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Stanislalf Xowalewsld 

Humanizacyjny aspekt struktury administracji 

Wprowadzenie. 

Tema-tJ'ka nil!,iejszegoopracowania nalet;r do vj11tkowo obssernych 

ze wzgląd6wnastępuj11c7ch: 

1/ Struktura admillistracji·wspólczesnego socjalistycznego 

państwa jest _bardzo skomplikowana, 

2/ :Problematyka humani.zacji pracy- zawiera ca.le morz;e zagad­

nień, a .znaczna ich l~c-zba .J:11czy się.•.rw r6żnora.ki sposób ze 

·strukturą organów administracji ponieważ stl"1lktura ta z kolei 

wpływa na procesy pracy przebiegaj11ce w jej ramach.• 

Tl"'.idno poprostu na obecnym etapie nąuk społecznych i orga- · 
. . . 

. nizacyjJ:Wch. uętalić listę problemów da;jących się zakwalifikować . ' . •. . 

do "humanizacyjnych aspekt<Sw,struktury administracji"• Dlatego . 

taś, sądzę, że dziś .możemy mówić.jedynie o pracach przyczyn­

karskich w tym zakresie, nie·zaś o jakichkolwiek próbach wy­

czel'paJ,U,,a t~olbrzymiego.tematu. To też praca niniejsza może 

być tr$ktowa.ria jedynie jaltct.~rzyczynek do zagadnienia \Vylllie­

nionego w jej nagl6'!'1ku.~to,przyczynek skla~;l11cy się z_dość 

arb:1.tralnie wybraJ:1ychelement6w, których eyb6r był Umitowany. 

nie tyle wsp6lczesnym stanem wiedzy oczlo'l'lieku w procesie 

pracy, ile .st(?pniem orientacji autora w jej_ za.kresie. 

1. Sp?ę.ęz.c:ze.nia strukturt organów admin1stracf1-. 

li'akt, że s'°truktura plaska ~re;aJ1<Sw admi?listracji bardziej 

sprzyjają h~anizacji pracy niż smtt'kle jest dzU chyba uznar.aey _.· 

powszectu,i• 1 oko1iezrioi6. t~. zwalnia nas. ~d ezczególov.eao: i.' 
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uzasadnienia tego faktu. Ograniczymy się jedynie do uwagi 

niejako syntetyzującej argumentację do'\'iodzącą narastania 

wartości humanizujących warunki pracy na sl.-utek przecho-,­

dzenie. od struktury smukłe ;j do ·płaskiej. Struktu:cy.· płaskie 

tym - jak 11iadomo - r6tnią się od smuiclych, iż kol:!16:rki · 

organiza.cy~ne, z których się one .składa;ją są.większe n:i.ź 

w stru!cturach smukłych. A więc na jednego przelotónego 

rJypa.da. stosunkowo znaczna liczba beźpośrednich.podwl.ad­

nych. 1.7ięcej nit w ·strukturach smukłych._ Skutkiem tego 

powstaje konieczność większego utfamodzielnie.ttfa podwład_; 

nych, stosowanial!adzoru raczej ogólnego, syntetycznego 
. . 

niż drobiazgowego i odnoszenia się do ludzi z pewną dozą 

zauf2.!lia. Przeciwnie jest w strukturach smukłych, gdzie 

na bezpośrednich podwładnych na jednego przełożonego 

v:ypada bardzo niewielu, dwóch, trżech, rzadziej czterech 

a jedyriie wyjątkowo pięciu do ośmiu. W takich warunkach: 

powstaje tendencja do nieUl3tannego nzaglądania przez rami~" 

pr2.oovn:;ikom, "deptania '.im po piętach", 1wncentrowania 

w ręh7l -przelózonego wszelkich decyzji, w sumie do trakto-

1,a.nfa podwładnych jako ludzi ma?o ~nteligentn;voh i mało 

suniennych. Kierownik w strukturze smuklej, gdyby takiej 

tiktyki nie Śtosowal: ~ to i;iUsialby uznać się prawie za 

bezrobot:uego .• 

\7ielkim krokiem w kierunku spłaszczania struktur 

w administracji terenowej było zuiesienie stopuia :powiatu 

w roku 1975 i przejście ha str.11..-tu.rę. dwunistancyjną. 
• ·• .•• • ; C 

· sborzyło to· warunki na 5topniu wojew6d'z°h."im do organi-

zowania. dększyeb komórek niż Il\Qgl:b to mieć miejsce 

V! zlikwido;-;anym stopniu powiatowym jak. i możliwość pb­

wi ąkszenia samodiielności pracownikom stopnia: gminy. 
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::2ar:-,ięt2.ć jednak należy, te to są tylką możliwości. 

Chodzi o to, aby zaistniałe możliwości zostały w p:-al.-tyce 

jak na.jpełniej wyzyskiwane. Ustawodan.ca zrobi? to, co 

do niego na;I.eżało i.tyle ile zrobi~·m6g1:. Reszta należy 

do same;i administracji. Na uaktr,:nienie administracji 

r. dziedzinie spłaszczania struktury ;jej órganówr..alezy 

położyć akcent. Ma tym więc 11kierunku,natarcia 11 mobili-, 

zowań zainteresowanie administracji tudżid zaintereso­

wanie Związłrn Zawodowego l'racownik6TY Pa.ńswoeych i 

Społecznych. 

2. Samorealizacja i uwartościowienie. 

Nie;7ątplfoie postulatem z zdc.resu h,'tI;lanizaoji pod 

adrese• str..i.ktury administracji jest ta.kie zorgm.zowanie · 

podsti:.no,·1ej cegiełki te;J stru!:tury - stan6wis•Y..a pracy -

aby ułatTTitla ona - a nar.et wręcz stymulowała - zaspol:o­

j enic potrzeby samorealizacji odcZt:-::anej :p::.'1Iez każdą 

zdror;ą :psychicznie ludzką jednostkę. Chodzi przede 

,;;sz-.rttl~in: c, to, aby praca, j&1:ą ,:ykonyvmje cz::!:owiek 

na danym dtano71isku leżała bą.dź na linij• bądź możliwie 

jak najbliżej jego uzdolnień, ;fa:r,iło,:,ań i ambicji. 

· • ~oźen:y- tu s:potka6 się z pogiądt.1;1i wielu tradycyjnie. 

myślących kieronnikćw, że -postula.'..; .ten oz~sto .jest n.ią­

nó~i~,. ,do ·żre·a1izówaniii- w. ·rrit'.~ch. 'o:-g~iżn.Cjl s·t2.n0r;is1ca 

.. . . ·. .· ' .. .. 
by-wa inaczej: nie próbujemy reali:zo,;ać te,so postulatu 

I•• ... 
wó-r.-c.zas gdy to możl.iwe .• Po:p:rostu nie TTidzill'.Jy :pi:oblemti; .. 

bądź go niedoceniany. ::arto przypoi;mieć w tyin l::lieJscu 
I • ,· "; • 

te· ka.zda praca jest tym bliźsza postulato,1i ąa!!lo:re;z.li.;; 

zacji im ;jest: L/ bsrdziej zz:nodzielr.a., 2./glębiej e.n-
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i;ażuje posiadane kwa.lii'ikac;je, 3/lepsze stwarza warunki 

do samokontroli, 4/zapewnia. .więcej, wp'.łyv,u na kształtowa­

nie. metod i sposob6wwykonawstwa, 5/ ;jest bardzie;fikomplek­

sowa, 6/w bardziej .wig.ee~ stopniu przyceynia się do 

zepokojęnia istotnych potrzeb społecz~ch, 7/w bardziej 

.1idociznym stopniu stano.wi przydatny element większej i zna­

nej eyk-0:nawcy.calości.. 

Trudno przypuścić, że organizując stanowfsko pracy SV/yBI 

podwładnym, kierownik nie potrai'ińic w tym kierunku Zrob'ió. 
·. . . 

Bezkrytycznym entuzjastom idei samorealizaoji, któt'a w ęwej 

istocie reprezen'tu;f$ stanóinskona wskroś humanistyc~, 

naldy ;}edna.k przypomnień, źe idei tej uie wolno absoluty-­

zo'l'!ać. liie wolno z :tegQ powo@, te traf'1a się niekiedy, iż 

uzdolnienia., zamUowania, a, przede wszystkim a.mbicJe - ni13: 

zawsze nasta;1ia,ją konkretną jednostk;f} w spoleczn:Le pożąda:nym 

kierunku, Np. w kierunku pchania się 11po trupach11 ku. coraz 

r,;yższym stanowiskom ki.erov.niczym przy przesadnie dodatniej 
. . 

ocenie własnych możliwości. 

Dlatego tei z. postu..latem samorealizacji nald;y łąc~ć pot'rzeb.ę 

uwartośoiowien:ia się. Ja.res2mv Rudniań*i twierdzi, te 

potrzeba fa przejawia się 1,owszechnie. i. stanowi bardzó silny •. 

e.lement motf\Vaóji, Przez uwa.i-tośeic,wienie si~ Mleży rozumieó 

chęć podnoszenia własne.ii wa.r~ości 1V c,cz;:i.ch otoc.zenia, a w 

·1 związku z. tym i we .własnych oczach 11. 
Ale to z kolei. prowadzi nas do pytania dotyczę,cego kryterium. 

ludzkiej wartości. Xryteiri\llll · takie wyni1ca. z kultury da:nego 
i 

S!)b:t~czeuntv;a. w :rozpati'yvlM!yl!I okre.sie. iJ Fenioj~ cdowie--

kiem wartościowym był przedsiębiorczy bpiec i żddlny nego­

cjator handlowy, w ąparcie dzielny wojo.vr.ri.k, .w starozytnych 

~tena.ch - i'iloz~w, we FloreDcji XV wiem, arfysta. Wydaje 
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się,, że w·naszych czasach nie dość jasno wykrystalizowało 

się pojęcie wartościowego priicownilca administracji~ 

Ciexpimy na wyra.iny" :nie:do:rozw6j - albo powiedzmy szczerzej 
:· . . . . . . . ..·- ' ·._ ... · . 

na. brak kodeksu etyki administracyjn,ej - mimo, że w wielu 

illlly"oh zawodach takie niepisane kodeksy ękrystaliżowaly -
_! 

Się a opinia., zarówno społeczna jak i środowisk zawodowych, 

na.dala im moc &bowiążu;Jęcą, Pojęcia te;J etyki:/ -spopu..lary~ 

że>wanenaleźycie, przyceyniałyby się do korygowariia nie­

prawi.dło,rych dążen dó samorealizae;ji. S~óreallzac;Ja, pod• b­

nie jak uwartościowienie zakłada;ią :Zdobycie uznania w oczach 

otoozenia..!l!o są bard210 wyri!t$.e płaszczyzny sty~ obu tyóh 

po;i~ć„ Sądzimy, t.e pąstawienie na.porządku dziennymp;r-obl~­

Jll3.tyki efyki administra.cji, czego doma:gal się nieodżałowanej 

_ pamięci twórca. 1')8.Uki administracji w obozie panstw socja- -

listyczny~p Jerzy Staroścfak2/ - .zminimalizowałoby nie bez... -

. piecze:ó$two zw:J,ązane z antys1,olecznymi wynaturzeniami idei 

samorealizacji. -

-3 • . Odpowiedzialność. 

Znów imisiią :nawią:zać dó ;órga,nizac;Ji Sta.Il0:1fiSka--.praóynie 
- -

•tylko dla tego, że stanowi ono :fundamen~ systemu struktury 

-administracji, ił.le przede w~ąstkim. z tego względu, śe 

właśnie w jego organizacji koncentruje się większość elemen-
. ' -- . : . . .- ;- . 

. t,6w .mcgąc;vch ~racę lud~ką-.~nizować, bądź dobumanizowaó. -

i.· . .·_· _-. .• . . . ' -. _.,_ . · .. 
1/ Por.J.Rll.dnia.ński, Homo cogitans, Warszawa 1975:, s. 150 

2/ Por. Jerzy S"ta.rośoiak, Administracja., zagadnienia teorii 
i p1>aktyld,., Warszawa1974, s. 15~160. 



.:~i:·,~::ryrn t:""~·:::;-p_je jri2;::o ba.:rdz.o· ietotr.Lą i. p~wsze-cl"t..ni~- cy°'!s­

tę:r~jąc~ t,o.t:--.::c b~ -gsyohi.c_zn_ą.1 1. 
Gł:'; il:. ~e:fle~s;.\ i r...rstarczy, abt_ nabrać przekonania, ze 
?u::.r.i::.:S.sl:i rt2 rację. Któż bowiem -ue nsp6l.ciesnym SJ)ółeczeń­

c~,;:ie jest t:olr:y oc. odpo1;iec.zialności? :Dziecko zanim. osiągnie 

:p::ycij~--ch?. O{,:;c-.-,~i;;Cź k::t·tka: r.ikt .... I>rze.cii-nie: z~b.'es po~o­

s~o;:e,j odI,0-~·;isCz··i2.J.::.:_oic·i j·~st mi:µ:~c: .-,Z·I;.a.cze'Y'_i a. cz2:ot:.ieka 

. . 

---~r :::iG 4f::t_e:r:.::._it:,i·st:~czny ~~· CZ _ :p-:=0·"':::~ t·:..li sb.trcz:-~.:7 • Z:O;j·S'?}zr;;li--

J_/ :; ~ - ... c -~ ·. _· .. t._--._1r!, o ~:-.. ~m ~-~ ps:,:cho-s-,~"i'.łGqzne s1~_::-a-r;:ą.ej 

c.-:·· ._::;21.:2.."2.:: ::ie J i /v: G:;-.J.i.'1,.1./ • 



7 ' -

chońby najba,rdziej poprawna i właściwa nie. okaże.siEi 

· w $'Vly-Oh konsekwencjach szkodliwą. 

Tradycja prze~azała nam pojęcie totalnej• odpowiedzialnoś­

ci. Kierownik /czy nie kierownik/ oąpowiada "za wszystko" 
' . 

' ' . 
co. się dzieje w l)Odporzą,dkowanej mu lllac6wce czy na zaj- · 

' . 
mowa~.ym stanowisku. pracy. Odpowiada si Ei 11za viszystko '' co 

robią llodporządkowani pracownicy 11 zawszystko", co się 

dzieje z powierzonym mieniem itd. To z logioznego·punlctu 

widzenia mogło być uznawane za. słuszne w okresie wiary 

w nieustanną inzerwencję czyllllika nadllrzyrodzonego. Wiara 

v.e-ń, lllus przeświadczenie o jego przychylności pozwalała 

ludziom śroednfowieoza .. przyjmować spokojnie. na swe barki 

odpowiedzialność totalną za wszystko co się stanie w tak 

czy inaczej'określonymkręgu rzeczywistości. 

Dziś, w nasżym odczuciu, tego typu odpowiedzialność włą,cza 

w rn6j zakres przys~owioey lliorun z jasnego nieba i bardzo 

wielu uczciwymP.racownikom zarćvmo zajmujących stanowiska 

kierOVIIlicze jak i inne.spędza sen żoczu, mimo, że wyko­

nali, w obrębie swych obowiązk6w, absolutnie wszystko, 

co leż:ało w i.eh mocy. 
. ' . . . 

Stawianie l~dzi TI podobnych, sza.rpiących nerwy stuacjacll 

jest w sposób jaskrawy sprzeczny z dążeniem do humanizacji . 

pracY: i stosunków międzyludzkich. Tu pragniemy się zastrzec 

p:r:zeciwko ewn~tualner:ruzarzutowi dążenia do jakiegokolwiek 

ro.źluźnienia rygorów ocpowiedzfalności. 1:rie o jej rozluźnie­

nie chodzi lecz o ;jej racjonalizację. Z llUnktu wodzenia 

humanizacji pracy, istniej~ konieczność takiego ujęcia 

i postawienia odponiedzialności, aby ze źr6dla nieusta­

jącebo niepokoju pracowników przekształcić ją w instrunent 

zaspakajania :psychicznej pot:rzeby 6dpowiedzialności .• 
,/1 
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Stanie się to wówczas, gdy wmontowana. w organizację 

stanowisk .pracy odpowie.dzialność będzie odpowiedzialnością 

za własne działania lub za własne zaniechania. W najblit­

szej pa.wet miei:ze.nie d~tymy do tego, aby 1agodzi6 odpo­

wiedzialność kogoś, kto mogąc wyko:oać dany służbowy ob.o­

wi4zek - nie ey-konal go - ale chodzi nam o to, ab;v ktoś 

nie zaniedbał niczego - miał sen spokojny·niezależnie od 

pomyślnego lub•niepomyślnego bies-u, wypadk6w na.kt6re nie 

miał spływu •. 

4/ stanowisko pracy w aspekcie obsługi interesant6w. 

Hwnanizacyjll7aspekt struktul'y administracji obejmuje 

nie tylko wpływ tej struktun, na to, co się dzieje wewnątrz 

niej S8.ll!e;i - ale w większym chyba jeszcze. śtopniu na to, 

co się dzie;je na styku administracji ze społeczeństwem. 

Administra~ja w pań~twie socjalistycznym odg17Wa służebną 

rolę w stosunku do społeczeństwa jako całości, a ta właśnie 

rola uzewnę-trzni.a się między innymi na stanowiskach pracy· 

kontaktujących .się z interesantami. 

Z tego wynil:a konieczność odpowiedniego i w pewnym ·1•izglę­

dzie spe.cyficznego, organizoviania tego typu stanowisk. 

Zagadriieni~:to-dotychczas jest niemal niedostrzegane· 

w litera.turze przedmlotu i w praktyce! !rrudnó byłoby znaleźć 

choćby jeden utyku? drukowany na przestrzeni_ostatnicb 

dziesięciu_lat poświęcony tej tematyce. 

Jak wyglądasta!l·rz;czy istniejący obecnie? Istotą tego 
- . 

. stanu;a·zarazeill zas~dniczym jego mankamentem, ;jest prze-

świadczenie prl!l,oownika o.bsłu.guj~cego inte_resant6w,. że· 

odpc>Wiedzia.lnym ~est tylko wobec służbowego prze1o.żonego 
~~ ' . :, !. . . . . ' 

i tylko za to.?o robi na swym stę.novń.sku. 
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Jedtlo i drugie jest w zasadzie słuszne, ale wymaga pewnej 

rozszerzającej interpretacji. Jeśli istnieje. odrodedzia.1-

·noM administracji wobec społeczeństwa i ;jeśli nie chcemy 

traktować tej.odpo'l'liedzialności jako• propagandowego slega.nu­

to musim7 zgodzić się z tym, że owa odpowiedzialnt>ść obej.-

. muje ró'll'Ilież, a w wielu przypadkach nawet przede wszy-stkim · 

_odp!'wieddalnośó pracownika administracji wobec zgłasza~ 

jąc;ych się do ni.ego interesantów. Odpowiedzialność ta 

dotychczas nie· ;jest ujęta.w formy prawno-organizacyjne 

zwyją.tkiem zagwarantowanego w dziale IV KodeksuPostę:po­

wania Administracyjnego .. prawa składania .skarg. Zagadnienie 

wi~c czeka na pełniejsze uregulciwanie prawne. Dc;-p6ki to 

~ednak nie nastąpi odpowiedzialność wobec interesanta 

pozostaille w ka:tegoriach · etyki og61nej. Nie mniej, poczu ... · 

cie tego kierunku odpowiedzialności powinno istnieć nie-
1 

za.letnie od si'ormalizowanej odpo1riedziainości sJ:użbowej, 

chociatby dotyczęce;l tych samych zachowań. 

PrzchodziIQ1' do kwestii następneJ„ Często dzieje s!ę tak, 

że stanowisko prany przeznaczone do obsługi interesantów 

zamiast :'b-yć łącznikiem mi:~dzy interesantelll a urżędem 

staje się barierą między tymi dwoma partnerami. A więc 

staje się ozynnilci&m dehumanizao.;Ji - stosunku urząd -- oby:-
. ' . . . 

wa.tel. Jak to się może 'dziać? Dziać to, się może w6tczas, 

gdy urzędnik poczuwa się _.do odpowiedzialności wyłącznie 

za: to co do-tyczy ;jego stanowiska, ódcinająo się "' roz- . 

mowie z interesantem od reszty urzędu, podczas gdy iń-
. . . 

tei:-esantańie nie obchodzi jakie kómpetencje i_żakres 
. '-..., 

obowiązków posiada rozmówca z drugiej strony okienka.· 
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On w swym partnerze widzi, i chce widzueć przedstawiciela 

urzędu jako całości. Wszelkie takie odpowiedzi jak· np. 

11 to. jut do mnie nie należy", "tego to już ja nie wiem 

J)onieważ spraw, :i;,ójdz:le eyżej" itd. interesatna nie zada­

walają lecz drazuią~ On po to rozmawia, aby się' dowiedzieć 

wszystkiego oo się wiąze .z jego sprawą,· w takim zakresie, . 

w jakim int.e:i:e'sJljąQ.e go wialłomośoi w urzędzie się mwJdują. 

a ujawnienie ich nie zagraża naruszeniem ta;jmenicy 

I i;u dochodzimy do momentu struktury administrac'ji. 

sowo przypOl!IIl.ieó należy, że na pojęciu struktury 

· cji składa: się nie tylko podział administrao;ji na 

organizacyjne od stanowiska. pracy w górę, nie tylko orga­

nizacja wewnętrzna tych ;jednostek, ale :rćvmież i to w takim 

s:wiym stopniu, _sposób ich wzajemnego powiązania. 

Jeśli pracow:tlik zal:atwia.jący ~teresa:nta. nie udziela mu 

in:formacji. pełnych - to przeważnie dlatego, ż.e sam ich nie 

posiada. w pehlym zakresie. Trzeba więc, aby.Jrazde stanowisko 
. -~ .· . 

pracy obsługujące 1ntere:;;ant6w było sprzętone więzi~1 

:informacyjnymi działającymi sprawnie i szybko z wszystkimi '',' •,• . . ' ' .-_ . :·· \,' ' 

ośrodk~IP.i ,dotrcząoyJAi. fPraw„ wąhÓ4zącymi w zakres tego 

staną.wislra. 

,To ~ą warunki· zapewnienia ~c~erpujący~p Qdpowi:edzi zgła- .. 

sl!le.jącetau się int~resa,ntowi, a ~atem ~eleŻ7tej i kultu.raltfoj 

· j • go oeśługi.: Nie trzeba do-.odz1ć, że pel.na i rzetelna. 

in:formacja jest ist:otn71!1 czynnikiem huma:tlizac.ji. stosunków ·. 

obywatel '."' urząd. 

Wyposat~.nb stanc:nvfsb prac;v; óbslugi interesantów w naie .... 

tytą· sieć więzi infąrmacyjeych. je.st pro~}emem stl'Uktury 
,_ ' •• :.· ·_- •• ,-,, ' > • • --'. • ' 

administracji, którego llJOzwiązania jest tym łatwiejsze 

im.te st;ruktury będą bardziej płaskie, o czym była mowa W· 

punktrie 1,-
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· 5. Więź służbowa 

:Bardzo wa!nym elementem humanizacji wewnętrznych sto­

sunków ouędzyludzk:!.ch W administracji ;Jest prawidłowe ro­

zumienie więzi służbowej łączącej stanowiska pracy pod-. 

wladnyoh.z ich przełożonymi. 

Tradycy;llla teoria organizacji rozumie więź słtiibową w sensie 

zbyt ogólnym i-· powiedzmy - sloganowym. /Zachodzi tu podob­

ne.zjawisko jak z rozumieniem pojęcia odpowiedzialności/. 

Wzięte dosłownie i potraktowąne serio de:finicja więzi służ­

bowej, .napo~;vka po dziś dzień .W. podr~cznikach z zakresu· 

teorii organizacji, oddaje.poprostu bez zastrzeień podwład­

nego w ręce przełozonego, robiąc z tego podwładnego coś 

w rodzaju bezwolnego mai;iekina. 

]Jo naszych czas6w i do naszych poję6 to już nie pasuje. 

Sądzimy, że prawidłowo i humanistycznie rozumiana więź 

służbowa. mus.i si'ę liczyó z nasrt;ępującym~ ogI'aniczeniami: 

1/ z szeroko I'OZumianą technologią procesu pracy. Wymogi 

technologiczne w równej mie;ze obowiązują przełożonego 
jak podwładnego i żadnej ze stron, w normalnych warunlrach 

nie przysługuje prawo odstępowania od nich bez intersu­

biektywnie·spravidza1nej koriiecznóści, 

2/ z formalnie ustalonym zakresem samodzielności podwład­

nycb~Przel.ożony, żegonikt :riie zamierża kwestionow~ó, 

por.inien mieć r.pływ na zakres samodzielności podwładnego ,i 
. ' 

·skoro jednak za.kres :.t::D teu zostalust~loiiy - prze1'.oź:o-
nemu nie wolno przechodzić nad nim. do po:cządl.7.l dzie:p.T 

negó tak długo dop6ki nie zajdą okoUczności uzasafui:ia-:­

;}\?;J~ yodj~cie;,~izji,:t,ego. żakreSll.f•' 
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3/ z powią~aniami podviladnych z r6wnoległymi stanowiskami 

pracy więzią techniczną. Jeśli produkt pracy czy to 

w postaci p6łfabrykatu., dokumentu czy w jakiejkolwiek 

i::mej, .przesuwa się poprzez kilka kolejnych stanowisk 

pracy zostają one połączone międzyi;obą wzajemnymi· 

wsp6łzależnoścfami., stanowiącymi istotę więz.1. technicznej 

z tymi wsp6lzależnościa.mi musi się kiero.wnik liczyć, gdyż 

w przeciyinym przypadku s.talby się siewcą nieładu l za-­

mieszania, 

4/ z r6żnicą rodzaju wiedzy zachodzącą między przełożonym 

a podv;ładnym. Znaczy to, że żadna. więź istniejąca w 

ganizov1enym zespole . nie może uprawnić przełożonego, np. 

prawnika czy ekonomistę, do wydwania polecenia służbo-,. 

wego lekarzowi w sprawie zakładania opatrur.ku, 

wi budowlanemu w sp;r-awie wytrzymal:ości rusztowa.n, ani 

socjologowi w sprawie metodologii badań społecznych. 

T/ięź shtżbowa - innymi i;łowy ,-w ża.dnym przypadku nie 

może podporządkowywać specjalistę dyletantowi. Aby unik­

nąć nieporozumień podkreślamy, że ograniczenie·więzi 

słU:żbowek omawiane w tym punkcie dotyczy nie stawiania 

zadań przed specjalistami lecz techniki ich wykonywania. 

5/ wre.szcie zagadn,iehie ostatnie i chyba najważniejsze. 

Podział· na- kierowników i :niekierownik6w w naszym ustrOju · 

nie opiera si.ę na podziale klasowym, lecz na podziale 

pracy. W J~onsekwencji czego w. osiąi;ni~ciach 2,espolu mieś­

ci si~ /a przynajmniej mieścić się powinien/ wklad pracy 

kierownika.. C6ż to oznacza? Oznacza to, ze nie ·tylko 

kieroTini1r poninien mieć prawo ż4dania. oc;l zespołu okreś­

lor,eco v,kładu pracy ale i zespól powinien mie.ć analo6icz-

ne :pr&-.o w stosun.'iru do kierownika, ponie'Waż obi.e st:r:oi;.y 
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powiązane są ze sobą nie tylko więzią służbottą lecz 

i techniczną, a więź techniczna implikuje zależności 

obustronne. Więź służbowa - traktowana ca?ościówo.powinna 
.. ,· - ". 

zatem; zgodnie z wylllagańiami socjalistycznej organizacji 

pracy zawierać eyraźnie·spll'ecyzowane.elementy zależnoś~i 

obustronnej, zarówno .podr/ładnych od prżełożonych ;jak 

odwrotnie - w proporcjach wyważonych wymogamisytuacji. 

. . 

6. Ustawienie specjalist6w w strukturze adininistracji.) 

· Przez specjalistąw będziemy w tym kontekście rozumieli·. 

ludzi, którzy w administrac.ji nie wykonywu;lą tak zwanej 

pracy. "podstawowej" /to znaczy - nie administrują/ lecz 

je<17nie doradzają tyin, którzy za.tl"..1d:n:).eni są w działalności 

podsta,;-;owej. Klasyczn;vmprzykładem.takiego specjalisty 
- . . . \ . - . 

jest np. radca prawny. A.<lministracją korzysta z pomocy 

wielu soecjalist6r. z różnych dziedzin wiedzy, usytuowanych 

najroze.maiciej. Nie będziemy· się nimi uszystkimi zajmować 

pąniemtż z uwagi na ro.zlirl;ar niniej.szego ol)raco'l7ania narzu-
. . . . . . . 

ca si~ konieczność koncentracji przy tym, co najYmż~ejsze • 
. ' '.; ' . .·. 

Ną;j'\'laźniejszą rzeczą vt. -cym problemie są instytuty reso;fowe. 

i7arto uprzyt.omnić sobie, że jest to problem olbrzymL 

7.ysta:::czy sięgnąć do Informatora Uauki :Polskiej na rok 

1975,· ~by s-;;r.ierdzć, że instytut6w resortowych .ma.my około 

p6l.torej • setl.-1 i że, zat:rudriiają one ,okoio: piętnastu. ty~ 

si~óy ludzi /licząćz przęsadną może ostrośnością sto 

osób na instytut, są i takie, które zatrudn:iaśą po11ad 

tysiąc pra.covmik6w/. Osobno .na1eży pod:Creślió, że instytu­

ty te koncentrują, olbrZJ'll!1 potencj$ naukowi w postac.i · 
' . . 

proi'eso1;6w i dócenthw„ Qtóż ta armia ształióTic6..,, e~spertr5vf 

i doradców v.monto\7Sna jest w struktur~ administracji palS,- · 
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stwor.ej w spos6b budzący poważne zastrzeżenia zarówno 

z p-qnktu widzenia efektytiności pracy jak i jej humanizacji. 

Ze względu na temat niniejszego,opracowa.nia zatrzymamy się 

wyłącznie przy tym drugim aspekcie sytuacji in~tytut6w· 

resortowych. J)oradcy sztabowi resortu, specjaliści - badacze 

:por.inni być powiązani z ~ednostkami organizacyjnymi adminis­

tracji,· dla kt6:rych pracu;ją:, jedynie wi~zią :funkcjo:p,alrlą. 

Powinni od tych jednostek otrzymywać zadania, problemy do 

rozwiązywania i powinii dysponować pełnią SVIObody w prze­

prowadzaniu badan, pełnią moUiwości analizo':ła:1i,: Y:ł:::.snei;o 

resortu z moniwością inicjatywy w tym źa.kre'sie ~. Resort sam 

zaś może ich sugestie przyjmować lub odrzucać - ald w zadnym 

.przypadku nie powinien wywierać wpły:w-u na ich treść. Jeśli 

naukowiec, badacz i obserTTator czuje się choćby :w najlżej-
, . 

szym stopniu skrępowany w możności suobodnego wypowiedzenia 

własnych poglądów - to syt"acja taka równa się zagrożeniu 

w najbardziej newralgicznym punkcie, humanistycznych.v;artoś­

ci jego pożycji zawodovrnj .• 

Dalecy jesteśmy od nieuzasadnionej -przesady i choćby insy­

nuacji, :!le nasze instytuty resorto\'le bywają zmuszone do 

dostarczania naukoweJ po;dbtidowy dla różnych więcej lub mniej 

:fortunnych :poczynań administracji, ktżre to. poczyniania,nie 

były z nimi uprzednie, konsultowane. Jednak, z drugiej strony, 
. . . . 

wiadomo 1iowszecbnie, że instytuty niechętnie angażują się 

W tem2.tykę, badaVlCZEl,1 która TI konsel.-we:ocji może doprowadziq 

do kr,rtyki takiego czy innego posunięcia resortu. Tematyka 

tsl:a również widziana jest niechętnie· p-:rzez j_}ersonel resortu. 

E3'i':'a t:ięc unikanie. A to jest ile. Złe jest dlatego, te 

uł3;fnie taka temat;yka, 'Źanierajf¼ca -elementy rzeczowej ltr:ylryki, 

1 jest resortowi najbardziej potrzebna i ożęstó mote okazać 

się owccniejsz,ą od wielu te:watów 11neutr11nyoh". 
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Postulatem etyki zawodowej badaczy i postulatem pełnej 

humanizacji psychiczńyob wa.run].i:6w ich pracy. jest wypro­

wadzenie instytutów resortowych z wielce niekiedy trddnej 

sytuacji znajdO\!lania się międzl' wzy.słowiową S-0.ylla .1 

Charybdą: albo pewnych rzeczy unikać, albo narażać się 

na. niezadowolenie. własnego nchlebodawcy". 

Wyjście j~st proste i ;jak sięga,Jij wiadomości autora, już 

od szereg11 lat spotykane w praktyce administracji prze­

mysłowe~ Związku Radzieckiego i od szeregu. lat lansowane· 

w teorii organizacji .• Sprawdza się ono do tggo, aby 

.personalna za:leżnośo praoownik6w·instytutu była lokowana 

o szczebel wyżej ponad .jednostkę, z którą instytut współ­

pracuje 1 której o'bsza.r aktywności zawodowej pokrywa się 

z obszarem:aktywności .naukowo-badawczej instytutu. 

Ta sto1;runkov10 niewielka str:µktura-lna poprawka wystarczy, 

aby sytuację uzdrowić. 
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