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Jan DZIDA 

STRUKTURA ORGANIZACYJlU JAKO m;JIBl\1NA HUMANIZACJI PRACY 

/ problemy wybrane / 

Punkte;:: ,'lyjścia dla an13;lhy struktur orgo;rizacyjnych jest 

rozbicie orsani~acyjnych :::;recesów p-racy :n3 zespoły .czy~1ości 

v1 re'.:',ach pionowego i poziomego podziału zadań między sta:1owis:C::a 

pracy. Organizację jal::iejś instytucji możemy 'c'io·aczas m.in. roz

patr;r-va('.~ ;ja~:o układ pozycji funkcji, z którymi są związan~ o'rcre- · 

słono zadania realizowane przez lu.dzi zajmujący dane stanowiska 

Dla nie zalclóconego przebiegu proces6r1, czynności 3biorowych 

;:,:;i.si być przecl.e wszystkim jasne: co, jak i i:iedy ma się zrobić 

era:}, l~to :1c.. Oyć rr,fkonavi_cą. Oznacza tó· v1ią~ir2.ie o!creślonych · za= 
. ' ' 

o.aL z ckreśloeyr.d sta11owis1,::r,.mi pracy„ które zajmują ludzie. 

O ile -t;o ~:,,ovti?~zanie ::ia ns. \VZt;lędzie stały charakter następu,ją 

sł uzbowyrni, & niel:iedy z fur..kcja::::.i społecznymi l:tóre zaczynają 

v1;yraznie ~rsróżniać jednostkę spośród innych, vzywiera wpływ na 

jej sYtuacj.ę, kszca:rtu;je osobowość; określa stosunelr;·do i!L."1..-Vch 

luó.zi /np. czlonl<ói:1 zes:;;:o::u/ ., U::asacl.niona staje. się rr związku· .z 

tyr:1 tendencja, w tych sytuacjacl::. oznaczać i charakteryzo'.'mć danyd 

czlonkó~ Organizacji przez ':funkcje jakie st&le realizują /np~ 

w urzidacl:l ,wojewódzkióh: \Vojewoda, wic~~iojewoda, dyrektor. vzydzia

lu, jciso zastępca, aż do szerego,rJch pra'ćo;niMw łącznie/. 

Przy ana:t.izie zróżnicowania funl:cji i pozycji w obrębie 
organizacji za punkt wyjścia możemy prsyjąć podział na zadania 

rzeczowe/ podstawowe/ i ·zadania koordynacji i kontrol;i. 1 

T pierwszym przypadku możemy ;rrówić o poziom.te, a VI .drugim .:;aś 
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o pionowym podziale pracy /zadań/. Pozioey i pionowy podział 

pracy są ze sobą nierozerv,alnie ::.wiążane i mają charakter 

dyna r-.1?-c zr1_.:1. 

Vie jście człowieka do orga.nizacji jest w istocie rzeczy 

równozuaczne sajęciem ol:..reśle;nej pozycji i podjęciem ol~eślo

nych f\.1..hl{Cji na zajmowanym przez siebie stanowisku yracy. 

Im bardziej złożo11a jest struktura organizacyjna, im bardziej 

hęteregoniczne jej elementy, tym więcej pozycji i fl.ll'.lkcji 

orr;anizacyjn.ych. Człowiek wchodzący do organizacji, nie zależnie 

od jej rodzaju jest w ten sposób usytuowapy i "zaprogramowany": 

stosunki. w jalde wchodzi i zadania, jakich się podejmuje, są nie 

jako z góry ustalone· i uporządkowane. Tego typu strtLl.ctury organi.::. 

zacyjne możemy nazwać l!mechanist;ycznymi", v, których przede 

wszystkim brane są pod uwagę formalne określone zadania, :funkcje . 
przy2 isane cło stanowisk pra-cy, a dopie:t"o !)rzez ten pryzmat patrc;y 

. się na ludzi. 

Funkcje i pozycje w orgaliizacJi możemy a.nalizować z różnych 

- punktów 1·1id.zenia; np. 

1. mikrostruktury tj. struktury danej 1 uznanej za podst.awo

wą jed.nóst}:ę orc;anizacyjną, np. ko;n..l.cretnego urzędu wojewódzkiego·. 

1u·o jego poszczególnych wydziałów, 
. •, . . 

2. makrostruktury I np. w; skali całej i?,dministracji państwo;.;. 

wej w Polsce; 

3. organizacji formalnej -. statycznej, jako •. podział 

władzy, stanowfsk oraz- wzajemnych zależności między nimi, 

· 4. orgo.nizacji rzeczywistej i nieformalnej, jako podział 

autorytetów /zawodowych, osobistycl:¼ rzeczywistej możności 

d.ział.e.nia, podejmowania decyzji .• 
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Ponadto proble~tykę :funkcji i pozycji kiero1vników możną. 

rozpatrywać z punktu widzenia teorii organizacji i zarz'Jdzania 

oraz z punktu widze.nia socjologiczno, - psychologicznego, 

Każde z.wyillienión;ych ujęć wymaga od.badacza zastosowania 

odmierinej metodologii badawczej, a przy tym zastosowania nieco 

innych technik i narzędzi bada1vczych. Pod pewnym względem 

stosunkowo najłatwiej.jest przeanalizować funkcje i pozycje 

• /kierowm.ków i niekierowników/ w organizacji formalnej • 

Ale w tylil podejściu do zagaą:nienia uzyskuje się jedynie nie pełny 

obraz, który jest statyczny, a przy.tym nie wpełni oddaje rzeczy„ 

wisty, dynamiczny stan rzeczy w badanej jednostce organizacyjnej. 

7/ podejściu społecznym, z uwzględnieniem humanizacyjnych aspektów 

fun..1,ccji i pozycji członków organizacji można uchwycić pełniąjszy; 

.dynamiczny obraz, ale za to wymaga od badacza zastosowania bar

dziej złożonych pra.cedur i narzędzi badawczych. 

Wielu badac21y zajmujących się tym zagadnieniem najczęściej 

stosuje mieszane metody badawcze, tak aby mivć możność analizo..:, 

v,ania i kon#rchowania ze Sobą funkcji i pozycji formalnych 

danego członka zespołu z rzeczywistylili. Wtedy dopiero mo.żna 

, doszukiwać się źródeł i. przyczyn zależności oraz \vyi:."iągać 

pewne wnioski dające możliwość usprawniania istniejącego stanu 

rzeczy w jednostce organizacyjnej. 

Zagadnieniu temu w literaturze przedmiotu,. tak polskiej 
' ' .. 

jak i Żagrańicznej poświęcano i nadal poświęca s,ię wiele uwagi. 

Zaznaczyć należy, iż badań nad funkcjami i pozycjami kierowników 
. ~ 

z punktu widzenia humanizacji pracy jest stosunkowo nie wiele 

w .literaturze przedmiotu. Można także dodać, na podstav:ie znajo_:,t 

mości lite:r;-atury, że dotycllczas. spotykane opracowania rui ten, 

temat nają głównie charakter rozważań teoretycznych~- Jct;órym brał: 
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jest podstaw· empirycznych. 

Gł.óWDym celem rozważań nad fu:okcjami .i pozycjami kierowni- _ 

ków na przykładzie wybranych l'lydział.ów w,urzędach wojewódzkich 
' ·, < • ,·. 

jest pewna próba z interpretowania t.ej problem1:1:l;yki waspekcie 
-. -

humanizacji pracy i orgańizacji. 

Ponadto jest to p~wn.a PJ;'óba odpowiedzi na pytania: czyi w jakim 

stopniu zachowanie się.kierqvm:\,ków jest rezultatem. struktury 

9rganizacyjnejf o:t;az jak można od.nieść do wari;ośc.i hll,manizacyj

nych np_. zbyt i,formalizowane,żbyt rozdrobnione struktury a sano

dzielność i satysfakcja z pracy._ 

Przed przystąpieniem do sżczegół.owszej a:µ.ali,;y zagadnienia, 

wskazaną jest rzeczą podania niektórych zn.aczeń pojęć, któr;r-:,i 

_ będziemy się posługiwać VI rozważaniach. Do tych podstav10vry'ch 
- -
pojęć wymagających wyjaśnienia należą takie określenia jak: 

"fu:blrnje'', "pozycje" i "humanizacja- prac;r", a to ze \"1zględu na_· 

ich wiel;znaczność posługiwania się .ni.ni.i tak w socjologii jak 

- i ',V _teorii Organizacji i kier9-wania. 

lUe wchodząc w s~Czegół.y rozważań semantycznych określenie 

11funl1:cje" p:t'zyjmiemy za J. sz:ązepańskilll, :lą;óry pi:5ze: 

"Funkcje -- to ogol czynności i ich sk4tków związanych z wykonyv,a"."' 
1 2 ---

nie!)! zadań". Natomiast za J. Ku.rnalem - prz1az funkcje kierowni-

ka będziemy ro~timi~ć -;adania -i działania o cha~akt;erze kierowni-
. /. ,,,-. --· . . . , -: 

cżym i,v;tnika:jące z 11/3.drzędnośd sfari.ov6~ka kierowniczego w stósun..:. 

ku a:o irtnych stano,visk spe~iijąc±ćh ciynn.ości typu tiyko:tiawc± ego. 

I a:aJ;ej J .kurnaL z0a irlllymi autorami p6d.aje, - że dó :pod.stawowych. 

-i'unki:ji kierowhiczYch zalicza:- ·•planowaniejiorganizowaniEr, 

- /pobudzanie i kontrqlowanie. Oczywiście. w praktyce kierowniczej 

-- _tak .w ad,miilistraoji pą.nstwov1ej jak i -~ ~eh typach inst;ytucji, 



tych funl!;cji kierowniczych w zależności od rqdzaju i:o.stytL1cji 

oraz od szczebia hierarchicznego na którym znajduje się da.n,y 

kierownik wymienia się z:m.a:cznie więcej. 

Przez pozycję kierownika będziemy rożumieć miej.sce jakie 

on zajmuje w hierarchicznie zbudowanej strukturze organizacyj--
• • +-,,.;.. - • • 3 

llEl.J :LilS v J 11-.U OJ l. o 

W administracji państwowej, jak i w imlych typach instyt~cji 

działają liczne oraz zróżnicowane układy pozycji kierowników, 

niekt61:e z nich są:forma.lne i w pełni uznane, inne zaś są 

nieformalne. Podstawy takiego rozróżnienia pozycji kierowników: 

formalnych i rzecz;irwistych są bardzo zróżnicowane, zależą m.in. 
- . 

od: rodzaju. .rJdziału w urzędzie wojewódzkim, zajmowanego stano-
. . . . . 

\'!iska kierowniCze[;O /czyli formalnej możności sprawowani~ władzy 
- - - ' -- . -- -· - I . 

!)odejmowania decyzji/, cech wrodzonych i nabytych kierownika, --

w t-.rm od jego cech prz;ywód.c_zych, rzeczywistych lcylalifikacji -

zakresu posiadanej wiedzy i. ui:u.ejętności/• stosUllków międzyludz

kich w samym ,T.fdziale_ i na zewnątrz i przynależności organizacyj~ 

nej i aktyv;ności dziąłania. Ponad.to wielu autorów polskich i 

zagranicznych pozycje danego osobnika /kierownika/ wiąże 

z -jego rzecz;yw-i.stym. al.l:torytetem. 

Nieco większą trudność przedstawia .prawidł~!e ainterpreto""' · 

wanie zagadnien humanizacji pracy i organizacjia 1/ t;)ri!t zakresie 

maliJY niele koncepcji i sposobów podejścia. 1Jlówią~ o h~nizacji 

pracy, posłuż;jrl'Cf .d..ę jako ilustracją tego zagadni.eni!i tiagme-nuem 
. . .- . ' 

zaczerpnięt;yi:t z pracy zbiorowej. I tak np. w. Jędl:>zy'ćki pisząc 

o humallizacji pracy m.iil. st1vierdza: 

uHuaanizm. jako. ;filo,mficzny pogląd.• którego wartość naj1vyższą 

stanowi czł.owiek, jest integralną ·częścią naukowego socjal.iz:::iu. 
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Koncentrując uwagę wokół człowieka, dąży do stworzenia w procesie 

życia społe.cznego takich warunków, które służyłyby wszechstronne ... 
' .. ' ' ; 

. . 

mu rozwojoV!'i fizycznemu i osobowosci. jednostki .. •• humanizm 

zakłada dobrobyt, poszanowanie godności cżł.owieka pracy i zaspo

kojenia jego potr.zeb. 

Przel,cształcenie idei w czyn wymaga jej aplikacji do różnych 

dziedzin życia społecznego. I .tak od idei humanizmu socjalistycz

nego dochodzimy do humanizacji pracyou Nie wydaje się właściwe 

tworzenie takich programów humanizacji pracy, które ograniczały 

by się do "zwierzęcej egzystencji" człowieka i czysto manipulacyj• 

nych zabiegćiw w stosunkach między kierującymi i kierowanymi" 4 

Problemowi humanizacji pracy, wychodząc z założeń marksi

stowskiej koncepcji człowieka i społeczeństwa, poświęcił m.in. 

swoje rozważania J .Hohi'eld w szkicu pt. "Dwa modele humanizacji 
. 11 5' 

pracy • Pierwszy model według autora, jest wizją całkowitego 

wy;,;;wolenia pracy :.1 pęt alienacji. Drugi natomiast f'można zbudo17ać 

z pewnych istotnych cech programów reformatorskich, stawiających 
: 

sobie zadania stopniowegcpolśpsża.nia materialnych, kulturalnych 

i politycznych sytuacai lu.dzi pracy". Zar~wń.o jedem, jak i drugi 

model są. vmbec siebie komplementarne~ Pierwszy model humanizacji 

pracy, można by nazwać "małą humanizacją pracy", dotyczy ona 

bezpośrednio poszczególn;ych ludzi w ichśradoviiskach pracy zawo

dowej. Dru.gizaś .byłby modelem "wielkiej huma:n.izacji di,iałania", 

mającego zastosowani.e w $Zerszym przedzia:1:e czasowo-,-pz-zest;rzennym, . 

np. stopniowe. wpr9wadzanie go w ciągu kilku lub kilkunastu lat 
. ·.· -

w skali całego społeczeństwa, we ~izystkich dziedz:i,n,ach ą,ział;3.lno• 

ś.ci ludzkiej. 
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Przechodząc na teren rozważań funkcji i pozycji kierowni

ków w wydziałach w urzędach wojewódzkich i nie tylko, . w ich 

aspektach humanizacji pracy, należy stwierdzić, ż.e główny problem 

polega na tym, aby tak budować struktury ore;anizacyjne w ramach 

których poszczególni ludzie /kierovmicy/ mieli by : 

a/ możność osiągania satysfakcji, zadowolenia z samego 

uczestnictwa ,v organizacji, z wykonywanych funkcji oraz zajmo

wanych pozycji, 

·b/ pewien stdlpień niezależności - samodzielności w rozwią

zywaniu /na zajmowanych pozycjach/ problemów, podejmowania 

decyzji w pełnionych /przydzielonych/ funkcjach, zadaniach, 

3adania za.ś winne stać się celami ich wykonawców. Innymi słowy, 

cz.łowie}: /kierownik/ w organizacji zajmujący daną pozycję 

i realizujący funkcje, poprzez pracę i w pracy winien się samo

realizować /urżeczyvristniać/, 

c/ możność twórczego się rozwijania w vzykony,.vanej pracy, 

zajmując daną pozycję i wykonując dane. funkcje na zajmowanym 

stanowisku pracy, tzn. dostrzegać sens i cel.wykonywanej pra~y 

społecznie użytecznej w szerszym. jej kontekście działalności„ 

Oczywiście, stopień twórczości pracy będzie różny w zależnośc:i, 

od rodzaju zajmowanej pozycji i realizowanych fun.~cji źzadail/ 

w obrębie.hierarhicznie zbudowanych zespołach ludzkich. 

Te elementy m. in. wpływają na strukturę o:r-ganizacyjną, 

którą określilibyśmy jako zhumanizovmną. Oczyt,1iście, że ,vykaz · 

zmiennych nie wpe2:ni został vzyc7,erpany i nie .można go uznać · 

za kompletny n:a. obecn.ym etapie rozwoju społeczno-gospodarczet;o 

nawet w naszej rzeczywistości. 

Mówiąc o humanizacji pracy na poszczególnych stano\7iskach 
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pracy w hierarchicznie zbudowanych strukturach organizacyjnych 

w tym m.i,n • . w organach administracji państwowej - terenowej 

w Polsce, należ:y jeszcze poruszyć jedno zagadnienie, które 

tzydaje się być istotne. łlianowicie, czy możemy w obecnych wa:run

kacn przy organizowaniu indywidualnych stanowisk pracy, tak do

bierać i grupować zadania /funkcje/, aby 1vpełni wp~owadzić 

praktyc:rną działalność. administracji założenia samorealiża_cji 

i autoteliczności pre.cy /pozycji i fonkcji/. Oczyr1iście, że nie. 

Chod:d o to„ że ID().jąc tę zasadę na uwadze. i założenia humanizacji 

pracy, możemy już obecnie wiele ucz:ynić, aby przybliżyć Się do 

id.eału pracy kształtującej umysł i wyobraźnie pra.cowników 

/l=ierowr5.kó'n/ w wydziałach do pracy stwarzające warunki urzeczJ·-. 

v.istnienią. \7szelka bowiem praca tym bliżej jest tego ideał.u, im: 

&/ jest bardziej zbliżor-..a do z.d.olności i zamiłowań rrJkonawcy, 

b/ jest bardziej samodzielna• 

c/ wszechstronniej i głębiej· angażuje l:,,:alii'ikacje vqko:nawcy, 

W stwar.za lepsze warunki do samokontroli, 

,.e/ ;:ape,vnia 17ięcej wpływu na kształtowanie metod wykonawstw;i, 

· f/ bardziej kompleksowa, 

r,/ ivięcej, i d.okład.."l.iejszych informacji oti-z;:nn.ują wykonav,cy 

·o jęj wynikach, 

h/ 
. . •. . . .· .• .... 6 . 

lep·iej się orientują w sv1ej społecznej pr:;ydatności .• 

Osi:Ęgnięcie tego ideału jest możliwe wówczas, ;;dy r,racow-
. . . . 

nicy w orc;anizacji odczuwają wewnętrzną pótrzebę podn.oszenią. 

S'NOich k'i!O.li:fikac:ji w celu osiągnięcia wiedz;}; i umiejętności 

\'/yższ;ycn efe,:tów w:ykol1y::ar~it:1 pra:cy, a J.O'ShGn.gbnes:hy m.in. 

stwierdza, że• bez uiedzy o lr;;}'nikach n;i.e zachod.zi proces uc:;e:n'ta 
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'.Przytaczając różne podejścia ujmowania i rozumienia zaga,dnien 

_,hum:an:izacji pracy, chodziło nam 
0

0 zaakceptO\vanie tych u.jęć, które 

mają dość bliski. związek z ,problemarj-ką budowy struktur organiża.:.. 

cyjnych w adm.llistracji, a w ioh tamach z f'.tmkcjamii pozycjami 
. . . ' - . . 

kierowników lcomórek i jednostek organizacyjnych. Zażru1c:i:yć należy, 

że prz,toczone u.jęcia innych autorów i własne, nie wpełni wyczerpu~ 

ją jeszcze c~ej bardZO bogatej' i zróżnicowanej probl•b!at;ki· 

związanej .z hUI!lanizacją pracy /funkcji i pozycji/. kierowników 

·w administracji terenowej w Polsce. Przyczyn tegó stanu rzeczy 

jest bardzo wiele. Jedne są zwiąfan,e z zasadami budowy f'ormaln;ych 
C O O" • • • • 'O 

struktur organizacyjeych, w Jctór:;-ch n:i.e zawsze bierze się pod 

uwagę znaczenie i roliczł.owieka mającego zajmować określ?ną 

· pozycję w organizacji oraz pełnić przydzielone mu fllllkcje. 
. . - . 

Inne natomiast mają cha:~akter społeczno-poUtyczny i gospodarczy 

oraz kultilrorzy ~ Te m. in. wymieniome zmienne w różnych przedziałach• 
. . . . . 

czasowo;..p:rzestrzśnnych powodują Zl!liany w układach pozy~ji i fun-

kcji kierovntj.ków w wydzi~łach, ~dministracji państwowej• 

Dlatego ~eż mówiąc. o funkcjach i pozycjach kierowników, .musimy 

patrz.ee na: p.ie w ujęcitJ. eynamicznym, tak mikro jak .i makrostruktu

rach. 

Przechodząc do szczegółowszej analizy problel!lu wu:i;-zędac~ 
. ' 

\vojel'1ódzki.c~, _moź;na st'.v:j.t'lrdzić 1 że juz :formalnie /przepisl'imf 

. nadrzędn;ymi/:. µsąnkcjo~~ · .. układ' fl,inkcji i po zycjŚ, ~~fj~czeg~~cp. 

wj'd~i~lów .w·. tychże organach admillist~acji. :pańs.twQwe ;i~ 
. ' - . ·- . . .. 

· Na _około 19 jednos1;ek organizacyjnych t,ęd.ącycjl ~ :pr1i,1ach wydzia-

lótr (w urzęd.a~ W(i jew~k~Qh I w ~~e>rządzelli-U Rady ~~trów 

2; dhiś,2:; listopadrt1;?3r~ /µz~tr„ii 47/ w kbl~jxi.o~ci-wYlfcia, 

następujące wyQ.z.iał;y: 
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1. biuro organiz1;.cyjno-prawne i kadr, 

2. wojewódzka kolllisja planowania, 

3. wydział"finansowyt 

4-. kuratorium okręgU: szkolnego, 

5. _1eydział sp:t"aw wewnętrzny.eh, 

6. w_ydział rolnictwa, le~ctwa i skU:pu, 

?. wydział gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, 

B. wydział gospodarki przestrzennej, geologii i ochroey 

śro<lo~iska, 

9. wydział z.dr.ovtia i opieki spo.ł.ęcz;o.ej, · 

. 10. wydział handlu prze~s111 i usług, 

11. wydział komunikacji, 
. . 

12. wydział kultU:ry "i sztuki, 

13. wydział zatrudriienia i ~pre,w socjalti;ych, 

1'+. wydział do spraw .wyżnań, 

15. wydział gospodarczo budżetowy, 

.16. 1eydział kultury :fizycznej i turystyki, 

17.. łcomisja cen, 

18. wojewódzka komenda straży pożarnej, 

a w tri'zędech miejśkich, w miastach wyłączonych· z województ\v, 

•19~· wydział spraw lokal.owych~· 

W .ten. sposób /a. nąleży przypusz.czać, 
. .'. . :.· '• -' " '. - . -,_ .· . . .- ,·- . -· ' .,.- ' 

.·wymienienie wydzii,.łów :st\varżaformaln;y ukł;aa··pożycji jedtiPstek· 

w urz~d.ach wójewódzki;h daje pewlt!n. asumpt do stwierdzenia. 0 1 waz.: 

no1~i ich fUllk~ji j~icii mają w piyśl >decydent.ów _do __ . s:pell'.l.ienia w ·, . . '. . .. -. . - ,_ ' . . . -, . . 

a~istracji · 1>ańs.twowęj •, Ponadto> tę;i. · ulcład wydziałów !!!8. istotny 

wpływ, nie yj'lko _ z i'ormalnego pUDkta widzenia na -U.kład pozyc.ji. 

kierownik:ó~ /aifre1.-t,orów/ .. wyd.zialóvrt ale ta.kż,e i. innych pracowni_;, 

-ków tych jed;nostek organizacyjeych w urzędach wojewódzkich. 
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. . 
i.Iówią.c o formal:n;ych układach f'unkcji i pozycji kierov,mikó,v 

. w u:i:-zęciac:h, które w wielu przypadkach mogą. być takż.e rzęcsywisty;.,. 

mi, możemy jeszcze ze względu.na szczeble kierowania i zależności 

,.między n.imi przedstawić ..: od najwyższego do najniższego.- w sposób 

następujący: 

1. wojewoda /prezydent;/, 

2$ wicewojewoda /wiceprezydent/, 

3. kierownik / dyrektor/ wydziału, 

4. zastępca kierownika /tlyrektora/ wydziału, 

5. kierownik działu, Ód_dział.tlt'W wydziale, 
., ' ' . 

6 •. pracownicy wykonawcz;y w vzydziale. 

Oczywiście, ~e przedstawiony układ funkcji i pozycji w urzę

dach nie można uznać za kompletny, gdyź ,v ramach organól'I admini

stracji państwowej na. szczeblu urzędu spotykamy jeszcze i.ru1e 

zależności, jak np.: p~zewodnicząc;y woj'ewódzki~j .rady narodo-,rej; 

sekretarż POP, przewodnicząc;y z1,iązków zawodowych, prze,mdniczą

cych i członków komisjloraz wieluinti;Ycl:ispecjalistów. 

'J świetle przedsta.wionych rei zważań., możemy stwierdzić, że ze 

względu na złożoność zadań. i ścisły z;viązek organów administracji 

państwowej z otoczeniem, układy :funkcji i pozycji, . tak :formalne, 

rzeczywiste i niefornalne są bardzo zlotone oraz zróżnicowane. 

se względu na. eharakter· zadan organów administ'racji państwowej,• 

moźna prz;y:pusżczaćy że w tych jednostkach organizacyjnych .v1 więk-:-
- . 

. szym stopni~, n:G{np.· w przed~iębiorstwach przemy:slovT.fc:h o ul:1a-

d.ach _funkcji i pozycji posżczególnych kierownli;:óv1 w hierarchii 

·.·- ąrganiżąóy-jnej decydują ume zm:i.anne, jak np.: u!ll:i.ejęt;riość 

r1spółpracy z ludzmi / cechy przywódcze lrierownika/ zakres posic:,d.:,

naj wiediy i umiejętności, staż pracy w -i.:irzędzia, po•.vi4iiima 
·.:-.; ' ', .' . . , . -.. ' . ··- :.-.-: _ .. - ' . 

z innymi organizacjami politycznym~,• spolec:zr..yd r gos:,od.ar<!z::,·•:·.:.. 
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itp. czyli to \'1szystko co wpływa na łatwą dostępność do informacji 

i !.'zeczywistej możności podejmot7ania przez kierownika wydziału 

decyzji • 

. Do taki.eh pod pewnym względem wyróżniQ.łlych, uprzy\vilejowanych 

wydziałó;v w urzędach wojewódzkich, Ila podstawie przestud~owańych 

pr:::episów oraz na podstawie zebranych da:oychprzez piszącego 

te słowa, uzyska:oyoh. ze wstępn:}'ch pilot~iowych badan empirycznych 

w roku 1W4 w dwóch urzędach stopnia wojewódzkiego, możemy 

przykładowo zaliczyć: 

1_. biuro organizacyjno-pra\Vlle i 1!;adr, 

2. wojew6dzką komisję planotva.ni.a, 

:, • vr.>7dzial fi~nsovzy, 

4. wydział sprawvewnętrznych, 

Te ~i.eńione .wydziały, z reguły są, bezpośrednio podporządko

wane w urzędach wojewódzkic:b woje.vodom /prezydentorr/, stąd 

te:!; ,:, wielu przypadl;:ach jest wyższa ich pązycja spoś,ród imi;ycll 

wyżej wymienio:oych 19 wydziaiów-.· 
. •. 

· Inne; \zydziały, które ,byli przedmiotem badań, 3 jak np .. : 

1 •. kuratorium okręgu szkolnęgo, 

2. v,ydzia,ł zdrowia i opieki społ7cznej, 

3. wydział ~o~uniki:l~jl, 

są bezpośrednio p~dporządko~ia.ne 1v ramach. podziału funkcji w urzę

dzie wicewojewodom /'Vt°i'ceprezyderitom/ • 

JU:z ten sam pqa;ial wydziałbr.~ ich p~dporząd'.ko\Vanie w ur~ed.zi~L, 
. ·. . . . . ·._ ~-·· ·.- . -_ _·_ . .- '. _- _ .. _ - . ~ :.- _ts 

wojewódzkim w sposób zas;;ldnic::y wpły,.'la na rzei:zywisty llkł1:1d pozycjif 

tak ·.,,ydżia:ti1, jak i sa:me;30 kioro\-n:µ.ka /eyrę~tora/, · a J;ol:że i ;Uin;ych ·. 

pi'acmmikól/1, wymienio~cl:i jeaI10stek o;rganizacyjnych.·. 

' ]'!-ie?O inaczej przedstaviia się zagadnienie podziałti. Nn.~cji 
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pomiędzy poszczególnych kierowników w-wydziale. Zaims,czyć należy, 

podział tych funkcji pomiędzy poszczególnych kierowników w wydzia

lach·w urzędach wojewódzkich i.tległ:w_porówn.aidu z ok.resem_przed . . ,· 

reorganizacją/w_19?3r./ organów administracji 1;erenowej dość 

istotnym zmianom. Szc.zególnie ograniczono zakres f't.mkcji kieroi.v:

niczych kierowników najnizszych szczebli kierowania w ,vyd,;ia.łacl1, -. .. , . . .· ' . . ·. . 
np. kiero~ików działów, odd~iałów, i:ch zakres funkcji sprowadza 

się głównie do koordyllacji_ pracy kierowanego z_espołu, dó zbiera:.. 

nia i.n:fo:t.'macj:i. i ew.entualnie przygo1;owyivania \'/Stępnych projektÓ\7 

decyzji, 'które podlegają. akceptacji zastępcy dyrektora wydziału, 

dyreld;ora ,zydziału, a. v, niektórych przypadkach wojewody /prezy

denta/ uriędu, Oczywiście i w tym zalcresie nie.można_· formułować 
· _ zbyt . daleko idących uogólnień, gćcyż .to zależy od l:or..kl.>etuej · 

sytuacji, l:tórej d.ecy2ja dotyczy. Z jednej strony zależy to. 

od rzcczywictych koopetencji. danego ::ierormika oddziału, od jego 
. . 

pozycji jalcą. Się cie5z_y 11 vzydziale i u.rzędzie, od szczegóło\10:.'..ci 

obowiązujących przepis61v /st;opuia sforfu.alizo~vauia dżiałania/. ' 
. _. . . ·.·· . _. .. . .. 

Z dr1.1Giej zaś, od ko;nlc:-etn,ych. wa,ru:-i.1ców i sytuacji, w t.ym m.in • 
. • . 

od wagi ~naczenia pr6blemu1 którego dotyczy przygotowana decyzja· 

a ta::że od panujących ,,- 1vydziale, 11 urzędzie i ich ol;oczem.u · 

stosunków międzyludzl:ich. 

·Ogólne wnioski ję.kie można vey-ci~?Ilą.ć z przeprowadzonych .· 

teoret;yązn,ych.:roz,1ażań1 w opa:i.ciu o. do~ć fragmentraryczne dane 

/i t<> nie .pełne/; empiryczne, :po:..:usi.my się O pewną. pfóbę prżed.sta.- · 
. ' . ·- . . . ·. . . '. . . . . . . 

wienia modeii zachowań się )ciero\7Ilików na podsta\vie przykładów 
· wył>raeych;z wydz1~łóww urzę~ch ~ojewódzkich, \u.anówicie, w z.il-·• 

. . 

leznqścj,• od wielu zaj.ęllllYch.1 mająqych· is.tot:o;y VlpłyW_ .n.a rzęQzy.;.. 

wiste· układy furikcji i po~ycJi. poszczególnych kierovtirikąw · .. 
. ' -, -· ' . . . . . 

W ~d~iałach, o.tr:zymuj.eizy 'li8$0 _ typu · mo!lele _ igh zacup.v1ania. się t 
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jak np.: 

dział.anie z~odnie z obov1_:i.ązującymi przep;isami, 

działanie zgodnie z życzeniem bezpośrednich przełożonych, 

działanie zgodnie w zależności od. ko:n.kretnej sytuacji:·zobó-

wiązttjącyini przepisami i z życzeniem, poleceniem bezpośrednich 

przełożonych. 

Jfajczęściej, na podst.awie zebranych danych,.-'mamy do czyn.ie.,

nia z modelan,i m;ieszawmi - przepi~ i przełożeni •. nasze. spostrze~ 

żenia i vrni.oski w tym zakresie wskazują na· dość dużą zbieżność 

· z uzysk:a:m;ymi wsnikami ż badan empirycznych przeprowadzonych :przez 

in."lYCh autorów I tak w admitiisttac j:i. terenowej , jak i w innych 

typach 4tstytącji9. 

Przeprowadzone rqzważailia .w t;y;m oprac.owanill, są jedynie 

pewną próbą spojrzenia na zagadnienia z punktu widzenia humaniza-
I 

cji pracy i organizacji na podział :funkcji i pozycji kierowników 

na wybranych przykładach dotyczących organów administracji 

terenowe;j~ Niedosyt ma.teriału empirycznego. z tego zakresu ora0. 

brak l'@racow,anych pro.gramów humanizacj.i pracy dotyczących tak 

specyficznej dziedzil'.ly działalności ludzkiej jaką jest administra

cja, stwarza pewne trudności szczegółowego precyzowania konkret

nych wniosków i postulatów~ Być może, że w najbliższej przys:tłoścj_ 

po ustab~:Lizowan:i._u_ się st~le zmien,iJi.jąt;ych się :form organizi3-CYj--: 

·. nych prganów admµ.ist:pacji terenowe~, , ~9staną opracowane szc:z.ególO• 

vie pro~am;y humanizacji pracy dotyczące działalności w administra

cji. 
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P.t'ZYpiSy: 

1Por. J .Szczepański: Elementarne pojęcia socjologii, PWJ..'{ · 

Warszawa 1.970,s. }03. J;Iieco im;lą definicje pojęcia 'tf:unkcji/' 

znajdujemy w takich opracowaniach jak np. JoZieleniewski: Orga--
: . . .· ' ';' ., . . .. ·- ,-·-~ 

nizacjai zarząd~anie, PWN Warszawa 1969, s.368, R.~.Kembąll-

Copk: Luka ąrganiza.cyjna, NE Vlarszawa 1974,s.59 fl?-• 

2Por. J~Kurnal: Zarys teo:17ii organizacji i zarządzania,PWE 

Warszawa 1970, s. 263 i in • 

.3w bardzo. zbliżoey sposób zq.e:finiowano termin ''pozycja" m.in .• 

pn~· w ksiąfce: J.Szczepański: Eiemen.barne pojęcia~•. ,s.280 in. 

oraz zob. A.Sa:i:apata, K.Doktór: Elementy socjologii przeizyslu, 

PWEWarszawa1962, i . . 142 i n.Na przykładE.V. Schneider 'f! ~pra

COW0.)J.iu{pt~ "Biurokracja prz~'.:icirsłowa" NV J.Kulpil'lska i A.Sara.:. . 

pata /red/ System spoleczeyw przedSiębiorstwie, PWE Warszawa 

· 1966, s •. 166-189i l)iSze: "Pr2:~l,pozycję rozumiemy tu prestiż; 
poważanie t szacunek p:rz;ywiązan;y do określonego st.anowiska w 

organizacji". To określenie.odnosi się głównie do pozycj; danego 
. . 

<:>sobnika ri4erzone w tategoriachformalnej przynależności, 

4:Por. W.Jędr.zycki: Wprowadzenie /W:/ W .Jędrzycki /red/: 

Planowanie społeczne w zakładzie pracy, Inst.Wyd.CRZZ Warszawa 

1974, s. 7. 

5zob. J.Hoh:feld: studia o marksistowskiej teorii społeezeń

.stw'3; PWI.{ .warszawa 1<;)63, S;, 239 i n • 
. _- : _.· 

6v,ykaz.pod.ajązaS.Kowalewskim:Niekt6re problemywpływu 
organiz3cji zakładu pracy na kształtowanie osobowości pracovrniką· 

/w:/ W.Jęd:r:zycki/red./: Planowanie społecfane ••• ,s,1110 
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·?Por. J.O'Shaugbness:f: Organizacja zarządzania w przedsiębiorstwi~, 

PWE Warszawa 19?2, s. 168 • 

. 8szczegó1:owe rozważania na 1ieli temat autor przep:rowadza m~in. 
w takiób. opra~Ówaniach jak: zoh. J~D.zida: Ewolucja,splaizcząuia 

struktu.r organizac;yanyoh w·administ.?;'Sc;ji państwowej. "Organizacja-. . ' 

Metod;y-'l'e~hn-ikał' nr B'"'.9 /19?4, s. 21 i n., a .także w opracowani\l 

pt. Struktura kompetencji a zachowanie się decydent6w IOK "'.' Praco.v,;.. 

nia Badań nad OzlóWiekielll w Organizacji, Warszaw~, 19?4 /inaszynopis/ 

9Por. np. w: Jęai:z;yck:i,: Strukturi podejmowania decyzji kierownj.

czych·/na prz;;tkładz:i.e wybran;ychwyd~ialów prezyd.iów\Vojewódzkich 

rad narodowych /!OK Pracownia Ba.dań nad Człowiekiem W ~ganizac.ji" 
.. ··--'. - ·. ,' __ · - _.,_ .. ,.,. -·. -_ ._. 

Warszawa 1974 /maszynopis - wyniki z badań przeprO\\'.adzonych w la~ach 
-- . :.· _. -. . 

1970-1971/, a także wiele danych można znaleźć m.in. · w opracow~iu, 

J.Koralewicz-Zębik: Syst;emwart~ści a struktura społeczn~, 
Ossolineum Wroclaw-Warszawa,.;;Kraków..Gdailsk 1.9.?4• · 
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