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Wstęp 
Współcześnie na zarządzanie publiczne istotny wpływ mają nowe potrzeby 
społeczno-ekonomiczne i możliwości organizacyjno-techniczne. W organiza-
cjach publicznych proces przechodzenia z tradycyjnego modelu świadczenia 
usług na model świadczenia usług drogą elektroniczną jest przesłanką do 
wdrażania innowacji organizacyjnych. 

Celem niniejszego artykułu jest wykazanie współzależności pomiędzy 
przejściem na model świadczenia usług drogą elektroniczną w organizacji 
publicznej a wdrożeniem po raz pierwszy nowych metod organizacyjnych  
w zakresie (1) zasad zarządzania organizacją, (2) systemu pracy, (3) zarządza-
nia zewnętrznymi relacjami organizacji. Przedstawione zostaną podstawowe 
pojęcia oraz wybrane koncepcje związane z problematyką innowacji w zarzą-
dzaniu publicznym oraz problematyką e-usług publicznych. Problemy charak-
terystyczne dla urzędów administracji samorządowej w Polsce zilustrowano  
w opisie przypadku Urzędu Miasta Krakowa. Badanie obejmuje przeprowa-
dzenie wywiadów z osobami odpowiedzialnymi za rozwój e-usług w Urzędzie 
oraz analizę dokumentów organizacyjnych przygotowanych dla potrzeb prak-
tyki zarządzania. 
 
Innowacje w zarządzaniu publicznym 
Istota zarządzania publicznego, zdaniem B. Kożuch, przejawia się w uwzględ-
nianiu interesu publicznego w procesie formułowania i w realizacji głównych 
celów organizacji publicznych, a także w kształtowaniu wewnętrznych i ze-
wnętrznych relacji organizacji publicznych [Kożuch 2005]. Ukierunkowanie 
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działań zarządczych na realizację interesu publicznego oraz na satysfakcję 
obywateli wymaga skoncentrowanego rozwoju innowacyjności w sektorze 
publicznym. W literaturze przedmiotu coraz powszechniej formułowany jest 
pogląd, iż zwiększenie sprawności zarządzania w administracji publicznej, jest 
uzależnione w szczególności od zmian, które mają charakter innowacyjny [Ko-
żuch, Kożuch 2012, s. 138]. Początkowo pojęcie innowacji utożsamiano z tech-
nicznymi aspektami działalności ludzkiej. Innowacja, w klasycznym ujęciu  
J. Schumpetera, oznacza wprowadzenie do praktyki nowego rozwiązania 
technologicznego, zaś upowszechnianie innowacji określał on mianem imita-
cji. Od lat osiemdziesiątych zakres przedmiotowy innowacji wykracza poza 
sferę techniki. Ponadto współcześnie w rozumieniu innowacji podkreśla się jej 
charakter relatywny w odniesieniu do konkretnej organizacji, a nie obiektyw-
ny [Cellary 2013]. Takie podejście dopuszcza określanie mianem innowacji, 
wdrożenie nowości do praktyki która nie była dotychczas stosowana w danej 
organizacji lub istotnie odróżnia się od dotychczasowych. Innowacja to wdro-
żenie nowego lub znacząco udoskonalonego produktu (wyrobu lub usługi) lub 
procesu, nowej metody organizacyjnej lub marketingowej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub stosunków z otoczeniem [Podręcznik 
Oslo 2008, s. 48]. Na potrzeby niniejszego opracowania posłużono się defini-
cją innowacji w sektorze publicznym, zaproponowaną przez M. Lewandow-
skiego [2011, ss. 46–47] za E. Glor, podkreślającą, że innowacje należy trakto-
wać jako koncepcje i wdrożenia istotnych nowych usług, idei lub sposobów 
działania, w celu ich doskonalenia lub zreformowania. 

Wyróżniono cztery typy innowacji, które obejmują szeroki zakres zmian  
w działalności organizacji: 
1. produktowa – to wprowadzenie przez organizację na rynek nowych lub 

znacząco udoskonalonych towarów lub usług w odniesieniu do ich charak-
terystyk lub przeznaczenia. Przykładem może być znaczące udoskonalenie 
pod względem technicznym sposobu świadczenia usług podnoszące 
sprawność i szybkość ich świadczenia (np. e-usługi), 

2. procesowa – to wprowadzenie do praktyki w organizacji nowych lub zna-
cząco udoskonalonych metod produkcji lub dostaw. Przykładem może być 
dokonanie znaczącej zmiany w zakresie technologii, urządzeń lub opro-
gramowania w celu podnoszenia efektywności i obniżenia kosztów działa-
nia organizacji (np. system elektronicznego zarządzania dokumentami), 

3. organizacyjna – to zastosowanie nowych metod organizacyjnych w zakre-
sie przyjętych zasad działania, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach 
z otoczeniem. Przykładem może być wdrożenie nowych zasad służących 
poprawie procesu uczenia się i udostępniania wiedzy w ramach organiza-
cji w celu osiągnięcia lepszych wyników i podnoszenia poziomu zadowole-
nia z pracy (np. zarządzanie wiedzą, system zarządzania jakością, reinży-
nieria procesów, outsourcing), 

4. marketingowa – to zastosowanie nowych metod marketingowych. Przy-
kładem może być wdrożenie nowej, znacząco odmiennej od metod marke-
tingowych stosowanych dotychczas, strategii promocji organizacji w celu 
poprawienia wizerunku organizacji (np. system spersonalizowanych in-
formacji, branding) [Podręcznik Oslo 2008, ss. 49–55].  
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Innowacje produktowe są wprowadzane ze względu na bezpośrednie po-
trzeby klientów organizacji. Efekt wdrożonej innowacji produktowej oddziału-
je na otoczenie zewnętrzne organizacji. Natomiast innowacje procesowe, or-
ganizacyjne i marketingowe są prowadzone na własne potrzeby organizacji,  
w celu zwiększenia efektywności, produktywności, jakości itp. Efekt wdrożo-
nych innowacji procesowych, organizacyjnych i marketingowych oddziałuje na 
bieżące funkcjonowanie w organizacji. 

W typologii innowacji, dedykowanej dla sektora publicznego, wyróżnia się 
innowacje: 
− instytucjonalne – zmiana istniejących lub tworzenie nowych instytucji lub 

wzorców działania, 
− organizacyjne – wdrożenie do praktyki zarządzania nowych instrumentów 

zarządzania umożliwiających przejście do jednoznacznie innego pożąda-
nego stanu, 

− procesowe – wprowadzenie nowych rozwiązań podnoszących jakość 
świadczonych usług, 

− społeczne – wprowadzanie nowych sposobów zaspakajania potrzeb spo-
łecznych [Kożuch 2009, s. 86; Innovations 2006, s. 6]. 
W sektorze publicznym istotą innowacji jest ścisłe powiązanie ze specyfiką  

i domeną organizacji publicznych. Bez względy na wdrożony typ innowacji osta-
tecznym rezultatem jest zmiana postaw i zachowań uczestników organizacji. 
 
Innowacje organizacyjne w administracji publicznej 
Na gruncie nauk technicznych i ekonomicznych pojęcie innowacji jest często 
zastępowane terminem – zmiany w organizacji. Takie rozumienie zmiany jest 
nieprawidłowe, ponieważ nie każda zmiana jest innowacją. Natomiast można 
powiedzieć, że innowacją jest każda zmiana dokonująca się w organizacji, 
której podstawową cechą jest nowość, a jej przewidywane skutki dla organiza-
cji będą korzystne. Synonimem innowacji jest zmiana innowacyjna [Czop 
2001, s. 231]. Czynnikiem odróżniającym innowację organizacyjną od zmiany 
organizacyjnej jest zastosowanie takiej metody organizacyjnej w przyjętych 
przez organizację zasadach działania, w organizacji miejsca pracy czy w sto-
sunkach z otoczeniem, która nie była dotychczas stosowana w danej organiza-
cji i która wynika ze strategicznych decyzji podjętych przez jej kierownictwo 
[Podręcznik Oslo 2008, s. 54]. 

Rozwój innowacji organizacyjnych w administracji publicznej, zdaniem  
B. Kożuch [2012, s. 97], wymaga koncentracji na takich obszarach, jak: polity-
ki publiczne i nowoczesne instrumenty ich realizacji; ludzie w administracji 
publicznej; e-administracja i inne systemy innowacyjnego świadczenia usług 
publicznych, które tworzą korzystne warunki dla rozwoju wszystkich sektorów 
życia społeczno-gospodarczego. Innowacje organizacyjne w sektorze publicz-
nym definiuje się jako twórcze idee wprowadzone do praktyki zarządzania 
ukierunkowane na rozwiązanie uporczywych problemów zarządzania publicz-
nego [Innovations 2006, ss. 3–6; Kożuch 2009, s. 84; Lewandowski 2011,  
s. 47]. Uszczegóławiając, innowacjami organizacyjnymi można nazwać wdro-
żenie nowych, dotychczas niewykorzystywanych metod w zakresie (1) zasad 
zarządzania organizacją, (2) systemu pracy oraz (3) zarządzania zewnętrznymi 
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relacjami organizacji (Tabela 1) [Podręcznik Oslo 2008, ss. 53–55; Kożuch 
2012, s. 87]. 
 

Tabela 1. Typologia innowacji organizacyjnych w administracji publicznej 
 

 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [Podręcznik Oslo 2008, ss. 53–
55; Kożuch 2012, s. 87]. 

 
Celem wdrażania innowacji organizacyjnych w sektorze publicznym może 

być wprowadzenie zmian w zachowaniach organizacyjnych pracowników, 
podniesienie poziomu zadowolenia z pracy, zwiększenie wydajności pracy, 
obniżanie kosztów obsługi administracyjnej, poprawienie relacji z otoczeniem 
czy też poprawienia jakości świadczonych usług publicznych. 

W literaturze przedmiotu podkreśla się znaczącą rolę innowacji organiza-
cyjnych dla rozwoju administracji publicznej. Powszechnie uznaje się, że 
zmiana organizacyjna stanowi odpowiedź na innowację technologiczną [Szat-
kowski 2001, s. 24], podczas gdy innowacja organizacyjna może być również 
koniecznym warunkiem dla zmiany technologicznej. Innowacje organizacyjne 
nie tylko stanowią czynnik wspierający innowacje w obrębie produktów i pro-
cesów, ale same mogą wywierać istotny wpływ na sprawność działania organi-
zacji. Innowacje organizacyjne mogą przyczynić się do podniesienia jakości  
i wydajności pracy, zintensyfikować wymianę informacji czy podnieść zdol-
ność organizacji do uczenia się i wykorzystywania nowej wiedzy i nowych 
technologii [Podręcznik Oslo 2008, s.14]. 
 
E-usługi publiczne narzędziem transformacji administracji 
Wyróżnia się trzy typy e-usług publicznych: informacyjne – pozwalające wy-
szukiwać, sortować i klasyfikować informacje; komunikacyjne – oparte na 
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współdziałaniu ludzi; transakcyjne – pozwalające zdalnie nabywać produkty  
i usługi lub wchodzić w interakcje z administracją publiczną [Public 1999,  
s. 8]. W ramach inicjatywy eEuropa 2005 wyodrębniono e-usługi publiczne  
w zakresie administracji, służby zdrowia i edukacji [eEurope 2005, 2002]. Na 
potrzeby niniejszego opracowania szerzej omówione zostaną zagadnienia 
związane z elektroniczną administracją. W ujęciu Unii Europejskiej usługi  
e-administracji to wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych 
(ICT) w administracji publicznej w powiązaniu ze zmianą organizacyjną i zdo-
bywaniem nowych umiejętności w celu poprawienia jakości świadczonych 
usług publicznych, wzmocnienia zaangażowania w procesy demokratyczne 
oraz wsparcia dla polityki publicznej [The Role 2003]. W celu przyspieszenia 
wprowadzania e-usług administracji w Europie, w ramach inicjatywy i2010, 
wyznaczono pięć głównych postulatów:  
1. dotarcie do wszystkich obywateli, tak, aby odnosili korzyści z usług, łatwo 

dostępnych dla każdego, 
2. dążenie do sprawnego, przejrzystego i tańszego funkcjonowania admini-

stracji przyczyniającej się do wzrostu zadowolenia usługobiorców, 
3. wdrażanie usług kluczowych dla ludności i podmiotów gospodarczych, 
4. umożliwienie korzystania z wygodnego, bezpiecznego, interoperacyjnego  

i uwierzytelnianego dostępu do usług publicznych w całej Europie, 
5. wzmocnienie uczestnictwa obywatelskiego i demokratyzacja podejmowa-

nia decyzji [i2010 eGovernment 2006].  
W dążeniu do realizacji powyższych postulatów konieczna jest transfor-

macja administracji z tradycyjnej na elektroniczną. Konsekwencją takiego 
przejścia jest rewolucja organizacyjna funkcjonowania administracji. Zdaniem 
Wojciecha Cellarego podstawową kwestią usprawniania sposobu świadczenia 
usług publicznych jest zrozumienie różnicy pomiędzy administracją tradycyj-
ną, gdzie dominuje informacja zwarta w dokumentach papierowych a admini-
stracją elektroniczną, w której informacja jest zdematerializowana (Tabela 2) 
[Cellary 2007]. 

Proces przechodzenia z tradycyjnego modelu świadczenia usług na model 
świadczenia usług drogą elektroniczną wymaga przygotowania oraz wdrożenia 
odpowiedniej strategii i programów, w których zaplanowane przedsięwzięcia 
będą wyznaczone realistycznymi i osiągalnymi celami. Działania władz pu-
blicznych na rzecz efektywnego wykorzystania nowych technologii komunika-
cyjno-informacyjnych dla podniesienia jakości życia mieszkańców i uspraw-
nienia działania administracji powinny być wzorowane na sprawdzonych do-
brych praktykach wdrożonych przez inne organizacje w celu minimalizacji 
ryzyka i kosztów.  

Transformacja administracji w e-administrację przyczynia się do wprowa-
dzania zmian w zakresie struktury, kultury organizacyjnej i zarządzania  
zasobami ludzkimi. Centralne, czyli w jednym miejscy, powinny być udostęp-
niane e-usługi, ponieważ prowadzi to do satysfakcji usługobiorców. Ponadto 
centralne powinno odbywać się przetwarzanie danych, gdyż prowadzi  
to do redukcji kosztów funkcjonowania administracji. Natomiast lokalne po-
winno podejmować się decyzje, gdyż warunkuje to umocnienie demokracji 
[Cellary 2007]. 
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Tabela 2. Porównanie administracji elektronicznej z administracją trady-
cyjną 
 

 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [Cellary 2007]. 

 
Praktyka wdrażania innowacji organizacyjnych w kontekście świadczenia 
e-usług publicznych na przykładzie Urzędu Miasta Krakowa 
W ostatnich latach wiele urzędów administracji samorządowej podejmuje się 
realizacji zadań wyznaczonych nowelizacją ustawy o informatyzacji działalno-
ści podmiotów wykonujących zadania publiczne. Podmioty świadczące usługi 
publiczne są zobowiązane do umożliwienia interesariuszom wnoszenia wnio-
sków w formie dokumentów elektronicznych. Przykładem dobrych praktyk we 
wdrażaniu zmian umożliwiających świadczenie e-usług publicznych jest Urząd 
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Miasta Krakowa. Obecnie Urząd udostępnia ponad sto usług (spośród ponad 
sześciuset) realizowanych co najmniej na poziomie informacyjnym, z możli-
wością wysłania wniosku drogą elektroniczną, w tym prawie połowa usług 
realizowanych jest na poziomie transakcyjnym, czyli z możliwością załatwienia 
sprawy w całości drogą elektroniczną. Proces przechodzenia z tradycyjnego 
modelu świadczenia usług na model świadczenia usług drogą elektroniczną 
przyczynił się do wdrażania w Urzędzie innowacji organizacyjnych. 

Zdaniem Roberta Skalnego, kierownika Referatu Systemów Informacyj-
nych w Wydziale Organizacji i Nadzoru UMK, pierwsze innowacyjne zmiany  
w administracji nastąpiły po wejściu w życie Ustawy z dnia 6 września  
2001 r. o dostępie do informacji publicznej. Ustawa ta jako pierwsza stanowiła 
wstęp do e-usług publicznych świadczonych co najmniej na poziomie informa-
cyjnym. Ten ustawodawczy kierunek i zaistniałe potrzeby zobligowały Urząd 
do powszechnego udostępniania informacji w Biuletynie Informacji Publicznej 
(BIP) oraz na wniosek obywatela. Takie „otworzenie” administracji na otocz-
nie w znaczący sposób zmieniło podejście urzędnika do dokumentu urzędowe-
go oraz usługobiorcy. Nastąpiła zmiana w interakcji urzędnik – interesariusz. 
UMK wdrożył nowy porządek i nowe procedury regulujące pracę w organiza-
cji, tak aby móc w sprawny sposób odpowiadać na zapytania oraz na bieżąco 
publikować i aktualizować informacje w BIP [Zarządzenie nr 1089/2004 
PMK; Zarządzenie nr 1090/2004 PMK]. Osobami odpowiedzialnymi na pu-
blikowane informacje są kierownicy jednostek organizacyjnych. Publikowana 
informacja nigdy nie jest bezimienna, zawiera dane osobowe pracowników 
wykonujących to zadanie. W przypadku nieprawidłowości wyciągane są kon-
sekwencje personalne. Urzędnicy wyspecjalizowali się w przygotowywaniu  
i udostępnianiu informacji na potrzeby obywateli. Wprowadzono zmiany  
w strukturze Urzędu, gdyż udostępnianie informacji w BIP przekładało się  
w sposób bezpośredni na zmniejszenie się liczby usług świadczonych tradycyj-
nie tj. bezpośrednie zapytania klientów Urzędu.  

UMK zaprosił do wspólnej realizacji BIP na jednej platformie  
informacyjnej ponad czterysta miejskich jednostek organizacyjnych Gminy  
Miejskiej Kraków. Celem tej inicjatywy było udzielenie wsparcia jednostkom  
w realizowaniu obowiązku ustawowego jakim jest udostępnianie informacji 
publicznej. UMK bezpłatnie udostępnił niezbędne narzędzia do prowadzenia 
BIP, zapewnił szkolenia dla ponad tysiąca pracowników MJO. Ponadto,  
w Wydziale Organizacji i Nadzoru UMK utworzono dedykowane stanowisko 
koordynatora ds. miejskich BIP udzielającego bieżącego wsparcia w publiko-
waniu informacji. 

Mając świadomość potrzeb klientów Urząd uruchomił Internetowy Dzien-
nik Zapytań, służący do szybkich i krótkich zapytań (w jednym miejscu) za-
miast kierowania wniosku o udzielenie informacji na adres konkretnej jed-
nostki organizacyjnej [Zarządzenie nr 736/2006 PMK]. Wprowadzono taką 
organizację pracy, aby czas oczekiwania na odpowiedź nie przekraczał 7 dni 
[Polecenie służbowe nr 2/8/2006 DM]. Udzielenie odpowiedzi w tak krótkim 
czasie, w szczególności jeśli wymaga pozyskania informacji z więcej niż jednej 
komórki organizacyjnej, była możliwa po wprowadzeniu obiegu dokumentów 
wewnętrznych przesyłanych za pośrednictwem poczty elektronicznej [Polece-
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nie służbowe nr 42/2007 DM]. Zdaniem Roberta Skalnego, wdrożenie powyż-
szych zmian, zmieniło sposób myślenia o dokumencie urzędowym. Kluczową 
kwestią było zaufanie urzędników do wiarygodności informacji przekazywanej 
w formie elektronicznej. Korespondencja przesłana na wydziałowe konto  
e-mail stała się równoznaczna z podpisanym pismem wniesionym do danej 
komórki. Zachowano hierarchię struktury podległościowej Urzędu, a także 
nadzór bezpośredniego przełożonego nad wysyłanymi dokumentami z elek-
tronicznej skrzynki pocztowej danej jednostki organizacyjnej. Wprowadzono 
zakaz przesyłania korespondencji wewnętrznej w formie papierowej w okre-
ślonych obszarach działalności Urzędu. 

Procesem przygotowującym UMK do świadczenia e-usług było wprowa-
dzenie Systemu Zarządzania Jakością zgodnego z wymaganiami normy ISO 
9001:2000. Przyznanie w 2006 roku certyfikatu jakości ISO oznaczało m.in. 
przyjęcie orientacji na klienta oraz podejścia procesowego, wdrożenie zasad  
i standardów świadczonych usług, czy też prowadzenie badań zadowolenia 
klienta. Kolejnym krokiem było wdrożenie w 2012 roku systemu zarządzania 
bezpieczeństwem informacji według wymagań normy ISO 27001 gwarantujące 
wysoki poziom zabezpieczenia informacji generowanych i przetwarzanych  
w Urzędzie. 

Od 2008 roku realizowany jest projekt wdrożenia Systemu Elektronicz-
nych Usług Publicznych w Urzędzie Miasta Krakowa i wybranych MJO Gminy 
Miejskiej Kraków [Polecenie służbowe nr 22/2008 DM]. Rozwiązanie to 
umożliwi obywatelom załatwienie wybranych spraw za pośrednictwem Inter-
netu, a urzędnikom elektroniczną realizację procedur wewnętrznych UMK.  
W celu sprawniejszego realizowania zadań projektowych, na czas aktualnie 
wykonywanych prac, w skład Komitetu Sterującego powołuje się dyrektorów 
poszczególnych jednostek organizacyjnych, a w skład Zespołu Projektowego – 
pracowników odpowiedzialnych za obszary wykonywanych zadań [Polecenie 
służbowe nr 19/2010 DM]. 

Zgodnie z planami informatyzacji administracji publicznej na szczeblu 
rządowym w 2010 roku wdrożono w Urzędzie Elektroniczną Platformę Usług 
Administracji Publicznej (ePUAP – system teleinformatyczny umożliwiający 
obywatelom załatwienie sprawy za pośrednictwem Internetu, a organizacjom 
publicznym bezpłatne udostępnianie usług w postaci elektronicznej) [Zarzą-
dzenie nr 1975/2010 PMK]. Rok później, wdrożono aplikację informatyczną 
Servo-ePUAP wspomagającą elektroniczne załatwianie spraw w Urzędzie  
z wykorzystaniem ePUAP. Kierujący komórkami organizacyjnymi UMK od-
powiadają pod względem merytorycznym i formalnym za aktualizację e-usług 
oraz załatwianie spraw z wykorzystaniem niniejszych aplikacji. Kierownicy 
zostali zobowiązani do zorganizowania pracy podległych sobie komórek  
w sposób umożliwiający rzetelną i terminową realizację zadań z wykorzysta-
niem tych aplikacji [Zarządzenie nr 610/2011 PMK]. Wszystkich pracowników 
Urzędu zobowiązano do pracy w ePUAP zgodnie z wprowadzonymi instruk-
cjami w zakresie posiadanych uprawnień [Polecenie służbowe nr 39/2010 
DM, 15/2011 DM]. Pracownicy UMK odbierają wnioski przesłane przez intere-
santów za pośrednictwem ePUAP i w przypadku, gdy komórka jest meryto-
rycznie właściwa do załatwienia sprawy, zakładają rekord sprawy w aplikacji 
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Servo-ePUAP lub dodają dokument do sprawy już istniejącej. W przeciwnym 
wypadku przekazują wniosek za pośrednictwem tej aplikacji do właściwej 
merytorycznie komórki organizacyjnej UMK. Wskazani pracownicy, jako 
przedstawiciele UMK, sygnują podpisem elektronicznym przygotowany do-
kument odpowiedzi i wysyłają za pośrednictwem aplikacji Servo-ePUAP do 
klienta. Następnie monitorują odebranie podpisanego przez klienta Urzędo-
wego Poświadczenia Doręczenia (UPD) i w sytuacji, gdy takie UPD nie zosta-
nie odebrane w terminie do 7 dni, kierują właściwą odpowiedź w postaci pa-
pierowej. W celu podnoszenia kwalifikacji pracowników w zakresie obsługi 
niniejszych aplikacji opublikowano przewodnik z instrukcjami w Systemie 
Informacyjnym UMK – Elektroniczna Krynica Wiedzy (EKW). 

Dla każdej wdrażanej aplikacji wyznacza się administratora – odpowie-
dzialnego za kwestię techniczną, gospodarza aplikacji – pełniącego meryto-
ryczny nadzór nad funkcjonalnością oraz odpowiedzialnego za wsparcie dla 
użytkowników, oraz operatorów aplikacji – wsółpracujących między sobą  
i służących wzajemną pomocą w obsłudze aplikacji. Pracownicy są wskazywani 
imiennie wraz z informacją o pełnionej roli i funkcji w aktach normatywnych 
oraz w zakresie czynności służbowych. System imiennych wskazań odpowie-
dzialności wraz z wskazanymi zastępstwami w sposób bezpośredni jest odwzo-
rowany w systemie zarządzania uprawnieniami do poszczególnych aplikacji. 
Zdaniem Roberta Skalnego istotne znaczenie dla powodzenia wprowadzanych 
innowacji w UMK ma determinacja kierownictwa Urzędu. Zmiany wprowa-
dzane są zarządzeniem Prezydenta Miasta w celu usankcjonowania wdrożenia 
aplikacji oraz wskazania ról i funkcji użytkowników. Natomiast wszelkie ure-
gulowania szczegółowe tj. procedury i instrukcje wprowadzane są poleceniami 
służbowymi dyrektorów poszczególnych wydziałów.  
 
Zakończenie 
Proces transformacji administracji w e-administrację wymaga systematyczne-
go wdrażania zmian organizacyjnych. Wdrożenie zmiany organizacyjnej  
w zakresie: zasad zarządzania organizacją, systemu pracy, czy też zarządzania 
zewnętrznymi relacjami organizacji, która nie była dotychczas stosowana  
w organizacji i wynikają ze strategicznych decyzji kierownictwa, nazywamy 
innowacją organizacyjną. Przykładem innowacji organizacyjnych może być:  
− wdrożenie nowych systemów zarządzania usprawniających pracę w organizacji, 
− zmiana podejścia do interakcji urzędnik – interesariusz, 
− wdrożenie zmian zwiększających transparentność pracy urzędników, 
− specjalizacja urzędników w świadczeniu e-usług, 
− kooperacja organizacji w zakresie wspólnego świadczenia e-usług, 
− określenie nowych ról, funkcji i odpowiedzialności związanych z świad-

czeniem e-usług, 
− ustalenie nowych procedur i instrukcji regulujących pracę w systemach 

informacyjnych, 
− ustalenie zbioru niezbędnych kompetencji i umiejętności pracowników 

uprawnionych do realizowania zadań w systemach informacyjnych, 
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− udostępnienie elektronicznego źródła wiedzy na temat aktualnych proce-
dur, instrukcji, dobrych praktyk obowiązujących w organizacji, 

− wprowadzenie zorganizowanej wewnątrz- i zewnątrzorganizacyjnej ko-
munikacji za pośrednictwem narzędzi elektronicznych.  
Wdrażanie innowacji organizacyjnych w administracji publicznej związa-

nych z świadczeniem e-usług służy podniesieniu jakości życia obywateli i po-
prawie efektywności pracy urzędników. 
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