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Przedstawione w artykule badania dotyczg uwarunkowan ksztattowania struktur w organizacji publicznej,
a w szczegdblnosci wptywu przywigzania kadry kierowniczej do zastanych, stabilnych struktur — na przyktadzie Podlaskiego
Urzedu Wojewddzkiego. W tym celu przeanalizowano uwarunkowania prawno-ustrojowe oraz badania empiryczne w formie
ankiety badawczej, skierowanej do wybranej grupy menedzeréw sredniego szczebla — kierownikow oddziatéw urzedu. Prze-
prowadzone badania ukazujg site i specyfike przywigzania kadry urzedu do stabilnych, a czesto zastanych struktur organiza-
cyjnych. Mozna tez dostrzec dwuwymiarowy charakter uwarunkowan ksztattowania sie struktury organizacyjnej, polegajacy
na przenikaniu sie wptywow czynnikow zewnetrznych (specyficzne ustawodawstwo) oraz czynnikdw wewnetrznych, zwigza-
nych z kulturg organizacji. Opisana struktura okazuje sie bardzo stabilna, a wiec i mato elastyczna, z gteboko zakorzenionym
poczuciem wiasnej organicznosci, gdzie warunkiem skutecznosci kierownika jest doskonata znajomos¢ organizacji, oraz gdzie
oczekuje sie od pracownikdéw wysokiego poziomu konformizmu i dopasowania sie do zespotu ludzi, z ktérymi ma pracowad.
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The research presented in the article concerns the determinants of organizational structures in public organisation,
particularly the influence of managerial attachment to existing, stable structures, using the example of the Podlaskie Voivode-
ship Office. For this purpose, an analysis of legal and organizational determinants was carried out, along with empirical
research in the form of a survey conducted among a selected group of middle-level managers (head of departments) of the
office. The conducted research illustrates the strength and specificity of the office staff's attachment to stable, and often
simply inherited, organizational structures. A two-dimensional character of the determinants shaping the organizational struc-
ture can also be observed, consisting of the interplay between external influences (specific legislation) and internal factors,
with particular emphasis on organizational culture. The described structure proves to be very stable and therefore inflexible,
with a deeply rooted sense of its own organic nature, where the effectiveness of a manager depends on an excellent under-
standing of the organization (internal recruitment) and where high levels of conformity and adaptation to the team of people
they work with are expected from employees.
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Niniejszy artykut dotyczy obszaru zarzgdzania strukturg organizacyjng w administracji publicznej. Zagadnienie
to wpisuje sie w szerszy kontekst licznych badan z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, poswieconych orga-
nizowaniu jako jednej z elementarnych funkcji zarzadzania (Griffin, 2014, s. 10 i nast.). Przynaleznos¢ do sek-
tora administracji publicznej wprowadza daleko posuniete ujednolicenie struktur i wewnetrznych zasad funk-
cjonowania urzedow. W tym kontekscie mozna podkresli¢, ze mimo podobienstwa jednego urzedu do dru-
giego i dos¢ Scistych ram ich dziatania, zagadnienie optymalizacji proceséw organizacyjnych niezmiennie po-
zostaje wazne i interesujgce badawczo. Przedstawione nizej badania weryfikujg teze, ze sktonnos¢ organizacji
publicznej do zachowawczosci w dziataniu i nieche¢ do zmiany utrwalone sg w kulturze organizacyjnej po-
przez takie czynniki jak styl zarzagdzania oraz postawy pracownikow i kadry kierownicze;.

Zatozenia metodologiczne badan i literatura przedmiotu

Przeprowadzone badania z jednej strony opierajg sie na analizie uwarunkowan prawno-ustrojowych (badania
formalno-dogmatyczne), a z drugiej — na badaniu empirycznym w formie ankiety, przeprowadzonym na wy-
branej grupie menedzerdw sredniego szczebla (kierownikéw oddziatéw) zatrudnionych w Podlaskim Urzedzie
Wojewddzkim. Takie zatozenie wynika z potrzeby uwzglednienia dwuwymiarowego charakteru uwarunko-
wan zarzadzania strukturg organizacji. Obok czynnikdw zewnetrznych, wynikajacych z przepiséw prawa —
ktdre z kolei wynikajg z celéw i wartosci, dla ktérych organizacja publiczna zostata powotana — kluczowa role
petnig czynniki wewnetrzne, zwigzane z relacjami miedzyludzkimi wewnatrz organizacji. Literature wykorzy-
stang w pracy mozna podzieli¢ na akty prawne obowigzujgce powszechnie (ustawy, rozporzadzenia) i we-
wnetrznie (np. regulaminy) oraz literature przedmiotu z zakresu administratywistyki i nauk o zarzadzaniu i
jakosci.

Zarzadzanie mozemy okreslic¢ jako zestaw dziatarh — obejmujgcych planowanie, podejmowanie decyzji,
organizowanie, kierowanie i kontrolowanie — skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rze-
czowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia w sposéb sprawny i skuteczny jej celéw (Grif-
fin, 2014, s. 6). Interesujaca nas tutaj struktura organizacyjna to wyodrebnione elementy sktadowe catosci
organizacji oraz powigzania i relacje zachodzace miedzy nimi (Bieda, 1998, s. 186). Przedstawione badania
przynalezg do obszaru zarzadzania publicznego, jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci (Kozuch
2005a; Cyfert i in. 2014). Organizacje publiczne wyrdzniajg cele, ograniczona mozliwos¢ stosowania finanso-
wych kryteriéw skutecznosci, a takze wieksza otwartos$¢ dziatania i mniejsza elastycznosé niz w przypadku
organizacji biznesowych (Sudot 2012, Kozuch 2005b).

Czynniki wptywajgce na zarzadzanie strukturg organizacji mozna podzieli¢ na zewnetrzne i we-
wnetrzne. Do zewnetrznych, a wiec niezaleznych od organizacji i jej kierownictwa, nalezg przede wszystkim
uwarunkowania prawne oraz zwigzane z otoczeniem organizacji, w tym oczekiwaniami petentéw oraz rela-
cjami z kontrahentamii zleceniobiorcami. Szczegdlng role odgrywajg narzucone przez ustawodawce przepisy
prawa pracowniczego, regulujgce relacje z urzednikami (wewnetrznymi uczestnikami organizacji). Niezalez-
nie od woli kierownictwa urzedu narzucone sg rowniez zadania organizacji, ktérymi sg wtasciwie kompeten-
cje wojewody jako organu administracji panstwowej, dziatajgcego przy pomocy urzedu. Czynnikami we-
wnetrznymi mozna nazwac zasoby ludzkie, kulture organizacyjng, technologie (na przyktad kluczowy dla
pracy urzedu elektroniczny system obiegu dokumentéw), strategie, a takze sam ksztatt i wielko$¢ organizacji.

Gtéwnymi elementami kultury organizacyjnej sg: preferowane przez kierownictwo style zarzadzania,
zachowania i postawy pracownikdw, sprzyjajaca przedsiebiorczosci struktura organizacyjna oraz sprawnie
funkcjonujace systemy informacyjno-decyzyjne (Czerniachowicz, 2011, s. 201). Styl kierowania to pewien
wzglednie trwaty i powtarzalny sposéb, w jaki menedzer oddziatuje na podwtadnych w celu realizacji przez
nich wyznaczonych przez niego w ramach pracy zespotu zadan, stuzgcych osigganiu celdw organizacji. Styl
kierowania moze wynikac z indywidualnych predyspozycji kierownika, jego kompetencji, charakteru i wiedzy,
jak réwniez z czynnikdw wobec niego zewnetrznych, takich jak kultura organizacyjna, decyzje kierownictwa
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wyzszego szczebla i uwarunkowania zwigzane z charakterem konkretnego zespotu podwtadnych (Bora, Feret,
s.a.). Podazajac za klasyczng definicjg, mozna stwierdzi¢, ze styl kierowania ,,jest sposobem oddziatywania
menedzera na podlegly mu zespo6t w celu sktonienia go do wykonania postawionych zadan w okreslony spo-
sob” (Piaseczny, 1981, s. 503).

Sposrad wielu typologii stylow zarzgdzania podstawowym ujeciem, stanowigcym punkt wyjscia dla
bardziej ztozonych analiz, jest rozréznienie odmiennych postaw kierownikdw: od najbardziej autorytarnych,
do najbardziej liberalnych, z mozliwymi réznymi stylami posrednimi. Ten podziat bezposrednio — lub uzupet-
niony o dodatkowe wymiary — pojawia sie w typologiach styléw zarzgdzania R. Tannenbauma i W. Schmidta,
Lewina, McGregora, Lebela czy Vrooma-Yettona (Kozien, 2011, s. 163).

Postawy to w przystepnym ujeciu ,,zespoty przekonan i odczu¢ ludzi w odniesieniu do okreslonych idei,
sytuacji lub innych ludzi” (Griffin 2014, s. 490). W obranym temacie istotne bedg postawy wobec statosci
i zmiennosci organizacji, wyrazajace sie w ocenach znaczenia elastycznosci organizacji oraz doswiadczenia
wewnatrzorganizacyjnego dla jakosci pracy i oczekiwan wobec pracownikéw. Na podstawie powyzszych za-
gadnien zostaty zaplanowane badania ankietowe wykorzystane w niniejszej pracy.

Podlaski Urzad Wojewodzki jako organizacja publiczna

Pojecie administracji wywodzi sie z facinskiego stowa ministrare (stuzy¢, wykonywac, kierowac) z przedrost-
kiem ad-, nadajgcym temu dziataniu ceche dziatania celowego; to synonim pomocy, stuzby, przewodnictwa,
kierownictwa, prowadzenia, zarzadu, zarzadzania lub organizowania dla osiggniecia ustalonego celu itp. (Zim-
merman, 2020, s. 28-29). Mozna rozpatrywac administracje w rozumieniu podmiotowym (struktura sktada-
jaca sie z organdw i innych jednostek administracyjnych) i przedmiotowym (dziatanie w zmieniajacej sie rze-
czywistosci). Wedtug jednego z nestoréw polskiej administratywistyki J. Langroda ,administracja to planowe
zgrupowanie ludzi w stuzbie pewnej misji publicznej, a dopiero potem — poprzez tych ludzi — suma urzadzen,
ktérymi dysponujg” (Langrod, 2003, s. 191). Definicja ta bliska jest pojeciu administracji publicznej, ktéra wy-
rdznia sie tym, ze sprawowana jest przez panstwo sensu largo (nie tylko rzad, ale tez np. samorzady teryto-
rialne). Stuzy ona realizacji dobra wspdlnego — dla korzysci ogétu i realizacji intereséw panstwa — oraz repre-
zentuje ogot spoteczenistwa lub wspdlnoty, dziatajgc ze wzgledu na przyjete wartosci (Zimmerman, 2020,
s. 31). Za J. Bociem mozna przyjgé definicje, wedtug ktoérej ,administracja publiczna jest to przejete przez
panstwo i realizowane przez jego zawiste organy, a takze przez organy samorzadu terytorialnego, zaspokaja-
nie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspoétzycia ludzi w spotecznosciach”
(Bo¢, 2010, s. 15).

Kompetencje z zakresu zadan administracji publicznej przypisane s do zwykle jednoosobowych orga-
now, ktére wykonujg je przy pomocy swoich aparatdw pomocniczych, najczesciej nazywanych urzedami.
Zatem w interesujacym nas przypadku organem administracji (parstwowej, terenowej) jest wojewoda, dzia-
fajacy na podstawie ustawy o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddztwie, i do nich przypisane
sg wszelkie zadania i kompetencje, natomiast urzad wojewddzki wraz z wszystkimi pracownikami i zasobami
materialnymi stanowi jego aparat pomocniczy, noszacy najczesciej miano urzedu (Dobrowolski, 2018, s. 10-11).
Jest to zorganizowany zespét osdb, zwigzany z organem administracji publicznej i przydzielony mu do pomocy
w realizacji jego funkcji i zadan. Aparat pomocniczy nie posiada wtasnych kompetencji — ma za zadanie umoz-
liwienie organowi realizacje jego zadan. Nalezy jednak pamietaé, ze pracownicy urzedu wykonujg okreslone
czynnosci z upowaznienia organu (Dobrowolski, 2018, s. 10-11).

Zgodnie z ustawg z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej ustanawia sie stuzbe cywilng w celu
zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa.
Korpus stuzby cywilnej tworzg pracownicy zatrudnieni na stanowiskach urzedniczych w Kancelarii Prezesa
Rady Ministréow, urzedach ministrow i centralnych organdw administracji rzagdowej, a takze w urzedach wo-
jewddzkich i innych urzedach stanowigcych aparat pomocniczy terenowych organdéw administracji rzgdowej.
Ustawa wyrdznia (art. 3):
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e pracownikow stuzby cywilnej, czyli osoby zatrudnione na podstawie umowy o prace zgodnie z zasadami
okreslonymi w ustawie,

e urzednikéw stuzby cywilnej, czyli osoby zatrudnione na podstawie mianowania,

e osoby zatrudnione na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej (dyrektorzy, dyrektorzy generalni).

W stuzbie cywilnej moze by¢ zatrudniona osoba, ktéra cieszy sie nieposzlakowang opinig, korzysta
z petni praw publicznych, nie byta skazana prawomocnie za przestepstwo umysine (art. 4). Na czele stuzby
cywilnej stoi Szef Stuzby Cywilnej, zaliczany do centralnych organdw administracji rzagdowej, podlegajacy bez-
posrednio premierowi.

W urzedach administracji rzgdowej, ktérych pracownicy zaliczani sg do korpusu stuzby cywilnej, tworzy
sie stanowisko dyrektora generalnego, podlegajgcego bezposrednio kierownikowi urzedu (np. ministrowi lub
wojewodzie). Wynika to z zasady oddzielenia politycznych stanowisk kierowniczych od bezstronnego w zato-
Zeniu i bezpartyjnego aparatu urzedniczego. Dyrektor generalny zapewnia funkcjonowanie i ciggtos¢ pracy
urzedu, warunki jego dziatania i wtasciwg organizacje pracy, dokonuje czynnosci z zakresu prawa pracy wobec
zatrudnionych i realizuje polityke personalng (Dobrowolski, 2018, s. 97-99).

Wojewoda jest zwierzchnikiem administracji pafistwowej w terenie i reprezentantem rzagdu. Rozbudo-
wie ulegta struktura samorzadu terytorialnego. Uprawnienia nadzorcze wojewody sg ograniczone przez kom-
petencje innych organdéw, w szczegdlnosci Regionalnych Izb Obrachunkowych, a sam nadzér, co do zasady,
ma charakter wytacznie legalnosciowy. Wojewodowie wciaz jednak — zgodnie z tradycjg — koordynuja dziata-
nia z punktu widzenia bezpieczenstwa i porzgdku publicznego, w zakresie ochrony zdrowia, zarzgdzania kry-
zysowego czy reprezentacji intereséw skarbu panstwa. Szereg zadann wojewoda wykonuje przy pomocy
urzedu wojewddzkiego, w zwigzku z czym struktura urzedu odzwierciedla realny zakres wykonywanych zadan
(Chlipata, 2012, s. 120-123).

Zgodnie z ustawg z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddztwie
wojewoda, jako organ administracji, reprezentuje rzad na terenie swojego wojewddztwa i wykonuje szereg
zadan zwigzanych z realizacjg i koordynacjg zadan panstwa w terenie. Zgodnie z art. 3 ust. 1 ustawy wojewoda
jest:

1) przedstawicielem Rady Ministréw w wojewddztwie;

2) zwierzchnikiem rzgdowej administracji zespolonej w wojewddztwie;

3) organem rzagdowej administracji zespolonej w wojewddztwie;

4) organem nadzoru nad dziatalnoscig jednostek samorzadu terytorialnego;

5) organem administracji rzgdowej w wojewddztwie, do ktdrego wiasciwosci nalezg wszystkie sprawy

z zakresu administracji rzagdowej w wojewddztwie niezastrzezone w odrebnych ustawach do wiasciwo-

$ci innych organdw tej administracji;

6) reprezentantem Skarbu Panistwa;
7) organem wyzszego stopnia w rozumieniu Kodeksu postepowania administracyjnego;
8) gospodaruje nieruchomosciami Skarbu Paristwa w wojewddztwie.

W zakresie relacji z samorzadem terytorialnym wymienia sie przede wszystkim uprawnienia nadzorcze
wojewody, cho¢ nalezy podkresli¢, ze na mocy odrebnych ustaw wojewoda realizuje takze okreslone co do
zakresu zadania o charakterze kontrolnym (np. z realizacji zadan w zakresie polityki spotecznej przez jednostki
samorzadu).

Podsumowujac, mozna wskazaé zasadnicze obszary realizacji zadan wojewody, istotne z punktu widze-
nia organizacji pracy urzedu wojewddzkiego. Sg to obszary wynikajgce z zadan panstwa: zarzadzanie kryzy-
sowe, sprawy obywatelskie i cudzoziemcéw, koordynacja zadan administracji zespolonej; kompetencje nad-
zorcze i kontrolne; kompetencje reprezentacyjno-polityczne; oraz reprezentacji skarbu panstwa. Za J. Regul-
skim mozna stwierdzié, ze pozycja wojewody wymaga obecnie taczenia funkcji bezstronnego urzednika oraz
politycznego realizatora woli kierownictwa panstwa (Regulski, 2005, s. 165).
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Struktura Podlaskiego Urzedu Wojewadzkiego

Podlaski Urzad Wojewddzki jest jednostkg administracji panstwowej, stanowigcg aparat pomocniczy Woje-
wody Podlaskiego jako organu administracji. Urzad jest jednostkg nieposiadajacg osobowosci prawne;j.
Co istotne, organizacja pracy i finansowanie dziatalnosci uzaleznione sg bezposrednio od Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych i Administracji, a budzet urzedu stanowi integralng czesé¢ budzetu panstwa. Urzad dziata
W oparciu o przepisy ustawy z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzgdowej w wojewddz-
twie. Wewnetrznymi aktami prawnymi okreslajgcymi organizacje urzedu sg statut i regulamin organizacyjny.

Sposrad aktéw prawnych rangi ustawowej szczegdlnie istotnych z punktu widzenia funkcjonowania
urzeddw wojewddzkich mozna wymienié:

e ustawe o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewddztwie,
e ustawe o stuzbie cywilnej,
e ustawy finansowe (o finansach publicznych, Prawo zamdéwien publicznych iin.).

Ustawa o wojewodzie odnosi sie bezposrednio do urzedu wojewody jako organu wtadzy publicznej
i okresla miedzy innymi: zasade dziatania przy pomocy urzedu jako aparatu pomocniczego; zasady ksztatto-
wania struktury organizacyjnej urzedu; zasady nadawania statutu i regulaminu urzedu wojewddzkiego;
a takze role dyrektora generalnego urzedu.

Ustawa o stuzbie cywilnej ustala szczegdlne zasady zatrudniania pracownikéw i urzednikdéw stuzby cy-
wilnej, wyrdzniajace ich sytuacje od zasad ogdlnych prawa pracy. Ustawa weszta w zycie 24 marca 2009 r.
Przywraca ona instytucje Szefa Stuzby Cywilnej, ktdéry jest centralnym organem administracji rzgdowej, wta-
Sciwym w sprawach stuzby cywilnej. Jak juz byta mowa — ustawa dookresla szczegdlne zasady zatrudnienia,
warunki pracy i ptacy, obowigzki i uprawnienia pracownikéw. Caty korpus stuzby cywilnej dzieli na pracowni-
kow, mianowanych urzednikéw, oraz osoby zatrudnione na wyzszych stanowiskach w stuzbie cywilnej. Wpro-
wadzone zasady majg funkcje ochronng wobec cztonkéw korpusu (szczegdlnie urzednikéw) oraz narzucajg
im ograniczenia, bedgce z kolei zabezpieczeniem przed upolitycznieniem urzedu (zakaz przynaleznosci do
partii, aktywnosci politycznej).

Ustawa o wojewodzie przewiduje, ze kazdy urzad wojewddzki posiada statut oraz regulamin. Zgodnie
z art. 15. ustawy statut nadawany jest przez wojewode i podlega zatwierdzeniu przez Prezesa Rady Mini-
stréw. Aktualny statut Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego zostat nadany przez Wojewode Podlaskiego na
mocy Zarzadzenia Nr 96/2016 Wojewody Podlaskiego z dnia 14 wrzesnia 2016 r. w sprawie nadania statutu
Podlaskiemu Urzedowi Wojewddzkiemu w Biatymstoku. Statut urzedu wojewddzkiego okresla w szczegélno-
$ci nazwe i siedzibe urzedu, nazwy stanowisk dyrektoréw wydziatéw, nazwy wydziatéw oraz innych komaérek
organizacyjnych urzedu, zakresy dziatania wydziatéw i innych komérek organizacyjnych urzedu oraz — jezeli
odrebne ustawy tak stanowig — zakres kompetencji przypisanych okreslonym w ustawach stanowiskom lub
funkcjom urzedowym, a takze nazwy, siedziby i zakresy dziatania delegatur urzedu wojewddzkiego. Statut
Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego powtarza ustawowe zapisy dotyczace zadan i kompetencji wojewody
(§ 1, 2 i 4) i wskazuje Biatystok jako siedzibe (§ 3). Statut wskazuje enumeratywnie, z jakich wydziatéw i biur
sktada sie urzad (§ 7), a takze — w paragrafach od 10 do 23 — wskazuje zakres ich dziatania. Nalezy podkreslic,
Ze zmiana, polegajgca na przyktad na podzieleniu wydziatu na dwa mniejsze, wymaga zmiany statutu, za-
twierdzonej przez Prezesa Rady Ministrow. W praktyce od 2016 r. sytuacja taka nie miata miejsca, cho¢ raz
doszto do zmiany nazwy wydziatu.

Uzupetnieniem statutu jest Regulamin Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego. Zgodnie z art. 16 ustawy
o wojewodzie regulamin okresla szczegdétowg organizacje oraz tryb pracy urzedu wojewddzkiego. Regulamin
stanowi zatacznik do zarzadzenia Nr 203/2015 Wojewody Podlaskiego z dnia 28 grudnia 2015 r., przy czym
od czasu przyjecia — byt zmieniany okoto 30 razy (Regulamin Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego, 2016). Jest
obszernym dokumentem (104 strony), okres$lajgcym miedzy innymi szczegétowy zakres zadan poszczegdl-
nych wydziatéw, podziat wydziatéw i biur na oddziaty i samodzielne stanowiska oraz szczegétowy zakres dzia-
tania poszczegdlnych oddziatéw. Istotne jest, ze podziat lub tgczenie oddziatéw, przesuwanie ich kompetencji
albo przypisywanie im nowych zadan —w zwigzku z pojawieniem sie nowych zadan przypisanych wojewodzie
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przez ustawy — dokonuje sie poprzez zmiane regulaminu, co jest szybsze i tatwiejsze od zmiany statutu.
W praktyce dochodzi do tego co najmniej kilka razy w roku. Regulamin okresla tez miedzy innymi zasady:
kierowania urzedem, postepowania z dokumentami, opracowywania projektow aktéw prawnych, kontroli,
planowania pracy urzedu i postepowania przy zamowieniach publicznych.

Zgodnie z art. 15 ustawy o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewddztwie w sktad urzedu wo-
jewddzkiego wchodzg, jako komérki organizacyjne, wydziaty i biura. Wydziaty urzedu przeznaczone s3 do
realizacji merytorycznych zadan wynikajgcych z kompetencji wojewody, natomiast biura stuzg do realizacji
zadan w zakresie obstugi urzedu. Komaérkami organizacyjnymi nizszego rzedu, wchodzgcymi w skfad wydzia-
téw i biur, s3 oddziaty. Szczegétowa organizacje, w tym podziat na wydziaty, biura i oddziaty, oraz tryb pracy
urzedu wojewddzkiego — okresla regulamin ustalony przez wojewode w drodze zarzadzenia (art. 16 ustawy).
Oprocz wojewody do kierownictwa urzedu nalezg wicewojewodowie (jeden lub dwdch zgodnie ze statutem
danego urzedu) i dyrektor generalny urzedu, ktéry ma ustawowe zadanie zapewnienia jego prawidtowego
dziatania (art. 13 ustawy).

W Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim utworzonych jest dziewie¢ wydziatéw, a takze trzy biura zwigzane
z obstugg urzedu i biuro wojewody (tgcznie cztery biura). Dziatajg takze Zespdt Audytu, Zespét ds. Ochrony
Informacji Niejawnych oraz Wojewddzka Inspekcja Geodezyjna i Kartograficzna. Wydziatami i biurami kieruja
dyrektorzy, ktérzy mogg — ale ma to zastosowanie tylko w czesci wydziatéw — posiadaé zastepcdw. Na czele
oddziatéw stojg kierownicy mogacy posiadac zastepcdw. Sposréd wydziatéw cztery podporzadkowane sg wi-
cewojewodom, a dyrektorowi generalnemu podporzadkowane sg trzy biura. Pozostate wydziaty, biuro,
zespoty oraz inspekcja, podporzagdkowane sg bezposrednio wojewodzie. tacznie wojewoda bezposrednio
nadzoruje prace trzech wymienionych oséb z kierownictwa (wicewojewodéw i dyrektora generalnego) oraz
dziewieciu jednostek organizacyjnych, liczacych od kilku do okoto 50 pracownikéw kazda.

Poszczegdlne wydziaty i biura rdznig sie znacznie wielkoscia, w zaleznosci od potrzeb wykonywanych
zadan. Liczba oddziatéw w poszczegdlnych wydziatach i biurach wyglada nastepujgco:

e Wydziat Architektury i Budownictwa: cztery oddziaty,

e Wydziat Bezpieczenstwa i Zarzadzania Kryzysowego: piec¢ oddziatow,

e Wydziat Programdéw Rzgdowych i Funduszy Europejskich: cztery oddziaty,

e Wydziat Finanséw i Budzetu: trzy oddziaty,

e Wydziat Infrastruktury: dziewie¢ oddziatéw, w tym trzy administracyjne i sze$¢ oddziatéw obstugi przejsé
granicznych,

e Wydziat Nadzoru i Kontroli: dwa oddziaty i dwie inne jednostki réwnorzedne,

e Wydziat Gospodarki Nieruchomosciami: cztery oddziaty,

e Wydziat Polityki Spotecznej: osiem oddziatéw,

e Woydziat Rolnictwa i Srodowiska: jeden oddziat i jedna jednostka réwnorzedna,

e Wydziat Spraw Obywatelskich i Cudzoziemcow: pie¢ oddziatow,

e Biuro Informatyki i Rozwoju Systemow Teleinformatycznych: trzy oddziaty,

e Biuro Obstugi Urzedu: trzy oddziaty,

e Biuro Organizacji i Kadr: trzy oddziaty,

e Biuro Wojewody: jeden oddziat.

tacznie mozna stwierdzi¢ 57 jednostek szczebla oddziatu, co daje sSrednig wartosé rozpietosci zarzagdza-
nia 4,1. Gdyby uwzgledni¢ samodzielne stanowiska, podlegte dyrektorom, wskaznik ten wzréstby do poziomu
ok. 5,5. Wieksze réznice wystepujg w samych oddziatach, ktérych liczebno$é waha sie od 5 do 27 pracowni-
kow (zwykle od 10 do 15). Struktura przyjeta w urzedzie nie jest ani skrajnie smukta, ani skrajnie ptaska.
Rozpietos¢ zarzadzania, jesli wzigé pod uwage $rednig, jest niemal przyktadna (Kozminski, Piotrowski, 2013,
s. 276 i nast.). Wystepujg jednak wyjgtkowo duze oddziaty. Nalezy zwrdcié¢ uwage, ze bez wzgledu na liczbe
obowigzkdéw i pracownikéw, jednolicie zachowana jest struktura dwupoziomowa z wydziatami podzielonymi
na oddziaty (ktdre nie dzielg sie na zadne jednostki nizszego rzedu). Najwiekszy wydziat liczy okoto 90 pra-
cownikéw, najmniejszy — kilkunastu.
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Generalnie mozna stwierdzi¢, ze urzagd wojewddzki posiada strukture liniowo-sztabowg, z dominuja-
cymi cechami struktury liniowej. Elementem sztabowym jest biuro wojewody zatrudniajgce kilkoro asysten-
tow, doradcdw, biuro prasowe i obstuge sekretariatéw, tagcznie osiem osdb. Na nizszych szczeblach zarzadza-
nia stanowiska lub komadrki sztabowe nie wystepuja (Nalepka, 2001, s. 75). W typologii struktur H. Mintzberga
struktura odpowiada typowi ,biurokracji maszynowej”. Opiera sie na standaryzowaniu przebiegu procesow
pracy, a gtdwng role odgrywajg pracownicy zajmujacy sie przygotowywaniem, aktualizacjg i kontrolowaniem
standardéw (Kozminski, Piotrowski, 2013, s. 293).

W wiekszosci przypadkow zachowana jest zasada jednolitosci kierowania: pracownik dowolnego szcze-
bla posiada jednego przetozonego. W strukturze urzedu wystepujg dwa rodzaje stanowisk: kierownicze oraz
pracownikéw liniowych. Mozna przyjac, ze sg cztery szczeble zarzadzania (wojewody, wicewojewoddw, dy-
rektoréw i kierownikdw), przy czym dla okoto potowy pracownikéw w praktyce ich liczba ogranicza sie do
trzech, w zwigzku z bezposrednim nadzorem wojewody nad znaczng liczbg wydziatéw. W komunikacji piono-
wej (szef — pracownicy w obie strony) wykorzystuje sie droge stuzbowa, a takze komunikacje miedzy komor-
kami (,ktadka Fayola”) (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 62). Warunki transparentnosci oraz utatwienia we
wspotpracy wielu osdéb, rowniez z réznych komérek organizacyjnych, tworzy elektroniczny system obiegu do-
kumentow.

W urzedzie nie tworzy sie sformalizowanych zespotéw miedzywydziatowych do spraw realizacji nieru-
tynowych projektéw. W praktyce, ze wzgledu na potrzebe wspdtpracy oséb o rézinych kompetencjach,
wystepujg w razie potrzeby grupy o charakterze zespotéw projektowych. Przyktadem moze by¢ stata grupa
zwigzana z realizacjg szczegdlnych zadan wynikajacych z epidemii COVID-19 (wojewoda i wicewojewodowie,
dyrektor generalny, dyrektor wydziatu polityki spotecznej, dyrektor i wicedyrektor wydziatu bezpieczenstwa
i zarzadzania kryzysowego, rzecznik prasowy).

Urzad dziata pod bezposrednim kierownictwem wojewody (§ 7 regulaminu). W zakresie kompetencji
merytorycznych zwigzanych z wykonywaniem zadan wojewody, temu ostatniemu, jako kierownikowi urzedu,
podlegajg dyrektorzy poszczegdlnych wydziatéw, bezposrednio albo za posrednictwem wicewojewoddw.
Zgodnie z § 5 statutu urzedu i § 9 regulaminu wojewoda wykonuje swoje zadania przy pomocy wicewojewo-
déw. Jezeli wojewoda nie petni obowigzkdéw stuzbowych, zakres zastepstwa | wicewojewody rozcigga sie na
wszystkie kompetencje wojewody. Poza tym wicewojewoda wykonuje zadania i kompetencje w zakresie
okreslonym przez wojewode poprzez zarzadzenie.

Odstepstwem (niewielkim) od logiki systemu liniowo-sztabowego jest specyficzna pozycja dyrektora
generalnego, przyjeta w administracji publicznej w Polsce. Dyrektor generalny jest urzednikiem apolitycznym,
podlega bezposrednio wojewodzie jako kierownikowi urzedu i ma za zadanie miedzy innymi: zapewni¢ wia-
Sciwe warunki i ciggto$¢ pracy urzedu, wykonywaé czynnosci wynikajgce z prawa pracy wobec pracownikow
urzedu, ustala¢ regulamin komérek organizacyjnych oraz regulamin pracy, nadzorowaé terminowosc¢ przygo-
towywania budzetu, gospodarowaé mieniem urzedu. W zakresie szeregu kompetencji wystepuje w roli bez-
posredniego kierownika wobec wszystkich wydziatéw i biur urzedu, bez wzgledu na ich podporzadkowanie
merytoryczne (element struktury typu funkcjonalnego).

W Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim dyrektorowi generalnemu podlegajg bezposrednio Biuro Organi-
zacji i Kadr, Biuro Obstugi Urzedu oraz Biuro Informatyki i Rozwoju Systemoéw Teleinformatycznych (§ 10 re-
gulaminu). Na czele wydziatéw i biur stojg dyrektorzy, ktdrzy ponosza odpowiedzialno$¢ za realizacje —
w ramach upowaznienia udzielonego przez wojewode — zadan i kompetencji ustalonych w statucie i regula-
minie urzedu (§ 11 regulaminu). Zgodnie z § 12 regulaminu dyrektorzy wydziatéw ponoszg odpowiedzialnos¢
przed dyrektorem generalnym za: kierowanie wydziatem zgodnie z przepisami prawa, sprawne wykonywanie
zadan, prawidtowe organizowanie pracy wydziatu, nadzorowanie prawidtowosci i terminowosci wykonywa-
nia zadan i zatatwiania spraw, nadzorowanie organéw samorzadu terytorialnego w sprawach powierzonych
z zakresu administracji rzgdowej, nalezgcych do zakresu dziatania wydziatu, oraz prowadzenie spraw zwigza-
nych z nadzorem. Mozna stwierdzi¢, ze w zakresie tych spraw dyrektor generalny posredniczy miedzy woje-
wodg a wydziatami.
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Wyniki badan

Analiza postaw kadry kierowniczej urzedu zostata dokonana na podstawie badania ankietowego przepro-
wadzonego w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim w dniach 17-21 lutego 2022 r. Przyjeta forma badania wy-
nikata z potrzeby uwzglednienia dwuwymiarowego charakteru uwarunkowan zarzadzania strukturg organi-
zacji, a w szczegdlnosci — czynnikdw wewnetrznych, zwigzanych z relacjami miedzyludzkimi. Celem byto
uzupetnienie dostepnej wiedzy, wynikajacej z analizy aktéw prawnych i dokumentéw dotyczacych struktury
badanego urzedu, o informacje pochodzgce z samego jego Srodka, to jest obserwacje, sady i uwagi pracow-
nikdw. Pytania ankietowe dotyczyly oceny nowozatrudnianych pracownikéw pod wzgedem gotowosci
do pracy, znaczenia doswiadczenia wewnatrzorganizacyjnego, oczekiwan wobec zmian w organizacji, ocze-
kiwanych cech pracownika, oraz stylu kierowania. Nizej zostata doktadnie przedstawiona struktura pytan,
a w dalszej czesci pracy oméwiono wyniki badan.

Grupe badanych stanowili kierownicy jednostek organizacyjnych szczebla oddziatu. Decyzja w tej spra-
wie wynikata z kilku powodoéw. Tak dobrana grupa pracownikéw jest jednorodna pod wzgledem rangi w hie-
rarchii stuzbowej, wszyscy ankietowani bardzo dobrze znajg organizacje, a wptyw tendencji do ,przechwala-
nia” swojej instytucji zostaje ograniczony (bytby silniejszy w przypadku wyzszego kierownictwa), wreszcie —
gwarantuje to prébe dos¢ liczng, by mozna byto wyciaggac istotne wnioski.

Badanie byto catkowicie anonimowe i dobrowolne, zostato poprzedzone wiadomoscig e-mail, zawie-
rajgcg prosbe o wypetnienie kwestionariusza. Otrzymato ja, wraz z linkiem kierujgcym do strony Google
Forms, 55 pracownikéw — kierownikéw oddziatéw Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego. W wyniku przepro-
wadzonej akcji ankietowej uzyskano 33 odpowiedzi, co stanowi wynik nie idealny, ale do$¢ dobry — akcepto-
walny z punktu widzenia celéw badania. Nalezy wzig¢ pod uwage, ze udziat w nim byt dobrowolny, a dodat-
kowo kilku potencjalnych respondentéw przebywato na zwolnieniu lekarskim lub urlopie. Odpowiedzi
udzielano internetowo. tacznie w badaniu wzieto udziat 20 kobiet i 13 mezczyzn, co odpowiada strukturze
pfci na stanowiskach kierowniczych w badanym urzedzie.

Kwestionariusz wykorzystany w badaniu ankietowym zawierat 11 pytan. Mozna je podzieli¢ na dwie
zasadnicze grupy: pytania dotyczace struktury organizacyjnej urzedu (grupa A, pytania 1, 4, 5, 8), i pytania
dotyczace wybranych elementéw kultury organizacyjnej, wptywajgcych na strukture i organizacje pracy
urzedu (grupa B, pytania 2, 3, 6, 7, 9). Dwa pytania miaty charakter metryczki (grupa M, pytania 10i 11).

Pytania dotyczace struktury organizacyjnej w szczegdlnosci odnosity sie do: kierunku jej zmiany
(zwiekszanie lub zmniejszanie liczby jednostek, a w zwigzku z tym —zmiany rozpietosci zarzadzania na réznych
szczeblach) (pytanie 4); pozycji w organizacji nowozatrudnianych oséb oraz rozpietosci zarzadzania i oceny
obcigzenia z punktu widzenia ankietowanych, tj. kierownikdw oddziatéw (pytania 5 i 8). Druga grupa pytan,
dotyczaca elementéw kultury organizacyjnej, zwigzana byta z interpretacja roli kierownika sredniego szczebla
w organizacji (pytania 2 i 3), a takze cech osobowosciowych preferowanych przez organizacje, zwigzanych ze
sktonnoscig do stabilnosci lub elastycznosci w dziataniu (pytania 6 i 7), jak rowniez preferowanego stylu
zarzgdzania — z zastosowaniem typologii kontinuum zachowania kierowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta.
Tresc i kolejnosé poszczegdlnych pytan kwestionariusza badawczego przedstawia ponizsze zestawienie.

Pytanie 1. Prosze o wybranie z ponizszych zdan jednego, ktére lepiej oddaje stan faktyczny:
1. Nowozatrudniani pracownicy w Pana/Pani jednostce organizacyjnej sg zwykle dobrze przygotowani do
pracy (biorgc pod uwage wyksztatcenie, umiejetnosci i motywacje) — 57,6% odpowiedzi.
2. Nowozatrudniani pracownicy w Pana/Pani jednostce organizacyjnej sg zwykle stabo przygotowani do
pracy (biorgc pod uwage wyksztatcenie, umiejetnosci i motywacje) — 42,4%.

Pytanie 2. lle lat pracy w urzedzie zwykle potrzeba, by by¢ dobrym kierownikiem, w Pani/Pana opinii? Wybor
sposrod podanych mozliwosci: O (przypadek kierownika z rekrutacji zewnetrznej) — 3% odpowiedzi; co naj-
mniej roku —12,1%; co najmniej 3 lat—36,4%; co najmniej 5 lat — 36,4%; co najmniej 7 lat — 6,1%; 8 lub wiecej
lat —6,1%.
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Pytanie 3. Jak wazne jest, zeby kierownik pochodzit z rekrutacji wewnetrznej (przed powotaniem na stano-
wisko kierownicze byt pracownikiem organizacji) w Pani/Pana urzedzie? Ocena w skali od 1 (zdecydowanie
nieistotne) do 5 (zdecydowanie istotne). Odpowiedzi: 1 — 0%; 2 — 3%; 3 —9,1%; 4 — 39,4%; 5 — 48,4%.

Pytanie 4. Ktdra wymagajgca sytuacja wystepuje czesciej w Pana/Pani urzedzie? (wybdr jednej odpowiedzi):
1. Wpyodrebniania i tworzenia nowych komérek organizacyjnych (oddziatéw) — 18,2% odpowiedzi;
2. tgczenia i zmniejszania liczby komérek organizacyjnych (oddziatéw) — 12,1%;
3. Trudno powiedzie¢ — 69,7%.

Pytanie 5. lloma pracownikami moze skutecznie zarzadza¢ kierownik oddziatu w Pani/Pana urzedzie, aby
liczba ta nie wptywata negatywnie na organizacje pracy? (wybér jednej odpowiedzi): do 10 —72,7% odpowie-
dzi; od 11 do 15-18,2%; od 16 do 20 — 6,1%; od 21 do 25 — 3%; 26 i wiecej — 0% odpowiedzi.

Pytanie 6. Jakie sg najwazniejsze cechy osobowosciowe pracownika, z punktu widzenia organizacji takiej jak
Pani/Pana urzad? Ocena kazdej cechy w skali od 1 (najmniej wazna) do 5 (najbardziej wazna) — podany pro-
cent odpowiedzi:

Samodzielno$¢ w dziataniu: 1 —0%; 2 — 3%; 3 —0%; 4 — 42,4%; 5 — 54,5%;

Skupienie na relacjach z ludzmi: 1 - 0%; 2 — 6,1%; 3 —12,1%; 4 — 24,2%; 5 — 57,6%;

Skupienie na celach: 1 —0%; 2 —3%; 3 —13,2%; 4 —42,4%; 5 — 42,4%;

Sktonnos¢ do rywalizacji: 1 —39,4%; 2 —30,3%; 3 —27,3%; 4 —3%; 5 — 0%;

Sktonnos¢ do stabilizacji: 1 —21,2%; 2 — 15,2%; 3 — 24,2%; 4 — 30,3%; 5 — 9,1%;

Elastycznosc: 1 —0%; 2 — 0%; 3 —36,4%; 4 —42,4%; 5 — 21,2%;

Chetne wykonywanie polecen: 1 —0%; 2 —0%; 3 —9,1%; 4 — 45,5%; 5 — 45,5%;

tatwa integracja: 1 —0%; 2 —3%; 3 —18,2%; 4 —51,5%; 5 — 15,2%.
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Prosze o zmiane wykresow na kolorowe — te sg nieczytelne — wszystkie stupki szare
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Rysunek 1. Najwazniejsze cechy osobowosciowe pracownika z punktu widzenia kadry kierowniczej
Zrédto: badania wtasne

Pytanie 7. Jakich cech oczekuje sie od Pani/Pana i innych oséb na podobnych stanowiskach w Pani/Pana
urzedzie? Ocena kazdej cechy w skali od 1 (najmniej wazna) do 5 (najbardziej wazna) — podany procent od-
powiedzi:
1. Samodzielno$¢ w dziataniu: 1 —0%; 2 —3%; 3 —3%; 4 —21,2%; 72,7%;
Skupienie na relacjach z ludzmi: 1 — 0%; 2 —3%; 3 —3%; 4 — 27,3%; 5 — 66,7%;
Skupienie na celach: 1 —0%; 2 —0%; 3 —3%; 4 —39,4%; 5 — 57,6%;
Sktonnosc¢ do rywalizacji: 1 — 14,4%; 2 — 24,2%; 3 —30,3%; 4 —3%; 5 — 0%;
Sktonnos¢ do stabilizacji: 1 —21,2%; 2 — 15,2%; 3 —33,3%; 4 —21,2%; 5 - 9,1%;
Elastycznos¢: 1 —0%; 2 — 0%; 3 —21,2%; 4 — 42,4%; 36,4%;
Chetne wykonywanie polecen: 1 —0%; 2 —3%; 3 -6,1%; 4 —33,3%; 5 —57,6%;
tatwa integracja: 1 —0%; 2 —-9,1%; 3 -9,1%; 4 —42,4%; 5 — 39,6%.
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palecen pracy

Rysunek 2. Najwazniejsze cechy osobowosciowe oczekiwane od kierownikéw z punktu widzenia kadry kierowniczej.
Zrédto: badania wtasne

Uwaga j.w.

Pytanie 8. Jak ocenia Pani/Pan obcigzenie obowigzkami kierownikéw oddziatéw w swoim wydziale/biurze?
Wybdr oceny od 1 (bardzo Zle) do 5 (bardzo dobrze): 1 — 0% odpowiedzi; 2 — 6,1%; 3 — 30,3%; 4 — 33,3%;
5-30,3%.

Pytanie 9. Zaktada sie, ze w zaleznosci od sytuacji kierownik powinien umie¢ wybra¢ wtasciwg réwnowage
miedzy narzucaniem decyzji a pozostawieniem pracownikom swobody. Ktéra z ponizszych postaw najczesciej
sprawdza sie codziennej w praktyce w urzedzie, w Pani/Pana ocenie?:

Kierownik podejmuje decyzje i ogtasza j3 — 3% odpowiedzi;

Kierownik namawia do akceptacji swojej decyzji — 0%;

Kierownik przedstawia pomysty i oczekuje pytan — 6,1%;

Kierownik przedstawia przyblizone decyzje, ktdre mogag sie zmienia¢ —9,1%;

Kierownik referuje problem, oczekuje sugestii i podejmuje decyzje — 51,5%;

Kierownik okresla granice i proponuje grupie podjac decyzje — 15,2%;

Kierownik pozwala grupie podejmowad decyzje w ustalonych granicach — 15,2%.

NouvsAwNek

Pytanie 10. lle lat pracuje Pani/Pan w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim? (wybdr jednej odpowiedzi): mniej
niz 3 lata—0%; od 3 do 5 lat —3%; od 5 do 7 lat — 0%; od 7 do 10 lat — 15,2%; powyzej 10 lat — 81,8%.

Pytanie 11. Prosze o zaznaczenie pfci: kobieta — 60,6%; mezczyzna — 39,4%.

Omouwienie wynikéw

Podjete badania obejmowaty zaréwno analize dokumentéw — aktdw prawnych dotyczgcych funkcjonowania
badanego urzedu, jak i badanie ankietowe. Na podstawie analizy statutu i regulaminu Podlaskiego Urzedu
Wojewddzkiego, funkcjonujacych w kontekscie odpowiedniego ustawodawstwa, mozna byto opisac struk-
ture organizacji i normatywne uwarunkowania jej ksztattowania. Badanie ankietowe zostato wykonane
w oparciu o kwestionariusz zawierajgcy przedstawione powyzej pytania.

Odpowied? na pytanie 1. pokazuje (zaskakujgco) optymistyczne spojrzenie na jakos¢ nowych kadr
urzedu. W kontekscie pozostatych dostepnych danych mozna przypuszczaé, ze wigze sie to z uwarunkowanym
kulturowo wyobrazeniem o wiasnej instytucji jako stabilnym organizmie, do ktérego kazdy nowy element musi
sie dopasowac, w zwigzku z czym nie trzeba oczekiwaé zbyt wiele od pracownikdw najmtodszych stazem.

Odpowiedzi na pytania 2. i 3. wskazujg bardzo wyraznie, ze w urzedzie powszechnie przyjmuje sie, ze
petnienie funkcji kierowniczych wymaga dobrego, dtugotrwatego poznania organizacji. Kierownik powinien
pochodzi¢ z naboru wewnetrznego, czyli sposréd grona szeregowych pracownikéw, a warunkiem bycia ,,do-
brym kierownikiem” jest co najmniej 3-letni staz pracy.

Pytanie 4. dotyczyto kwestii, czy czes$ciej w urzedzie trzeba tworzy¢ czy likwidowaé (tgczyc¢) jednostki
organizacyjne. Uzyskane wyniki: 18% na rzecz czestszej potrzeby zwiekszania liczby oddziatéw i 12% gtosow
przeciwnych, przy 70% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” — sg o tyle zaskakujace, ze w praktyce w ostatnich
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latach nie dochodzito do zmniejszania liczby oddziatéw w wydziatach, a sporadycznie powstawaty nowe. Jest
to raczej potwierdzenie bardzo duzej stabilnosci struktury organizacyjne;j.

73% respondentéw, ktérymi byli kierownicy oddziatéw, zadeklarowato, ze kierownik powinien kiero-
wac pracg nie wiecej niz 10 pracownikéw (pytanie 5.). Jest to wskazanie, ze ponad potowa oddziatéw w urze-
dzie jest, w subiektywnym odczuciu kierownikéw, cho¢ troche za duza. W kontekscie odpowiedzi na pytanie
4., ze generalnie nie ma potrzeby tworzenia nowych jednostek organizacyjnych, mozna przyja¢, ze jest to
kolejne potwierdzenie prymatu stabilnosci nad elastycznoscig w kulturze organizacyjnej. Jednoczesnie wy-
razna wiekszos¢ respondentdw ocenita jako dobre lub bardzo dobre obcigzenie kierownikéw oddziatéw ob-
owigzkami (pytanie 8.).

Pytania 6. i 7. nawigzywaty do koncepcji typologii kultury organizacyjnej OCAI. Model ten zaktada dwa
wymiary opisujgce kulture w organizacji i wyrdznia cztery typy kultur. Pierwszy wymiar dotyczy kwestii stop-
nia swobody i kontroli pracownikéw. Drugi zwigzany jest z jednej strony z orientacjg na sprawy wewnetrzne
w organizacji (dobre relacje miedzypracownicze), a z drugiej — z orientacjg na realizacje celdw organizacji.
Typy kultur organizacyjnych to: ,hierarchia” (dominacja wartosci kontroli i integracji); ,klan” (dominacja in-
tegracji wewnetrznej i docenienia swobody lub elastycznosci w dziataniu); ,,adhocracja” (od ad hoc — pofta-
czenie swobody i skupienia na celach); oraz ,,orientacja rynkowa” (skupienie na celach firmy plus stabilnos¢
i kontrola) (Organizational Culture Assessment Instrument, s.a.). Uzyskane odpowiedzi: najwieksze preferen-
cje dla swobody w dziataniu, orientacji ,,do wewnatrz” oraz znaczenia integracji wewnatrz zespotéw — odpo-
wiadajg kulturze organizacyjnej typu klanowego.

Pytanie 9. odnosito sie do preferowanego przez kierownikéw oddziatéw stylu kierowania, z perspek-
tywy ich osobistej praktyki. Skala odpowiedzi zostata zaczerpnieta z koncepcji kontinuum zachowania kie-
rowniczego R. Tannenbauma i W. Schmidta. Zdecydowang przewage uzyskata odpowiedz ,kierownik okresla
granice i proponuje grupie podja¢ decyzje”. Jest to blizsze liberalnemu kraicowi skali, sugerujgc bardziej de-
mokratyczne niz autokratyczne podejscie do zespotdw pracownikéw.

Przeprowadzone analizy i badania pozwalajg na wyciggniecie wnioskdéw dotyczgcych zatozonego na
wstepie problemu. W szczegdlnosci ukazujg site i specyfike przywigzania kadry urzedu do stabilnych, a czesto
po prostu zastanych struktur organizacyjnych. Mozna tez dostrzec dwuwymiarowy charakter uwarunkowan
ksztattowania sie struktury organizacyjnej, polegajgcy na przenikaniu sie wptywéw czynnikéw zewnetrznych
(specyficzne ustawodawstwo) oraz czynnikdw wewnetrznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem biurokratycz-
nej struktury organizacyjnej.

Podsumouwanie

Na uwarunkowania ksztattowania struktury organizacyjnej urzedu wojewddzkiego sktadajg sie czynniki
prawno-ustrojowe, zwigzane ze szczegélnymi regulacjami prawa pracy stuzby cywilnej oraz z pozycjg ustro-
jowg urzedu jako aparatu pomocniczego organu wiadzy publicznej, a takze czynniki kulturowo-obyczajowe,
ksztattowane pod wptywem przepisdw w praktyce zycia. Mozna stwierdzié, ze korelacja czynnikéw zewnetrz-
nych i uwarunkowan wewnetrznych wytworzyta strukture bardzo stabilng, a wiec i mato elastyczng, z gteboko
zakorzenionym poczuciem wtasnej organicznosci, gdzie warunkiem sine qua non pracy kierownika jest do-
skonata znajomos$¢ organizacji (rekrutacja wewnetrzna), oczekuje sie od pracownikdédw wysokiego poziomu
konformizmu i dopasowania sie do zespotu ludzi, z ktérymi majg pracowac. Organizacja jest jednoczesnie
hierarchiczna i nastawiona na budowanie relacji. W ten sposéb potwierdzona zostaje zatozona na wstepie
teza badawcza niniejszej pracy. Mozna przyjac, ze pierwszym odruchem organizacji wobec dynamiki otocze-
nia zewnetrznego jest dopasowanie sie w dziataniu w ramach zastanego ksztattu zorganizowania, a dopiero
w wyjatkowych przypadkach — powolna i ostrozna — zmiana oraz reorganizacja.

W pewnym sensie wyniki mogg potwierdza¢ obawy dotyczgce wszelkich struktur biurokratycznych. Jak
byta mowa we wstepie niniejszego artykutu, administracja publiczna, generalnie rzecz biorac, zawsze funk-
cjonuje w stanie podwyzszonego ryzyka nadmiernej sztywnosci i inercji w dziataniu. Nalezy jednak pamietac,
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ze pewne podstawowe wskazniki — jak rzeczywista rozpietosc zarzgdzania czy zachowanie zasady jednolitosci
kierowania — ukazujg urzad jako organizacje zachowawczg, ale zorganizowang poprawnie i adekwatnie do
potrzeb.
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