie nowatorskich
technik i technologii®.

Synergia polega na wspoétdziataniu elementéw w ten sposéb, aby konicowy wynik byt wiekszy niz
gdyby funkcjonowaty one oddzielnie. Przyktadem tego jest efekt organizacyjny bedacy przecietna
nadwyzka oczekiwanych efektéw przypadajacq na cztonka zespotu wspoéldziatajacego z pozosta-
tymi w sposéb zorganizowany, w poréwnaniu z korzysciag mozliwg do osiagniecia w dziataniu in-
dywidualnymb®.

Zasada synergii opiera sie na jako$ciowej interpretacji tego zjawiska. Wyodrebnienie
z rzeczywistosci systemu nieuchronnie prowadzi do pojawienia sie zjawiska synergii, bo-
wiem kategoria catosci (systemu) warunkuje wystepowanie relacji pomiedzy jego ele-
mentami. Zjawisko synergii sprawia, ze z informacji o jakosci sktadnikéw struktury we-
wnetrznej i zewnetrznej nie wynika wprost jakosé przedmiotu. Odzwierciedlenie tego
faktu mozna znalezé w definicjach systemu, w ktorych przez system rozumie sie elementy
powiazane ze soba relacjami i tworzace catosé jakoSciowo rézna od sumy elementéw.

Z powyzszego okreslenia wynika, ze warunkiem wystapienia zjawiska synergii jest
odmiennos¢ jakosci przedmiotu ztozonego, wyodrebnionego na tle otoczenia (o czym
wspominano powyzej), wzgledem sumy jakosci jego sktadnikdéw. Przyjmuje sie przy tym,
ze jakos¢ przedmiotu zlozonego jest yymowanym globalnie skutkiem synergii. Wystapie-
nie skutku synergii oznacza przeksztalcenie zbioru przedmiotéw w przedmiot ztozony
(calo$é¢, system). Wsrdd podstawowych rodzajéw relacji determinujacych skutek syner-

4 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Warszawa 1998, s. 49-50.

5 Na podstawie: M. Mrogziewski, Styl zarzadzania jako instytucjonalny czynnik kreowania kapitatu przedsie-
biorczosci organizacyjnej. Koncepcja ewolucyjno-normatywna, Gdansk 2010, s. 54.

6 J. Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak zarzadzac i by¢ zarzadzanym, Warszawa 2008, s. 39.
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gii mozna wymienié: zwigzek przyczynowo-skutkowy, funkcje, wspédlistnienie, stosunek,
wspdlprace, oddzialywanie, dziatanie, akcje, reakcje, podobienstwo i ulokowanie prze-
strzenne’.

Pokazuje to m.in. ogromne znaczenie wspoltpracy wszystkich elementéw administracji
publicznej. Nawet jesli zatozymy, ze kazdy z nich spetnia najwyzsze standardy (a do-
Swiadczenie uczy, ze tak nie jest), to i tak osiagniecie optymalnego (maksymalnego w da-
nych warunkach) efektu mozliwe jest wylgcznie w wyniku wspotpracy wszystkich pod-
miotéw tworzacych strukture danej administracji. Dotyczy to wiec tak poszczegdlnych
rodzajow administracji (np. rzadowej czy samorzadowej), jak i konkretnych jednostek
terytorialnych (administracji konkretnej gminy, powiatu czy wojewddztwa).

Warto tez zwrdci¢ uwage, ze przed administracjq publiczng stoja nie tylko zadania
o charakterze profesjonalnym (zwigzane z realizacjq zadan witasciwych dla admini-
stracji), ale istotna jest tez spoteczna odpowiedzialnosé administracji. Teze te mozna
wywodzi¢ bezposrednio z definicji organu administracji rzagdowej czy organu admini-
stracji JST. Definiujac te zjawiska podkresla sie, ze w obu przypadkach mamy do czynie-
nia z dzialaniem w imieniu i na rachunek panstwa lub danej jednostki, czyli form or-
ganizacyjnych odpowiednich wspdlnot. Na to samo zjawisko zwracat uwage P.F. Druc-
ker, pionier teorii zarzadzania, omawiajac teorie zarzgdzania przedsiebiorstwem. Temat
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu Drucker podnosit twierdzac, ze wsrdd celéw dzia-
talnos$ci gospodarczej nalezy uwzglednia¢ nie tylko wyniki ekonomiczne, ale réwniez
odpowiedzialnosé wobec spoleczenstwa. Drucker wyjasniat, ze kazda organizacja jest
elementem swojego otoczenia oraz pelni funkcje spoteczne wobec spoteczenstwa. Au-
tor zwraca uwage, ze jednym z zadan kadry zarzadzajacej organizacji jest dbatos¢ o ja-
ko$¢ zycia spoleczenstwa, w ktorym dziata organizacja. Co wiecej, od menedzeréw ocze-
kuje sie przewidywania i rozwigzywania spotecznych probleméw, gdyz priorytetem dla
przedsiebiorstwa jest utrzymanie dobrych relacji z interesariuszami®.

Wspomniana struktura organizacyjna to ogoét réznych zaleznosci (np. funkcjonalnych,
hierarchicznych) miedzy poszczegélnymi elementami danej organizacji (takimi jak sta-
nowiska organizacyjne, komorki, jednostki) umozliwiajacych kierowanie organizacja.

Stosowanie w instytucji zasady podziatu pracy oraz przydzielanie réznym pionom i komdrkom
organizacyjnym do wykonania zadan czastkowych wymaga odpowiedniej koordynacji — pionowe;j
i poziomej. Sam sposdéb koordynacji pracy tych pionéw i komodrek wptywa w istotny sposob
na sprawno$¢ dziatania, jakos¢ efektu synergicznego i efektywnosc funkcjonowania catej instytu-
cjito.

Jedna z definicji twierdzi, ze kierowanie jest sztuka pracowania poprzez innych ludzi.
Réwniez interesujacy jest poglad, ze kierowanie polega na wskazywaniu drog oraz

7 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscig..., s. 49-50.

8 E. Ochendowski, Prawo administracyjne... , s. 216.

9 M. Klimczuk-Kochariska, Wktad Petera F. Druckera w rozwdj teorii zarzadzania, (w:) Zarzadzanie, organizacje
i organizowanie-przeglad perspektyw teoretycznych, red. K. Kliniewicz, Warszawa 2016, s. 70.

10 P. Zukowski, Techniki zarzadzania stosowane przez menedzeréw w organizacji, Problemy Profesjologii,
Nr 2/2009, s. 36.
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na kontroli dzialania podwladnych. Wiekszos¢ autoréw jest jednak zgodna co do tego,
ze kierowanie sprowadza sie do dziatania zmierzajgcego do zorganizowania i spowodo-
wania dziatania innych ludzi zgodnie z celem kierujacego. Chodzi wiec o wptywanie (od-
dziatywanie) przez kierujacego na podwtadnych tak, aby realizowali oni wole kierow-
nika, ktéry zmierza swiadomie i celowo do realizacji zadan postawionych przed orga-
nizacja. Wtadza kierownika nad innymi wyptywa z tego, Ze zajmuje on w organizacji
formalnej szczegdlne miejsce. Dlatego klasyczna teoria organizacji zaleca, aby kierownik
byt nie tylko przetozonym formalnym danej grupy, ale réwniez ich autentycznym przy-
wddca. Kierownik powinien wiec nie tylko kierowaé, lecz takze przewodzi¢. Potwierdza
to takze analiza literatury z obszaru pozornie oddalonego od organizacji i zarzadzania
w administracji, a mianowicie w zakresie problematyki zespotéw projektowych w przed-
siebiorstwach. Definicja podstawowych kategorii potwierdza, ze kierownik projektu ma
do czynienia zaréwno z zespotem projektowym (ludzie), jak i z realizowanymi przez
niego zadaniami. Powinien wiec mie¢ kompetencje pozwalajace mu petnic role zaréwno
przywddcy (kompetencje interpersonalne), jak i menedzera (kompetencje techniczne)
projektu'!. Zagadnienia te bedq przedmiotem dalszych analiz.

Druga kategorig wymagajaca tu zdefiniowania jest, mylone czasem z kierowaniem, za-
rzadzanie. W klasycznym ujeciu oznacza ono zestaw dzialan (obejmujacy planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i kontro-
lowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informa-
cyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagniecia celow organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny'?. Waznym uzupelnieniem tej definicji jest stwierdzenie, zZe to dziatanie po-
legajace na dysponowaniu zasobami®.

Zarzadzanie to dziatalno$¢ kierownicza polegajaca na ustaleniu celéw i powodowaniu ich realizacji
w organizacjach podlegtych zarzadzajacemu na podstawie wtasnosci sSrodkdw produkcji lub prawa
dysponowania nimi. Dlatego w odniesieniu do organizacji zarzadzanie odbywa sie na szczeblu za-
rzadu, natomiast w stosunku do nizszych szczebli hierarchicznych wtasciwe jest postugiwanie sie
terminem kierowanie.

Omawiany tu model organizacyjny ilustruje schemat organizacji, ktéra wymaga zarza-
dzania, poprzez pelnienie funkcji planowania, organizowania, bodzZcowania i kontrolo-
wanial4.

W ramach funkcji (czynnosci) administracyjnych, H. Fayol, klasyk i praktyk zarzadzania,
wyro6znit pieé funkcji zarzadzania w scistym tego stowa znaczeniu:
1) planowanie - przez pojecie ktérego nalezy rozumie¢ prognozowanie przysztosci
i formutowanie planu dziatania,

11 B. Chmielowiec, Rola kierownika zespotu projektowego w polskich realiach, Edukacja Ekonomistéw i Mene-
dzerdéw, Nr 1(47)2018, s. 60.

12 Ricky W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 36.

13 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw—Warszawa—Krakéw—Gdansk
1978, s. 288.

14 A. Rzeczycka, Finanse w przedsiebiorstwie turystycznym, Gdansk 2010, s. 10.
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2)

3)

4)

5)

organizowanie — czyli pozyskiwanie i mobilizowanie materialnych i ludzkich za-
sobéw organizacji do wprowadzania planéw w Zycie oraz z tworzeniem struktury

przedsiebiorstwa,

rozkazywanie (dzisiaj traktowane szerzej jako motywowanie) — rozumiane jako
wyznaczanie kierunkéw dziatan i uruchamianie aktywnosci pracownikéw w reali-

zacji zadan,

koordynowanie - czyli zmierzanie do zapewnienia harmonii w funkcjonowaniu
zasobdéw i dziatan organizacji,
kontrolowanie — pojmowane jako nadzér nad przebiegiem realizacji planu wedtug
ustalonych regut i poleceni’.

Mimo uptywu lat, a moze wtasnie dzieki temu, zasady sformutowane jeszcze w XIX wieku
zachowatly walor aktualnos$ci. Szczegdlnego znaczenia nabiera stosowanie odpowied-
nich, dostosowanych do warunkéw, metod zarzadzania. P. Zukowski, okreslajac je tech-
nikami, przedstawia ich nastepujace uporzgdkowanie.

Rysunek 2. Techniki zarzadzania

Techniki zarzadzania
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Zrédto: P. Zukowski, Techniki zarzadzania stosowane przez menedzeréw w organizacji, Problemy Profesjolo-
gii 2009, Nr 2, s. 37.

Oczywiscie funkcjonowanie administracji publicznej ma swoja specyfike, takze w poréw-
naniu do innych organizacji. Z tego wzgledu w dalszej czesci przedstawione zostana nie-

15 A. Hamrol, Zarzadzanie jakoscia..., s. 60.
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ktére wybrane metody, adekwatne do omawianej problematyki. Metodami charaktery-
stycznymi dla zarzadzania relacjami spotecznymi sq:

1) zarzadzanie przez cele i motywacje,

2) zarzadzanie przez komunikowanie,

3) zarzadzanie przez ujawnianie konfliktow,

4) zarzadzanie przez integracje i delegowanie uprawnien.

Podstawowym dazeniem metody zarzadzania przez cele jest wspdlne projektowanie
celow przez kierownikow i pracownikow oparte na porozumieniu w zakresie celéw
ciagtych i konkretnych zadan podwtadnego. Wyzwala w pracownikach zaangazowanie,
a tym samym zapewnia lepsze efekty, poniewaz pracownicy traktuja te cele jako wtasne,
a nie narzucone. Sklada sie z nastepujacych etapéw:

1) ustalenie celéw i terminéw oraz zapewnienie sSrodkéw ich realizacji przez kierow-
nikéw wyzszych szczebli;

2) uzgodnienie sposob6éw oceny stopnia realizacji celéw;

3) dyskusja i oméwienie stopnia realizacji celéw z osobami bezposrednio zaangazo-
wanymi w realizacje celow szczegétowych;

4) stata wspolpraca i porozumiewanie sie miedzy kierownictwem a wykonawcami
w trakcie realizacji celéw, w oparciu o poréwnanie w stosunku do uzgodnionego
wczesniej planu;

5) ocenarealizacji zalozonych celéw i ewentualna korekta w celu pomocy w osiagnie-
ciu wyznaczonych celéw w kolejnym okresie’®.

Zalety zarzadzania przez cele:
1) konkretyzacja i powigzanie celow poszczegdlnych komorek organizacyjnych i oséb z celami
danej struktury;
2) aktywizowanie i angazowanie pracownikéw poprzez zwiekszanie ich samodzielnosci;
3) wspotdzielenie odpowiedzialnosci za wykonywanie zadan;
4) mozliwos¢ obiektywnej i wymiernej oceny pracownikéw;
5) aktywna samokontrola, sprzyjajaca poczuciu integracji i jednosci.

Zarzadzanie przez cele ma charakter kompleksowy. Uwzglednia tez przedstawione wyzej
podstawowe funkcje zarzadzania:
1) planowanie przez okreslanie celéw,
2) organizowanie przez delegowanie uprawnien do decydowania i ponoszenia odpo-
wiedzialnosci oraz
3) zapewnianie srodkéw do realizacji cel6w,
4) motywowanie przez tworzenie skutecznych mechanizméw wspoélpracy, obiek-
tywna ocene i adekwatne wynagradzanie, nie tylko poprzez srodki finansowe,
5) kontrole przez systematyczng analize wynikow i poréwnanie ich z zatozonymi ce-
lami'”.

Waznym uzupelnieniem metody zarzadzania przez cele jest sieganie po czynniki moty-
wujace. Celem tej metody jest bezposrednie wiaczenie w realizacje zadan organizacji

16 P. Zukowski, Techniki zarzadzania ..., s. 39—40.
17 Tamze, s. 41.
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(struktury) wiedzy, umiejetnosci, uzdolnien i doswiadczenia wspétpracownikow. Wy-
maga to oczywiscie umiejetnosci korzystania z réznych srodkéw motywacyjnych. Nie jest
to jednak zadanie proste. Czynniki, ktére motywuja ludzi, nie zawsze sg tymi samymi,
ktérych brak spowoduje, ze ludzie beda czué sie niezadowoleni. Innymi stowy nie zawsze
brak czynnika motywujacego dziata demotywujaco. Nie zawsze tez okreslony srodek mo-
tywujacy (np. wynagrodzenie) spowoduje oczekiwany efekt w postaci zaangazowania
czy wzmozonego wysitku's.

Zarzadzanie przez komunikowanie jest jednym z najwazniejszych narzedzi do wyko-
rzystania w budowaniu wilasciwych relacji w organizacji (strukturze). Stanowi podstawe
motywowania. Polega na budowie i doskonaleniu systemu statego informowania zespotu
o najwazniejszych celach, okoliczno$ciach, uwarunkowaniach, problemach i ktopotach
podmiotu czy zamierzeniach kierownictwa. Jego celem jest poinformowanie i dowarto-
Sciowanie zespotu, dzieki czemu ksztaltuje sie klimat wzajemnego zaufania. Komunika-
cja pelni funkcje motywacyjna, stuzac wzbudzaniu zaangazowania w realizacje celéw or-
ganizacji.

Komunikacja stuzy lepszemu informowaniu zespotu o celach i strategii przedsiebior-
stwa, otwartosci w méwieniu o trudnych problemach, obawach, niepewnosciach, uza-
sadnianiu waznych zamiaréw i decyzji kierownictwa. Daje poczucie szacunku i zaufania,
dowarto$ciowuje i motywuje wspdtpracownikdéw?®.

Zrédlami konfliktéw w organizacji sa uznaniowe formy wynagradzania, rywaliza-
cja, réznorodnos¢ petnionych rél spotecznych, zta organizacja pracy, nieprzestrzeganie
prawa, bledy w polityce kadrowej.

Zarzadzanie przez ujawnianie konfliktéw polega na jak najwczesniejszym identyfiko-
waniu i przezwyciezaniu potencjalnych zZrédet sporow i nieporozumien oraz podejmowa-
niu odpowiednich srodkéw zaradczych. Konflikty sg sytuacjami spotecznymi, w ktorych
dochodzi do ujawnienia sprzecznych intereséw, postaw oraz wartosci jednostek lub grup
w organizacji, ktérych skutkiem sa okreslone ich zachowania. Skutki weze$niej rozpo-
znanych konfliktéw sa tagodniejsze dla ich uczestnikéw i dla instytucji niz skutki
konfliktéw rozpoznanych ex post i uyjawnionych w blednym dziataniu organizacji.

Srodkiem do pozytywnego wykorzystania konfliktéw jest $wiadome prowokowanie kon-
fliktéw, uzupelnione zinstytucjonalizowanym systemem ich rozwiazywania. Forma or-
ganizacyjna, prowadzaca do wykrywania konfliktéw i ich instytucjonalizowania, polega
na wprowadzaniu zmian w formalnej strukturze organizacyjnej zarzadzania, w mysl za-
sady wielokrotnego podporzadkowaniai ,,zazebiania sie” pracy poszczegélnych kie-
rownikéw. Zaden pracownik nie ma jednego przetozonego, lecz dwéch lub wiecej. Gdyby

18 Por.: W.J. Karna, A. Knap-Stefaniuk, Motywowanie pracownikow jako wyzwanie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, Studia i Prace WNEIZ US 2017, Nr 48/2 , s. 161-171; J. Wisniewski, E. Luty, Proces motywowania
w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Seria: Administra-
cja i Zarzadzanie, Nr 108/2016, s. 107-115; M. Mazur, Motywowanie pracownikéw jako istotny element za-
rzadzania organizacja, Nauki Spoteczne Social Sciences 2013, Nr 2(8), s. 156-182.

19 Szerzej patrz: B.A. Sypniewska, Rola i znaczenie komunikacji w organizacji — raport z badan, Zeszyty Na-
ukowe PWSZ w Ptocku, Nauki Ekonomiczne, tom XVIII, 2013, s. 81-101; M. Grebosz, A. Mikulska, Narzedzia
komunikacji wewnetrznej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej Nr 1154
Organizacja i Zarzadzanie, z. 55/2013, s. 43-52.
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obowigzywata zasada jednoosobowego kierownictwa, btedy i sprzecznosci, na przyktad
w planie dziatan, ujawniatyby sie dopiero po jego realizacji°.

Techniki wykorzystywane w procesie zarzadzania konfliktem:

1) techniki tradycyjne: wymuszanie, ttumienie konfliktéw, odwlekanie, ignorowa-
nie, unikanie, usuwanie aktoréw uwiktanych w konflikt, kompromis, walka, poko-
jowa koegzystencja,

2) techniki nowoczesne: spotkania w milczeniu, wspdlny cel, spotkania konfron-
tacyjne, sesja wymiany wizerunkow, postaw sie w jego sytuacji, burza mézgdow,
oczami niezaleznego fachowca, inne?!.

Punktem wyjscia w metodzie ujawniania i rozwigzywania konfliktéw musi by¢ skupienie sie na pro-
blemie, a nie stanowiskach stron. Pomocna bedzie tez swiadomos$¢, ze konflikt sam w sobie nie
musi by¢ zty, a wrecz przeciwnie, jesli jego podstawg nie s przeciwienstwa, ale poszukiwanie naj-
lepszego rozwigzania w duchu wspotpracy, to moze by¢ tworczy i pomocny. Taki konflikt umoz-
liwia wykorzystanie twdrczej inicjatywy stron oraz wyzwala tworczy potencjat jego uczestnikow,
ukierunkowuje energie pracownikéw w pozadane formy aktywnosci, a nawet integruje strony kon-
fliktu.

Zarzadzanie przez konflikt ma swoje ciemne strony — konfliktogenno$¢ srodowiska,
stres stron konfliktu, ryzyko wymkniecia sie konfliktu spod kontroli. Jednak wczesne
ujawnienie i rozwiazywanie konfliktéw, poza wspomnianymi wyzej korzysciami, po-
zwala na tagodzenie ich przebiegu, a tym samym powoduje harmonijne wspoétdziata-
nie i wspolprace dla dobra podmiotu.

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien realizuje sie poprzez podziat pracy. Ozna-
cza jednoczesne przekazywanie zadan i uprawnien na nizsze poziomy zarzadzania.
Wiaze sie to niewatpliwie z uznaniem, ze osoba pozostajaca blizej miejsca dziatania ma
wszelkie podstawy (jesli rzecz jasna posiada odpowiednie kompetencje), aby podjaé ope-
ratywna decyzje, lepsza niz osoba oddalona od miejsca dziatania. Oczywiscie musza by¢
spelnione co najmniej trzy warunki:
1) uprawnienia moga by¢ przekazane tylko na stanowisko, do ktérego doptyw majq
potrzebne informacje,
2) musza panowac odpowiednie warunki do korzystania z uprawnien, wazne jest tez
zachecanie do korzystania z nich,
3) osoba, ktérej przekazano uprawnienia, musi by¢ zdolna do podejmowania decy-
zji*2.

Budowanie takich relacji w grupie sprowadza sie do sSwiadomego ksztaltowania i kon-
trolowania przebiegu procesow ksztaltowania grupy, poprzez zapobieganie zaktéce-
niom. Towarzyszy¢ temu musi niewgtpliwie wyrabianie i utrzymywanie w zespole po-
czucia przynaleznosci do grupy oraz identyfikacji z jej celami.

20 P. Zukowski, Techniki zarzadzania ..., s. 43.

21 Szerzej B. Ktusek-Wojciszke, Metody zarzadzania konfliktem w organizacjach, http://www.studiaimateria-
ly.pl/wp-content/uploads/2013/07/ZN-2012-ITiHM-BK%c5%82usekWojciszke.pdf (dostep: 23.8.2021).

22 P. Zukowski, Techniki zarzadzania..., s. 39.
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0Od czasow sformalizowania metod i technik zarzadzania (poczatki tego procesu siegaja
rewolucji przemystowej) poszukiwane sa nowe sposoby podnoszenia wydajnosci pra-
cownika, a wiec wprowadzania zmian zaréwno w technice i technologii pracy, jak i w cza-
sie i metodach jej wykonywania. Wyrézni¢ mozna trzy podstawowe kierunki poszuki-
wan:

1) zmiana organizacji pracy,

2) wusprawnianie metod zarzadzania (metody, ktére zostaly wymienione wczesniej,
czyli: zarzadzanie przez cele i motywacje, zarzadzanie przez komunikowanie, za-
rzadzanie przez ujawnianie konfliktéw, zarzadzanie przez integracje i delegowa-
nie uprawnien),

3) metody dokonywania szerokich zmian w organizacjach jako catosci (controling,
reinzyniering, benchmarking, outsourcing i inne??).

Przy odpowiednim ich dostosowaniu i wykorzystaniu moga by¢ one takze przydatne
w doskonaleniu funkcjonowania administracji publicznej. W koncu jej najwazniejszym
zadaniem jest swiadczenie ustug spotecznych, przypisanych administracji (szczegdlnie
terytorialnej) w obowiazujacym prawie.

Na zakoriczenie tej czeSci wprowadzenia warto jeszcze przyjrzec¢ sie zadaniu, jakie stoi
przed kazdym podmiotem zarzadzajacym organizacja (jesli tylko zdecyduje sie na do-
skonalenie i unowoczes$nianie swojej organizacji). czyli na wdrozeniu skutecznego pro-
gramu zmian. Wykorzystujac dorobek najlepszych zachodnich Zrédet mozna przedsta-
wi¢ nastepujacy schemat:

1) opracowanie strategii wdrazania programu, czyli odpowiedZ na pytanie, jak stra-
tegia bedzie wdrazana (catosciowo czy we fragmentach, od gérnych struktur orga-
nizacji czy odwrotnie itd.),

2) ustalenie ram czasowych, czyli harmonogram zmian,

3) plan wdrazania, czyli powigzanie strategii z harmonogramem, zespotem ludzkim
i innymi realizowanymi w organizacji dziataniami (program zmian bedzie wdra-
zany w dzialajacej organizacji),

4) tworzenie zespotu interesariuszy, a wiec zorganizowanie tych, ktérzy sa najbar-
dziej zainteresowani powodzeniem strategii (nie mozna wszakze zapomina¢, ze
waznym interesariuszem moze by¢ takze podmiot zainteresowany w niepowodze-
niu strategii),

5) ustalenie sposobu zarzadzania projektem, o czym bedzie szerzej mowa w dalszej
czesci pracy,

6) uzasadnienie konieczno$ci wprowadzenia zmiany. Kazda zmiana moze by¢ zaak-
ceptowana, jesli wszyscy uczestnicy organizacji beda przekonani o potrzebie jej
wprowadzenia i beda zdawali sobie sprawe ze spodziewanych skutkéw wdrozenia,

7) wspoétudziat pracownikéw,

8) rozwigzywanie probleméw blokujacych postepy procesu. Poszukiwanie odpowie-
dzi na pytanie, co lub kto blokuje postep procesu, a kto lub co moze przyspieszy¢
jego realizacje,

23 Metody te zostaly obszernie opisane w literaturze; tu ograniczymy si¢ do wskazania przekrojowej pracy au-
torstwa zespotu Politechniki Wroctawskiej pt. Wspdtczesne metody zarzadzania w teorii i praktyce, red. M. Ho-
pej, Z. Kral, Wroctaw 2011.
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9) motywowanie zatogi, docenianie, rozwijanie i doskonalenie wszystkich uczestni-
kéw procesu wdrazania,

10) rozwiazywanie sytuacji konfliktowych. Jest to analiza przyczyn i otwarto$¢ w jego
zakonczeniu z korzyscia dla strategii,

11) gotowos¢ do prowadzenia negocjacji, czyli dodatkowe poktady elastycznosci w sy-
tuacjach konfliktowych i gotowos¢ do zmiany wlasnego stanowiska, bez poczucia
przegranej po ktdérejkolwiek ze stron,

12) unikanie sytuacji stresujacych. Kazdy proces wprowadzania zmian wywotuje stres,
ktdrego przyczyna jest strach przed nieznanym. Droga do jego eliminowania jest
wiec otwarto$¢ i cierpliwe wyjasnianie wszelkich watpliwosci,

13) rozwijanie umiejetnosci. W programie zmian nalezy dostrzegac jego istote poznaw-
cza, wymagajaca wdrozenia systemu szkolen,

14) rozwijanie potencjalu poznawczego, nauka to odkrywanie nowego, fascynujacego
$wiata, a nie zmudny obowiagzek. Trzeba wiec uswiadamiaé i pobudza¢ te cieka-
wosé,

15) zmiany nie sg procesem cigglym. Wprowadzanie zmian to proces dlugotrwaty,
ktéry sktada sie czesto z wielu drobnych modyfikacji, beda wiec one pojawialy sie
z réznorodna czestotliwoscia, ale zawsze powinny by¢ sygnatem czegos lepszego,

16) monitorowanie i ocena. Czynnosci te musza towarzyszy¢ zmianom w catym proce-
sie i by¢ przede wszystkim Zrédtem informacji o zgodno$ci zachodzacych proceséw
z planami i spodziewanymi efektami, a modyfikacje powinny pomaga¢ w unikaniu
btedéw i tkwieniu w niewtasciwych kierunkach?+.

Ciekawa z punktu widzenia rodzaju analizowanej tu organizacji teze sformutowat
J. Sroka: Demokracja to procedura, ,,w ramach ktdrej prowadzona jest dyskusja o poli-
tyce oraz korespondujacych z nig kwestiach spotecznych i ekonomicznych. Nalezy przy
tym pamietaé, ze w kontekscie proceduralnym pojawiaja sie okreslone, czasem bardzo
rozne, sposoby dochodzenia do rozstrzygnieé¢. Oznacza to, iz instytucje polityczne (ale
takze struktury organizacyjne — KM), ktére strukturalizuja styl prowadzenia demokra-
tycznej polityki, majq istotny wptyw na jej efekt, czyli tres¢ polityki publicznej, stabil-
nos¢ demokratyczng i konstytucyjng systemu politycznego czy wreszcie spoteczno-eko-
nomiczne warunki rozwoju spoteczenstwa”?.

Mozna wiec przyjaé, ze sprawno$¢ organizacyjna, we wszystkich aspektach tego zjawi-
ska, jest wazna sktadowa budowania demokratycznego, stabilnego i efektywnego
samorzadu terytorialnego. Od stopnia zaawansowania organizacyjnego i umiejetnosci
dostosowywania mechanizmdw zarzadzania i organizacji struktur samorzadu terytorial-
nego, jego kadry z organami wykonawczymi na czele, zalezy jako$¢ funkcjonalna wspol-
not samorzadowych.

24 Na podstawie: Wdrazanie skutecznego programu zmian, Biznes 1 tom. Zarzadzanie firma, Cze$¢ 1, War-
szawa 2007, s. 239-241.
25 J. Sroka, Dialog spoteczny na poziomie regionalnym. Raport z badan, Warszawa 2004, s. 8.
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2. Rodowod i ewolucja administracji publicznej

Efektem ewolucji administracji publicznej byto powstanie panistwa prawnego, czyli ta-
kiego typu panstwa, w ktérym:
1) administracja jest podporzadkowana ustawom, zawierajacym normy dwu-
stronnie obowiazujace (tak obywateli, jak i organy administracyjne),
2) obywatelowi stuza formalne prawa do obrony jego prawa materialnego
na drodze uporzadkowanego postepowania administracyjnego,
3) mozna poddawaé akty administracyjne pod orzecznictwo sadéw administra-
cyjnych, zeby zbadaty ich legalnosé¢?®.

Zasadnicza zmiana ustroju politycznego Polski zapoczatkowana zostata porozumieniami
tzw. Okragtego stotu (6 lutego-5 kwietnia 1989 r.). W konsekwencji licznych zmian po-
lityczno-prawnych i wieloletnich uzgodnien dnia 2 kwietnia 1997 r. zostata uchwalona
Konstytucja RP stanowiaca, ze Rzeczpospolita Polska jest demokratycznym panstwem
prawnym, urzeczywistniajacym zasady sprawiedliwosci spotecznej.

Ustréj panstwa oparty zostat (przynajmniej deklaratywnie) na zasadzie tréjpodziatu
wladzy:

1) ustawodawczej— dwuizbowy parlament,

2) wykonawczej — prezydent i rada ministrow,

3) sadowniczej - sady i trybunaty.

Wtadze wykonawcza sprawuje prezydent (wybierany na 5-letnig kadencje w wyborach powszech-
nych) oraz RM kierujgca administracja rzadowa. Przedstawicielem RM w wojewodztwie jest woje-
woda. Podstawe podziatu terytorialnego kraju stanowig wspolnoty samorzgdowe. Samorzad tery-
torialny uczestniczy w sprawowaniu wtadzy publicznej. Przystugujaca mu w ramach ustaw istotng
czes¢ zadan publicznych samorzad wykonuje w imieniu wtasnym i na wtasng odpowiedzialnosc.
Dziatalnos¢ samorzadu terytorialnego podlega nadzorowi z punktu widzenia legalnosci.

Administracja publiczna to wszelka zorganizowana dziatalnos¢ zmierzajaca do osiagnie-
cia pewnych celéw. Administracja jest dziatalnoscig trwata, celowa, planowa. Etymolo-
gicznie odnosi sie do tacinskich stéw ministrare — postugiwaé, wykonywac, kierowac,
ad (tac. przedrostek) — ku, podkreslenie momentu celowosci.

W literaturze formutuje sie wiele definicji tego pojecia. Najczesciej mozna je sprowadzic
do trzech ponizszych:

1) administracja publiczna jest sprawowana przez panstwo, w najszerszym tego stowa
znaczeniu, a wiec przez organy panstwowe, zwigzki publicznoprawne (samorza-
dowe) i inne podmioty %7,

2) administracja publiczna jest dzialalnoscig organizatorskg wtadzy wykonawczej,
prowadzona w takim zakresie, w jakim przemawia za tym interes publiczny (i po-
zwalajq zasoby finansowe) — w ramach prawa i do jego granic?®,

26 E. Ochendowski, Prawo administracyjne..., s. 49.
27 Tamze, s. 18.
28 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna zagadnienia ogdlne, wyd. 1, Warszawa 1998, s. 91.
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3) administracja oznacza pewng stuzbe lub dziatalnos¢ wykonawcza, realizowang
na rzecz kogos$ czy czegos wazniejszego. W przypadku administracji publicznej
chodzi o stuzbe na rzecz wtadzy politycznej, czyli w ostateczno$ci —w demokratycz-
nych panstwach prawnych — o stuzbe na rzecz dobra wspdlnego (powszechnego)
interesu publicznego i stuzbe prawu?.

Bardziej ilustracyjne jest okreslenie cech administracji. Wedtug E. Ochendowskiego sa to:
1) administracjajest zjawiskiem spotecznym, tzn. zajmuje sie sprawami wspdlnoty
ijej cztonkami, kierujac sie interesem publicznym,
2) administracje cechuje aktywnos$¢, inicjatywa, dzialalnos¢ ukierunkowana
na przysztosc,
3) administracja podejmuje konkretne $rodki do uregulowania spraw jednost-
kowych i urzeczywistniania okreslonych przedsiewziec3°.

Wedtug J. Letowskiego:
1) administracja dziata w imieniu i na rachunek panstwa,
2) administracja ma charakter polityczny,
3) administracja dziata na podstawie prawa i w jego granicach,
4) celem dziatalno$ci administracji nie jest osigganie zysku,
5) administracja jest organizacja o charakterze jednolitym i ogélnym,
6) administracja ma charakter monopolistyczny,
7) administracja ma w zasadzie charakter bezosobowy,
8) administracja ma charakter wtadczy,
9) administracja zorganizowana jest i dziata na zasadzie kierownictwa i podporzad-
kowania,
10) administracja opiera sie w swym dzialaniu z reguty na pracy zawodowego, facho-
wego personelu urzedniczego,
11) administracja dziata w sposéb ciagly i stabilny,
12) administracja moze dziata¢ i dziata nie tylko na wniosek, zainteresowanych w uzy-
skaniu jej rozstrzygnie¢, obywateli lub innych podmiotéw, lecz takze z wtasnej ini-

cjatywys!.

Jednak obraz wspdtczesnej administracji jest jeszcze bardziej skomplikowany. Na przy-
wolane tu definicje i cechy naktadajg sie jeszcze podzialy na rodzaje administracji pu-
blicznej. Nie wnikajgc zbyt szeroko w to zagadnienie3? poprzestannmy na konstatacji, ze
w ramach interesujacych nas zagadnien wyrézni¢ mozna:

1) administracje rzadowa (RM, ministerstwa, urzedy centralne itd.),

29 J. Supernat, Pojecie administracji publicznej, http://supernat.pl/wyklady/plk/i_14_2_Microsoft_Wor-
d_-_Pojecie_administracji_publicznej.pdf (dostep: 23.8.2021).

30 E. Ochendowski, Prawo administracyjne..., s. 22—24.

31 L. Kaczmarski, Ewolucja pojecia administracji publicznej w polskiej doktrynie prawa administracyjnego po
IT wojnie swiatowe;j. ,,Studia lubuskie”. Tom V, Sulechéw 2009, s. 239-241; tam tez obszerne oméwienie tego
zagadnienia.

32 SzerzejR. Gawtowski, P. Machalski, K. Makowski, Samorzad terytorialny w systemie administracji publicznej,
Wydanie II zmienione i uaktualnione, Warszawa 2019, s. 23-30.
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2) administracje nierzadowa (Kancelaria Prezydenta RP, NIK, RPO, KRS, RPP itp.
niepodlegajace organom rzadowym),

3) administracje samorzadowa (administracje trzech szczebli samorzadu teryto-
rialnego).

Organy publiczne i administracja publiczna razem tworza system administracji pu-
blicznej.

Wyjasnienia wymaga takze pojecie administracji w Unii Europejskiej. Ma ona charakter
dualistyczny, jako ze sklada sie z administracji unijnej i administracji panstw czton-
kowskich. To tzw. federalizm wykonawczy polegajacy na tym, ze w UE stosowanie i wy-
konywanie polityk i praw przyjetych na poziomie unijnym nalezy z zasady do admini-
stracji panstw cztonkowskich, a nie do administracji unijnej. Administracje panstw czton-
kowskich pelnia funkcje organéw implementacyjnych czy wdrozeniowych. Traktat
o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej stanowi, Ze instytucje, organy i jednostki organiza-
cyjne (urzedy i agencje) UE, wykonujac swoje zadania, korzystaja ze wsparcia otwar-
tej, efektywnej i niezaleznej administracji europejskiej, co pozwala rozr6znié na szczeblu
unijnym trzy rodzaje administracji:
1) administracje polityczna, do ktdrej nalezy Rada Europejska,
2) administracje biurokratyczng (administracyjng), ktdra tworza przede wszystkim
KE i agencje europejskie,
3) administracje urzednicza/techniczna, nazwana w art. 298 ust. 1 TFUE administra-
cja europejska®.

Na koniec tej czesci zdefiniujmy jeszcze jedna, kluczowg dla rozwazan o administracji
publicznej, kategorie — pojecie organu. H. Izdebski wyjasnia, ze przez organ (wtadzy pu-
blicznej, administracji publicznej, jednostki samorzadu terytorialnego itp.) rozumie sie
osobe (organ jednoosobowy — monokratyczny) albo zespét os6b (organ wieloosobowy —
kolegialny), utworzony i dziatajacy zgodnie z odpowiednimi przepisami prawa ustrojo-
wego z uwzglednieniem przepiséw proceduralnych, posiadajacy kompetencje sktadania
w imieniu, odpowiednio, panstwa albo jednostki samorzadu oswiadczen woli w ramach
zadan wladczych oraz oswiadczen wiedzy (o$wiadczeniem wiedzy jest np. zaswiadcze-
nie)34.

3. W poszukiwaniu najlepszych rozwigzan

Administracja publiczna towarzyszy ludzkosci niemal od zarania dziejéw, a co najmnie;j
od czaséw pierwszych form organizacji spoteczenstwa. Nic dziwnego zatem, ze ulegta
i ulega ona zasadniczym zmianom. Ich podstawowym rysem jest dostosowywanie sie do
zmieniajacych sie wspdlnot i otoczenia, w jakim administracja realizuje swoje zadania.
Coraz bardziej tez komplikuja sie okolicznosci, w jakich przychodzi jej dziataé. Rosna
wymagania i oczekiwania, na ktére odpowiada¢ musza zmieniajace sie modele i wzorce
funkcjonowania administracji publicznej.

33 J. Supernat, Administracja w Unii Europejskiej — podziaty i postacie, Acta Universitatis Wratislaviensis,
Nr 3661, Przeglad Prawa i Administracji C/1 Wroctaw 2015, s. 105-107.
34 H. Izdebski, Samorzad terytorialny. Pionowy podziat wtadzy, Warszawa 2020, s. 73.
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3. W poszukiwaniu najlepszych rozwigzan

Przeglad mozliwych oraz koniecznych zmian i poszukiwan rozpoczniemy od przedsta-
wienia dwdéch najczesciej eksploatowanych drég poszukiwan realizowanych w najnowo-
cze$niejszych panstwach wspodtczesnego swiata.

Pierwsza z tych drég jest wizja nowego zarzadzania publicznego.

Istota nowego zarzadzania publicznego jest przedkladanie zarzadzania w sprawowaniu
administracji publicznej nad administrowanie. Wsréd wielu definicji obydwu terminéw
zwraca uwage ujecie O. Hughesa, ktdry stwierdzil, ze: ,,administrowanie oznacza wy-
pelnianie instrukcji, natomiast zarzadzanie to osiaganie rezultatéw”. Nowe zarzadza-
nie publiczne oznacza zatem dazenie administracji publicznej do osiggniecia wyznaczo-
nych efektow czy rezultatéw, w czym pomoéc ma dorobek zarzadzania w sektorze pry-
watnym?°.

Brytyjscy autorzy istote reform nowego zarzadzania publicznego ujmuja nastepujaco:
1) decentralizacja wtadzy i zapewnienie elastycznosci,
2) uzyskiwanie rezultatow, kontrola i odpowiedzialno$é za wyniki,
3) poprawa konkurencji i mozliwos¢ dokonywania wyboru,
4) dostarczanie ustug odpowiadajacych zapotrzebowaniu,
5) doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi,
6) optymalizowanie technologii informatycznych,
7) doskonalenie jakosci stosowanych regulacji,
8) wzmacnianie funkcji sterujacej na centralnym szczeblu wladzy?®.

Na podobne elementy zwraca uwage wiekszo$¢ autoréw, a unikajac formutowania definicji poprze-
staje sie na formie opisowej. Za istote nowego zarzadzania publicznego uznaje sie zmiane polega-
jaca na odchodzeniu od tradycyjnego administrowania i przechodzeniu do zarzadzania polegaja-
cego na osiaganiu rezultatéw, czyli zarzadzania kojarzonego z sektorem prywatnym oraz otwarcie
na sektor organizacji non profit, poprzez wlaczenie ich do realizacji zadan publicznych. Nowe za-
rzadzanie publiczne jest zorientowane na obywatela — traktowanego jak klient, podobnie jak w sfe-
rze ustug i dostaw komercyjnych.

Rozwdj nowego zarzadzania publicznego jest odpowiedzig na nieprzystosowanie obo-
wigzujacego w latach 70. i 80. modelu administracji publicznej?” opartej ciagle na wzor-
cach weberowskich. Tymczasem oczekiwania i aspiracje spotecznosci ulegly zasadniczej
zmianie.

35 M. Zawicki, Reformy nowego zarzadzania publicznego w Wielkiej Brytanii, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie 2011, Nr 868, s. 147.

36 Tamze, s. 147-148.

37 M. Nawojczyk, Nowoczesne formy zarzadzania w administracji publicznej, ZN WSH Zarzadzanie 2015 (2),
s. 172-173; szerzej ideowo-doktrynalne podstawy nowego zarzadzania publicznego przedstawia K.Czarnecki,
Idee i praktyki Nowego Zarzadzania Publicznego, Zarzadzanie Publiczne, Nr 1(15)/2011, s. 5-19; por. tez:
M. Zawicki, Instrumenty nowego zarzadzania publicznego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie 2007, Nr 759, s. 141-172; H. Izdebski, Samorzad..., s. 100.
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