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Kierowanie urzedem jako narzedzie realizacji dobra
wspolnego. Wybrane zagadnienia

The Office Management as a Tool for Achieving the Common Good: Selected Issues

WPROWADZENIE

Przedmiotem rozwazan zawartych w artykule jest problematyka sprawnego
funkcjonowania urzedu jako aparatu pomocniczego organu oraz roli kierownika
urzedu jako podmiotu odpowiedzialnego za wykonywanie wynikajacych z prze-
pisow prawa zadan, ukierunkowanych na zapewnienie realizacji dobra wspdlnego
jako donioslej prawnie w prawie administracyjnym wartosci.

Celem badawczym jest proba ustalenia, w jaki sposob kierownik urzedu
poprzez swoje umiejetnosci, kompetencje, osobowosé, postawe, styl kierowania
1 stosowane $rodki kierownictwa moze w ramach okre§lonego otoczenia prawne-
go (wykonujac wynikajace z przepisdw prawa zadania i kompetencje) wpltywaé
na sprawnos¢ realizacji dobra wspolnego.

W opracowaniu zastosowano metod¢ teoretycznoprawng, skupiajac si¢ na
analizie literatury nie tylko z zakresu administracji, lecz takze nauk o zarzadzaniu.
Analiza dotyczy wystepujacych na gruncie prawa administracyjnego poje¢¢: admi-
nistracji, dobra wspolnego, adaptacji teorii zarzadzania, funkcji kierowniczych,
stylow kierowania oraz organizacji zarzgdzania w ogolnosci na potrzeby nauk
o administracji. Na potrzeby artykutu przyjeto definicje administracji publicznej
autorstwa I. Lipowicz. Odnoszac si¢ do pojecia dobra wspolnego, za wlasciwg
uznano definicj¢ zaprezentowang przez M. Stahl. To te definicje stanowig pod-
stawe rozwazan. Wskazano na mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania srodkdéw
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kierownictwa w urzgdzie. Ponadto wykorzystano metodg historycznoprawnag
w niezbednym zakresie.

TEORIE ZARZADZANIA W ADMINISTRACII

Nie ulega watpliwosci, ze administracja publiczna jest cz¢écig wladzy wyko-
nawczej. W literaturze wystepuja rozne definicje administracji publicznej. Samo
stowo ,,administracja” oznacza administrowanie, stuzenie, zarzadzanie'. Z kolei
,,publiczna” to powszechna, dotyczaca wszystkich, ogdlna, w przeciwienstwie do
ujecia ,,prywatnego”, czyli osobistego, zindywidualizowanego, jednostkowego?.
Wedhug jednego z pogladow administracja publiczna jest zespotem dziatan, czyn-
nos$ci oraz przedsigwzie¢ organizatorskich i wykonawczych, prowadzonych na
rzecz realizacji interesu publicznego przez r6zne podmioty, organy i instytucje, na
podstawie ustawy i w okreslonych prawem formach?®. Interes publiczny ma takie
samo znaczenie jak dobro wspolne, wyznaczajace pole dopuszczalnej dziatalno-
$ci administracji publicznej*. W innym ujeciu wskazuje sig, ze stanowi strukture
obejmujaca kadre, ktora ma bezposrednio realizowac¢ dobro wspdlne, w sposob
aktywny, planowy, staly, systematyczny i wyposazony we wladztwo?. Przy czym
dobrem wspolnym jest ogdt okreslonych konstytucyjnie i ustawowo wartosci, dla
realizacji ktorych stanowi si¢ prawo®.

Na interesujgcy podziat definicji administracji publicznej wskazuje H. Izdeb-
ski. Przytaczajac autorow poszczegodlnych definicji, wymienia definicje negatyw-
ne, wedhug ktorych administracja jest dziatalno$cia panstwa obejmujaca wszyst-
kie dziedziny, z wyjatkiem ustawodawstwa i wymiaru sprawiedliwosci, a takze
definicje pozytywne, w ktorych znaczenia nabiera struktura organizacyjna sktada-
jaca si¢ z organow administracyjnych, przy uwzglednieniu obslugiwania organow
przez zorganizowane w urzedy zespoty ich pracownikow’. W kontekscie tematu
artykutu szczegdlnego znaczenia nabiera definicja mieszana (przedmiotowo-pod-
miotowa) autorstwa I. Lipowicz. Zgodnie z ta definicjg administracja to system
ztozony z ludzi zorganizowanych w celu statej, systematycznej, skierowanej ku
przysztosci realizacji dobra wspolnego jako misji publicznej, polegajacej gtownie

' J. Zimmermann, Aksjomaty administracji publicznej, Warszawa 2022, s. 23.

2 Ibidem, s. 34.

> H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Warszawa 2004, s. 93.

4 Ibidem,s. 97.

5 B. Majchrzak, Istota administracji publicznej, [w:] Nauka administracji, red. Z. Cieslak,
Warszawa 2017, s. 12.

¢ Ibidem.

7 H. lzdebski, Administracja publiczna — podstawowe zagadnienia, [w:] Administracja
publiczna. Zarys wyktadu, red. A. Pawtowska, K. Radzik-Maruszak, J. Itrich-Drabarek, Warszawa
2023, s. 17-18.
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(cho¢ nie wylacznie) na biezagcym wykonywaniu ustaw, wyposazonych w tym
celu we wladztwo panstwowe oraz w $rodki materialno-techniczne®.

Przechodzac do omoéwienia teorii zarzadzania w administracji, w pierwszej
kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na teori¢ biurokracji M. Webera, ktora stanowi
podstawe wspotczesnej teorii organizacji. Jej gtoéwne zatozenia opierajg si¢ na
przyjeciu, ze wykonywanie czynnosci urzedowych jest dziatalnoscia stata, ktorej
zakres jest okreslony i uregulowany przez prawo. Dzialalno$¢ tg cechuje zasada
kompetencji, z ktorej wynika staty podziat czynnosci oraz $cisle okreslony zakres
prawa do wydawania polecen. Ponadto urzgdnicy posiadaja odpowiednie kwali-
fikacje wynikajace z okreslonych aktéw prawnych. Funkcjonowanie w ramach
takiej organizacji odbywa si¢ w ramach hierarchii stuzbowej. Zatrudnienie urzgd-
nika w instytucji jest jego statym i podstawowym zajeciem. Zakres tej dziatalno-
$ci wyznaczaja przepisy prawa. Dziatalnos$¢ ta jest dokumentowana’.

Teoria biurokracji Webera data poczatek instytucjonalizmowi i neowebery-
zmowi. W literaturze przyjmuje si¢, ze pierwszy z nich wystepowat jako stary
instytucjonalizm i nowy instytucjonalizm. Kluczowa rol¢ odgrywa w nich lega-
lizm potaczony z normatywizmem, gdzie legalizm oznacza prawo, a normaty-
wizm to zasady i warto$ci stuzace ,,dobrej administracji”. Stary instytucjonalizm
zaktada wyzszo$¢ struktur formalnych wzgledem ludzi, uznajac, ze to struktury
okreslaja zachowania ludzi w organizacjach, a nie odwrotnie. Nowy instytucjo-
nalizm traktuje instytucje jako rodzaj struktury spotecznej lub politycznej, ktora
charakteryzuje si¢ pewna trwaloscia, stabilizacjg, powtarzalnoscia. Ponadto kon-
cepcja ta zaktada, Ze instytucje wplywaja na zachowania jednostkowe, a cztonko-
wie tych instytucji wyznaja wspolne wartosci'’. Opiera sig¢ przy tym na zatozeniu,
Ze ,instytucje sg no$nikami tozsamosci i rol oraz sa wyznacznikami charakteru,
historii 1 wizji panstwa. Zapewniaja wigzi, ktore tacza obywateli, pomimo wielu
rzeczy, ktore ich dzielg”"'. Instytucjonalizm doczekat si¢ tez kolejnych odmian,
ale ich przytoczenie wykracza poza ramy niniejszego artykutu.

Neoweberyzm taczy zhierarchizowang, profesjonalng administracje
z otwarciem na otoczenie. W modelu tym chodzi o zachowanie cech tradycyj-
nej administracji oraz o wspolprace z sektorem rynkowym, sektorem organizacji
obywatelskich!2.

Z kolei istota koncepcji good governance jest ,,wlaczanie obywateli do
procesu administrowania tak, aby oni sami decydowali o celach i systemach

8 Ibidem, s. 18.

® M. Przybyta (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wroctaw
2003, s. 353-354.

10 G. Rydlewski, A. Pawtowska, Podejscia teoretyczne w nauce o administracji publicznej,
[w:] Administracja publiczna. Zarys wyktadu..., s. 50-51.

" Jbidem, s. 52.

12" Ibidem, s. 66.
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zaspokajania potrzeb publicznych za ich pienigdze”", przy czym ,,to sama admi-
nistracja musi przyczynia¢ si¢ do rozwoju spotecznego, wzrostu gospodarczego,
demokracji i praw cztowieka”!*. Koncepcja ta ktadzie nacisk na efektywno$¢
administracji, rozumiang jako ogdlny zbiér dobrych rzeczy w administrowaniu'.
Zmierza do taczenia dobrej administracji z demokratycznym governance, co ma
zagwarantowa¢ administrowanie w interesie spotecznym'c.

Z powyzsza koncepcja wiele punktow wspolnych ma koncepcja nowego
publicznego zarzadzania (NPM — new public management). Obie charakteryzuja
si¢ przesuni¢ciem wtadzy z biurokratycznych struktur do sieci z ich przedsiebior-
czymi dziataniami. Ich celem jest niwelowanie nieefektywnosci biurokratycz-
nej poprzez wymuszanie wigkszej odpowiedzialno$ci wobec obywateli. Wedlug
nich rzad ma ustala¢ ogdlne cele polityczne, a nie angazowac si¢ w bezposrednie
dziatania wykonawcze'’. Pomigdzy governance a NPM istnieja jednak roznice.
Najwazniejsze z nich sprowadzaja si¢ do uznania, ze governance oddziela sektor
publiczny od prywatnego, uwazajac, ze ten pierwszy petni wazng role w zagwa-
rantowaniu dobru wspdlnemu wlasciwego miejsca w polityce demokratycznej,
podczas gdy NPM zamierza przenie$¢ na grunt sektora publicznego wartosci
korporacyjne, wlasciwe sektorowi prywatnemu. Governance interesuja procesy,
a NPM skupia si¢ na wyniku tych procesow, czyli na efektywnos$ci'.

Funkcje (zadania) kierownicze

Pojecie kierowania posiada dwa znaczenia: rzeczowe — jako substrat osobo-
wy stojacy na czele jakiejs$ instytucji, np. kierownik urzgdu; czynno$ciowe — jako
zespot procesow oddzialywania na ludzi oraz element bazy technicznej, realizo-
wanych w zakresie obowigzujacego modelu instytucji dla osiggnigcia ustalonych
celow’. Istote kierowania stanowig struktura, ludzie oraz wyznaczony przez pra-
wo cel dziatania.

Przyjmuje si¢, ze pojecie funkcji kierowniczych stworzyt H. Fayol®.
Wedlug niego administrowanie to przewidywanie, organizowanie, rozkazywanie,

13 J. Kisielewicz, Istota i zasady good governance, ,,Administracja. Teoria, Dydaktyka, Prak-
tyka” 2009, nr 2, s. 9.

14 Ibidem.

15" Ibidem, s. 10.

16" Ibidem, s. 14.

17 J. Supernat, Administracja publiczna, governance i nowe publiczne zarzqdzanie, ,,Admini-
stracja. Teoria, Dydaktyka, Praktyka” 2008, nr 1, s. 12.

18 Ibidem, s. 12—13.

1 E. Knosala, L. Zacharko, A. Matan, Elementy nauki administracji, Wroctaw 2002, s. 181.

20 Jeden z prekursorow naukowego zarzadzania (nurtu administracyjnego). Wybitny inzynier
gornik, zalozyciel i dyrektor Centre d’études administratives w Paryzu. Wyktadowca administracji
na uczelniach akademickich, doradca administracyjny rzadow Francji.
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koordynowanie i kontrolowanie. Funkcja kierownicza jest elementem administro-
wania. Obejmuje elementy rozkazodawstwa, kontroli i koordynacji administra-
cyjnej, w przeciwienstwie do odrgbnej kontroli i koordynacji fachowej?!. Jeden
z najwybitniejszych prekursorow naukowego zarzadzania zajmowat si¢ zagad-
nieniami dotyczacymi administracji, ale jego dziatanie stalo si¢ inspiracjg nauko-
wa dla potrzeb teorii zarzadzania. Modyfikacji teorii funkcji kierowniczej Fayola
dokonali M. Holstein-Beck oraz C. Sikorski. Koncepcja funkcji kierowniczych
Holstein-Beck zawiera w sobie planowanie, organizowanie, wspotdziatanie,
kontrole oraz korygowanie. Z kolei propozycja Sikorskiego opiera si¢ na funk-
cji koordynacji ukierunkowanej na realizacj¢ celdéw organizacyjnych oraz na
funkcji przywodztwa skierowanej na ludzi. Warte zauwazenia sa takze koncep-
cje S. Kowalewskiego, W. Kiezuna, S.R. Coveya, M. Armstrong oraz C.I. Bar-
narda. Kowalewski uznal, ze funkcje, dla ktoérych dane stanowisko jest przewi-
dziane i1 do ktorych jest przystosowane, to funkcje organiczne. Ogolnie chodzi
o to, ze w danej organizacji, na konkretnym stanowisku kierowniczym, kierownik
powinien wiedzie¢ nie tylko to, co nalezy do jego zadan, lecz takze to, ktore z nich
potrafi wykonywac najlepiej, i to wlasnie w nie powinien si¢ najbardziej zaanga-
zowac. Koncepcja funkcji kierowniczych Kiezuna przewiduje funkcje (zadania)
merytoryczne zwigzane z realizacjg czesci celu catej administracji, zauwazajac,
ze na nizszych szczeblach zadania sg wezsze i bardziej szczegotowe, a na wyz-
szych — szersze 1 bardziej ogolne. Ponadto, zarzadzajac podwladnymi, kierow-
nik realizuje funkcje (zadania) wychowawcy, opiekuna, nauczyciela oraz trenera,
czyli przywddcy i lidera zespotu. Funkcja (zadanie) organizatorska dotyczy dzia-
talno$ci organizatorskiej, polegajacej na doborze podwitadnych, ustalaniu zakresu
ich dziatania, organizacji stosunkow migdzyludzkich, komunikacji. Koncepcja
Coveya skupia si¢ na realizacji trzech funkcji (zadan): okreslaniu kierunku dziatan;
korelowaniu — aczeniu w catos¢ procedur i struktur; usprawnianiu (uwalnianiu
w zasobie ludzkim poktadow talentow, pomystowosci, kreatywnosci). Armstrong
zaktada, Ze kierownicy musza realizowac¢ zadanie i dba¢ o dobre stosunki migdzy
ludzmi, ale powinni jednoczes$nie zaspokajaé: potrzeby zadaniowe (realizowanie
danej pracy), potrzeby grupowe (stworzenie i utrzymanie ducha zespotu), potrze-
by indywidualne (zharmonizowanie potrzeb poszczegdlnych oséb, zadan i grupy).
Barnard uwaza natomiast, ze funkcje kierownicze to te, ktore dotycza calej kadry
kierowniczej. Polegajg one na wyposazeniu organizacji w system komunikowania
si¢, dbatosci o zapewnienie jej podstawowych wysitkow ludzkich oraz na formu-
fowaniu i definiowaniu celow?:. Warto jeszcze wymieni¢ stosowang w sektorze

2 E. Knosala, L. Zacharko, A. Matan, op. cit., s. 182.
2 H. Foltyn, Koncepcje funkcji kierowniczych, ,Problemy Zarzadzania” 2008, nr 4,
s. 103-114.
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publicznym pragmatyczng filozofi¢ cigglej poprawy W.E. Deminga: ,,Poprawiaj
— planuj — wdrazaj — sprawdzaj — poprawiaj”>.

Biorac pod uwage obecne funkcje zarzadzania na poziomie naczelnego kie-
rownictwa (poziomu strategicznego), zasadne jest w mojej ocenie uwzglednienie
ich tozsamej roli w funkcji kierowniczej kierownika urzedu. Funkcje te zwigzane
sg z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem?*.

W planowaniu na gruncie typowego zarzadzania nastepuje przede wszyst-
kim ustalanie celow strategicznych organizacji, natomiast planowanie w urzedzie
polega na zatwierdzaniu czynno$ci zmierzajacych do realizacji zadan i kompe-
tencji wynikajacych z przepisow prawa. Organizowanie z reguly wigze si¢ z two-
rzeniem struktury organizacyjnej, przyporzadkowywaniem okreslonych zadan do
poszczegolnych stanowisk pracy oraz zatrudnianiem odpowiedniej kadry, odpo-
wiedzialnej za przydzielone jej zadania. Motywowanie natomiast powinno ozna-
czac przede wszystkim wilasciwa postawe kierownika, w szczegdlnosci zwigzang
z budowaniem wigzi pracownikdw z miejscem zatrudnienia, co spowoduje, ze
pracownicy beda si¢ identyfikowa¢ z urzedem jako miejscem pracy i w konse-
kwencji beda si¢ utozsamiac ze stuzebng rolg urzedu wobec obywateli. Kontrola
za$ powinna stuzy¢ sprawdzaniu poziomu realizacji wykonywanych zadan oraz
podejmowaniu ewentualnych dziatan korygujacych w przypadku niewlasciwej
realizacji zadan w urzedzie.

Style kierowania

Korzystajac z dorobku naukowego nauk o zarzadzaniu, nalezy zauwazy¢, ze
w teorii zarzadzania wyodrebniono podej$cie behawioralne i podejscie sytuacyjne
do przywodztwa. Warto zaznaczy¢, ze podziatu tego dokonano na potrzeby zarza-
dzania w ogo6lnosci, gdzie odmienng role pehni kierownik, ktérego zadaniem jest
nadzorowanie. Przywddca ma natomiast inspirowa¢ innych do lepszej pracy®.

Teorie behawiorystyczne zaktadaja, ze ,,lidera mozna wyszkoli¢, wzmacnia-
jac pozadane lub wyttumiajac nieodpowiednie zachowania™?,

Teorie sytuacyjne przyjmuja z kolei, ze ,,wlasciwe zachowanie przywodcze
bywa rozne i zalezy od sytuacji”?’. Na bazie tych teorii powstaly m.in. sytuacyj-

2 M. Kisilowski, 1. Kisilowska, Administrategia. Jak osiqgng¢ sukces osobisty, zarzqdzajgc
w administracji publicznej, Warszawa 2016, s. 277.

2 S. Lachiewicz, A. Walecka, Role i kompetencje menedzerskie, [w:] Podstawy zarzqdzania,
red. A. Zakrzewska-Bielawska, Warszawa 2012, s. 145.

3 A. Zakrzewska-Bielawska, S. Lachiewicz, Przywodztwo i style kierowania, [w:] Podstawy
zarzgdzania..., s. 404.

% Ibidem.

27 Ibidem, s. 412.
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ne modele przywodztwa, ktore umozliwiaja dostosowanie stylu kierowania do
wystepujacej w danej organizacji sytuacji.

W nauce administracji pierwotnie podawano trzy klasyczne style kierownic-
twa: kierownictwo autokratyczne, kierownictwo demokratyczne, kierownictwo
bierne?. Pierwsze z nich polegato na Scistym sprecyzowaniu zadan i obowigzkow
oraz sposobow ich wykonania bez zasi¢gania opinii podwtadnych. Drugie wigza-
lo si¢ z kolegialng forma podejmowania decyzji przy wykorzystaniu inicjatywy
podwladnych oraz przejeciu przez nich zadan zespotowych za wlasne. Trzecie za$
oznaczato nieingerowanie w prace zespotu®.

W kolejnych latach rozwijaniem klasycznych stylow kierowania zajmo-
wali si¢ m.in. R.R. Blake, J.S. Mouton, W.J. Reddin, F.E. Fiedler, M.G. Evans,
R. House, W.G. Nichels, P. Lebel®.

Warto na potrzeby artykutu wskazac¢ za A. Zakrzewska-Bielawska i S. Lachie-
wiczem cztery podstawowe style kierowania. Sg nimi: styl dyrektywny (mene-
dzer autokrata, gorliwy), styl niezaangazowany (menedzer formalista, obserwa-
tor, wyizolowany), styl konsultatywny (menedzer doradca, kompleksowy), styl
towarzyski (menedzer przyjaciel). W stylu dyrektywnym wystepuje duze zain-
teresowanie celem i1 mate zainteresowanie ludzmi. Dokonujac jego charaktery-
styki, autorzy wyjasniaja, ze ,,menedzer skupiony jest na zadaniach, przydziela
czynnos$ci, egzekwuje rezultaty, narzuca sposob wykonania, rzadko informuje
o celach pracy zespotu, czgsto udziela wskazowek i pouczen, jest odpowiedzialny
za wszystko, a sprawno$¢ dziatania zespotu opiera si¢ na nim’”!. Styl niezaanga-
zowany przejawia si¢ w niewielkim zainteresowaniu zadaniami i ludzmi. ,,Mene-
dzer pozostawia swoim pracownikom duzo swobody i inicjatywy, ale zazwyczaj
pilnuje wczesniej ustalonych regut i przepisow’*. Przeciwienstwem zatozen tego
stylu jest styl konsultatywny, w ramach ktorego wykazuje si¢ duze zainteresowa-
nie celem i ludzmi. ,,Menedzer koncentruje si¢ na zadaniach, ale wie, Ze niczego
nie osiggnie, zaniedbujac pracownikéw. Dopuszcza ich do podejmowania decy-
zji, ale ostateczna decyzje zachowuje dla siebie™. Styl towarzyski opiera si¢ na
duzym zainteresowaniu ludzmi i niewielkim zainteresowaniu celem. ,,Menedzer
ktadzie nacisk na stosunki migdzyludzkie, zna swoich podwitadnych i ich pro-
blemy, nie tylko zawodowe. Pracownicy uczestniczg w podejmowaniu decyzji
i wspolnie rozdzielajg zadania™*.

2 J. Starosciak, Elementy nauki administracji, Warszawa 1964, s. 153-156; E. Knosala,
L. Zacharko, A. Matan, op. cit., s. 186.

¥ J. Starosciak, op. cit., s. 153-156.

30 Ibidem, s. 186—190.

31 A. Zakrzewska-Bielawska, S. Lachiewicz, op. cit., s. 416.

32 Ibidem, s. 417.

3 Ibidem.

3 Ibidem, s. 418.
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DOBRO WSPOLNE

Termin ,,dobro wspolne” wystepuje w najwazniejszym polskim akcie praw-
nym — Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej*. Z perspektywy tematu artykutu
najwazniejsza jest tres¢ art. 1 Konstytucji RP, zgodnie z ktorym Rzeczpospolita
Polska jest dobrem wspolnym wszystkich obywateli.

Wskazana we wprowadzeniu koncepcja dobra wspolnego Stahl thumaczy, ze
,,dobro wspdlne obejmuje swoim zakresem nie tylko jednostki obdarzone nie-
zbywalna godnoS$cia, majace wobec panstwa zardéwno prawa, jak i obowigzki,
ale mniejsze i wigksze wspolnoty, strukture ustrojowo-organizacyjng panstwa
opartg na standardach demokratycznych, konstytucyjne zasady ustrojowe: zasade
demokratycznego panstwa prawnego, decentralizacji, sprawiedliwo$ci spolecznej
i solidaryzmu, zadania publiczne i formy ich realizacji, w tym stanowienie prawa,
ktore datoby si¢ ujmowac jako dobro wspdlne, odpowiadajgce standardom pan-
stwa demokratycznego i ktore stuzy realizacji misji publicznej (...). W tak rozu-
mianym pojeciu dobra wspdlnego miesci si¢ wezsza kategoria interesu publicz-
nego, w ktorego ramach formutowane bywaja jeszcze inne wezsze kategorie tego
interesu’®.

Co oczywiste, w doktrynie wystepuja takze inne definicje tego terminu.
Zwraca uwagg szczegotowa analiza tego pojecia zaprezentowana przez L.. Lagu-
n¢. Autor dokonuje oceny dobra wspdlnego, przyjmujac, ze okreslenie to stanowi
kategorie normatywna, ktora jest przestanka realizacji praw cztowieka i powinna
by¢ m.in. ,,aksjologicznym filtrem” dla prawa stanowionego i stosowanego®’.

W interesujacy sposob Laguna przedstawia réwniez rozbieznosci w definio-
waniu tego terminu w doktrynie. Przytaczajac krajowe koncepcje dobra wspdl-
nego, powotuje si¢ w tym zakresie na dorobek naukowy m.in. M. Piechowiaka
oraz W. Jakimowicza. Pierwszy z autorow twierdzi, ze ,,dobro wspolne to — okre-
$lana na ptaszczyznie wspolnoty politycznej — suma warunkoéw zycia spoteczne-
go umozliwiajacych i utatwiajacych rozwdj wszystkich cztonkow tej wspolnoty
i tworzonych przez nich spotecznosci™®. Jakimowicz rozréznia pojgcia dobra
wspoélnego oraz interesu publicznego. Za J. Bociem przyjmuje, ze ,,wyrazem
dobra wspolnego jest zasieg ochrony interesu publicznego (...). Dobro wspdlne
realizuje si¢ przez ochrong interesu publicznego. Ale interes publiczny nie jest

3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. 1997, nr 78,
poz. 483, z pdzn. zm.).

3¢ M. Kasinski, Dobro wspalne a lojalnosé¢ pracownikéw i funkcjonariuszy petnigcych stuzbe
publiczng w administracji, [w:] O prawie administracyjnym i administracji. Refleksje. Ksiega jubi-
leuszowa dedykowana Profesor Matgorzacie Stahl, £.6dz 2017, s. 297-298.

37 L. Laguna, Dobro wspdlne jako kategoria prawna, [w:] Dobro i interes w prawie, red.
A. Sobezyk, Krakow 2023, s. 55.

3% Ibidem, s. 56.
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celem ostatecznym, a jedynie etapem realizacji interesu indywidualnego. Bo sen-
sem istnienia dobra wspolnego jest czlowiek, kazdy cztowiek™. Ponadto wska-
zuje na relacje migdzy prawami cztowieka a dobrem wspolnym.

KIEROWNIK URZEDU

Nalezy podkresli¢, ze pod pojeciem urzedu rozumie si¢ odpowiednio
zorganizowany zespot osob przydany organowi administracji publicznej do
pomocy w petnieniu jego funkcji — wykonywania zadan i kompetencji organu
administracyjnego*.

W administracji publicznej najczesciej wystepuje kierownictwo jednooso-
bowe ze statym zastgpca kierownika (np. kurator o§wiaty, wicekurator o§wiaty).
Istniejg takze formy kierownictwa kolegialnego (najczesciej zarzady, np. zarzad
powiatu). Rzadziej spotykang kolektywng forma kierownictwa jest wspotpraca
kierownika z doradca. Wystepuje ona zazwyczaj na poziomie struktury organi-
zacyjnej Rady Ministréw lub Prezesa Rady Ministrow*'. Zatrudnienie pracowni-
kéw samorzadowych na stanowiskach doradcow i asystentow przewidywata do
18 listopada 2017 r. ustawa o pracownikach samorzgdowych*.

Doniosla role w sprawnym funkcjonowaniu urzgdu spelnia wlasciwy dobor
kierownikow komorek organizacyjnych urzgdu oraz ich wspotdziatanie z kierow-
nikiem urzedu.

Ponadto, biorgc pod uwage wymienione wyzej style kierowania, wiasci-
wy dla kierownika urzedu jest styl konsultatywny. Kierownik powinien mie¢
swiadomos$¢, ze efektywno$¢ zespotu zalezy od wspolpracy i zaangazowania
podwtadnych.

Warto zwroci¢ uwage na znaczenie kompetencji kierownika. W duzej mie-
rze od jego przygotowania, doswiadczenia, kwalifikacji i osobowosci zaleze¢
bedzie, jakie $rodki kierownictwa bedzie stosowat przy realizacji dobra wspol-
nego. W literaturze dotyczacej teorii zarzadzania wskazuje si¢, ze kompetentni
kierownicy to ci, ktorzy w odpowiedni sposob potrafia wptywaé na innych, aby
wywigzali sie ze swoich obowigzkow™.

3 Ibidem, s. 57.

40 C. Martysz, Pojecie urzedu w prawie i postgpowaniu administracyjnym, [w:] Studia
z wyktadni prawa, red. C. Martysz, Z. Tobor, Bydgoszcz—Katowice 2008, s. 41.

41 Art. 12 ust. 11 2 ustawy z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministréw (t.j. Dz.U. 2022,
poz. 1188, ze zm.).

4 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (tj. Dz.U. 2022,
poz. 530, ze zm.).

4 A. Polanowska, Rozwdj menedzerdw oparty na kompetencjach — korzysci i wyzwania, ,,Pro-
blemy Zarzadzania” 2008, nr 4, s. 132.
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Zestawiajac funkcje kierownicze z kompetencjami kierownika urzedu, moz-
na wyrozni¢: kluczowe kompetencje kierownika (praca w zespole, komunikacja
— kontakty interpersonalne, rozwigzywanie probleméw, zdolnosci analityczne
1 organizacyjne, integracja pracownikow), kompetencje motywacyjne wiasne
(podniesienie poziomu samooceny, wyzsze osobiste i zawodowe aspiracje, przeta-
manie niecheci do pracy, §wiadomosc¢ przynaleznosci do organizacji, podejmowa-
nie samodzielnych decyzji), osobiste predyspozycje kierownika (zaangazowanie
w wykonywane zadania, odpowiedzialnos¢ za wykonywane zadania, odpornosc¢
na stres, wyzwalanie inicjatyw, zarzadzanie czasem, innowacyjno$¢ i kreatyw-
no$¢, negocjowanie)*,

Bycie kierownikiem urzedu z reguly oznacza szeroki zakres dziatania. Nie
mozna wiec wymagac¢ od kierownika, by znat si¢ na wszystkich aspektach funk-
cjonowania urzedu. Przede wszystkim powinien by¢ dobrym organizatorem, zna¢
zadania 1 kompetencje, ktore ma realizowac¢, a takze wykazywacé si¢ znajomoscia
zagadnien zwigzanych z organizacja i funkcjonowaniem administracji publicznej
oraz posiada¢ wiedze z zakresu prawa, w szczegdlnosci podstaw jego tworze-
nia i stosowania, a ponadto posiada¢ znajomo$¢ typowych fachowych zagadnien
zwigzanych z zadaniami realizowanymi w urzedzie.

Pozadane by byto, zeby kierownik urzedu posiadat zbudowany na kompe-
tencji i odpowiedzialno$ci autorytet urzegdowy (zwigzany z zajmowanym stano-
wiskiem lub petniong funkcja), a najlepiej tez osobisty. Wazng cechg dziatania
kierownika urzedu jest powigzana z uczciwoscig i ludzkoscig sprawiedliwose,
polegajaca na przyktadaniu wtasciwej miary do postepowania pracownikow
oraz na wlasciwym reagowaniu na to postepowanie. W pracy kierownika waz-
ne jest rowniez posiadanie podstawowych umiejgtnosci emocjonalnych. Dobry
kierownik powinien posiada¢ w tym wzgledzie samoswiadomo$¢, samokontro-
lg, motywacje, empati¢ i umieje¢tnosci spoteczne. Maja one szczegodlne znaczenie
W tworzeniu zespotdéw i kierowaniu nimi, m.in. przy stosowaniu konstruktywnej
krytyki, tworzeniu przyjaznej atmosfery w pracy, motywowaniu oraz tagodzeniu
nieporozumien.

Srodki kierownictwa stosowane w urzedzie

Pamigtajac, ze urzad to struktura organizacyjna, a zatrudnieni w niej ludzie
i dziatalno$¢ nastawione sg na realizacje celéw publicznych, nalezy wskazac,
w jaki sposob, przy uzyciu jakich §rodkoéw kierownictwa kierownik urzgdu moze
wplywac na sprawnosc¢ realizowanych zadan w kierowanym przez siebie urzedzie.

4 Ibidem, s. 133.
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Pod pojeciem srodkow kierownictwa przyjeto koncepcje W. Goralczyka,
zgodnie z ktorg Srodkiem kierownictwa jest ,,kazde zachowanie organu kierowni-
czego, ktorego adresatem moze by¢ podmiot kierowany”*.

Nawigzujac do wezesniej wskazanej istoty urzedu, srodki te mozna stosowaé
zardbwno wobec struktury organizacyjnej, jak i wobec ludzi.

Srodki stosowane wobec struktury organizacyjnej

Jak wiekszo$¢ poje¢ wystepujacych w nauce, takze struktura organizacyjna
byta przedmiotem badan. Wsréd znanych autoréw definicji tego terminu sg m.in.
R.W. Griffin, H. Mintzberg, J. Zieleniewski, A. Stabryta, R. Rutka, M. Bielski.

Z uwagi na precyzyjno$¢ definicji i oddanie istoty tego pojgcia na szcze-
g6lng uwage zashuguje koncepcja A. Zakrzewskiej-Bielawskiej, zgodnie z ktorg
,struktura organizacyjna to uktad elementow tworzacych pewng cato$¢ (organi-
zacje) 1 ich wzajemnych relacji, ktére stuza integracji celow i zadan organizacji
wynikajacych ze strategii i technologii procesow wykonawczych z ludzmi i spo-
sobami oddziatywania na nich podczas pracy”®. Struktura organizacyjna sktada
si¢ z elementow, wsrod ktorych podstawowe jest stanowisko organizacyjne. Sta-
nowiska aczone sg w komorki organizacyjne i wigksze jednostki organizacyjne.
,,Komorka organizacyjna sktada si¢ z kierownika i jego bezposrednich podwtad-
nych™. Z kolei ,,jednostka organizacyjna to wicksza czes$¢, ztozona z kierownika
wyzszego szczebla, podlegtych mu kierownikow oraz ich komorek™®. Jednostkg
organizacyjng jest tez pion organizacyjny, ktory tworzg realizujace te samg funk-
cje komorki organizacyjne, podporzadkowane kierownikowi urzedu lub kolejne-
mu w hierarchii kierownikowi. Moga tez wystepowac terenowe jednostki orga-
nizacyjne, znajdujace si¢ poza siedziba urzgdu. ,,Tworzenie komorek i jednostek
organizacyjnych wiaze si¢ z tworzeniem szczebli, czyli budowaniem hierarchii
organizacyjnej”, nazywanej ,,organizacyjng drabing”*.

Zasada powinno by¢ wyodrgbnianie komorek i jednostek organizacyjnych ze
wzgledu na przypisane im zadania oraz zapewnienie, by te stanowiska organiza-
cyjne byly optymalnie skoordynowane do osiagnigcia wspolnego celu.

Biorac pod uwagge liczbe szczebli w strukturze, rozpietos¢ kierowania (ozna-
czajacg liczbg 0s6b bezposrednio podporzadkowanych jednemu kierowniko-
wi), liczbe 1 wielko$¢ komorek organizacyjnych, a przede wszystkim specyfike

4 W. Goralezyk, Kierownictwo w prawie administracyjnym, Warszawa 2016, s. 94.

4 A. Zakrzewska-Bielawska, Organizowanie dzialalnosci przedsigbiorstwa, [w:] Podstawy
zarzqdzania..., s. 254.

47 A. Sobczak, Struktury organizacyjne, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Koz-
minski, W. Piotrowski, Warszawa 2000, s. 268.

4 Ibidem.

¥ Ibidem, s. 271.



84 Andrzej Macznik

administracji publicznej, nalezy wspomnie¢ o podziale struktur organizacyjnych
na smukte i ptaskie®. Pierwsze z nich charakteryzuja si¢ wieloSciag szczebli oraz
mala rozpigtoscig kierowania na poszczegodlnych poziomach, a same komorki
organizacyjne sg niewielkie. Drugie zas posiadaja niewiele szczebli zarzadzania,
natomiast komorki organizacyjne i rozpigtos¢ kierowania sa duze’!. Efektywna
struktura organizacyjna powinna: stanowi¢ ramy dziatan organizacyjnych; regu-
lowac¢ dziatania poszczegolnych pracownikow i zespotéw; umozliwia¢ osiagnie-
cie okreslonego poziomu realizacji potrzeb pracownikow; wynikac ze strategii
organizacji i by¢ do niej dostosowana; uwzglednia¢ specyfike proceséw wyko-
nawczych; zapewnia¢ efektywng realizacje celow organizacji®?.

Nie mozna poming¢ kwestii centralizacji lub decentralizacji w strukturze
organizacyjnej oraz czynnikow wptywajacych na ich zakres. Centralizacja to pro-
ces utrzymywania wtadzy i autorytetu w rekach menedzerow wyzszego szczebla
(tu kierownika urzedu). Decentralizacja to przekazywanie uprawnien do podej-
mowania decyzji w dot hierarchii organizacyjnej. Warto przy tym wskazaé pew-
ne zaleznos$ci wystepujace w tej kwestii. Im mniejsza organizacja, tym wigksze
prawdopodobienstwo centralizacji. Im mniejsza zlozonos$¢ i wigksza stabilizacja
otoczenia, tym wigksza sktonnos$¢ do centralizacji. Im bardziej ryzykowna decy-
zja, tym wicksza sktonnos$¢ do centralizacji. Im nizsze kwalifikacje pracowni-
koéw, tym wieksza sktonno$¢ do centralizacji. Reguta by¢é powinno, aby zakres
uprawnien do decydowania byt adekwatny do rzeczowego zakresu powierzonych
obowigzkow™,

Nalezy pamigtaé, ze struktura organizacyjna w administracji publicznej wig-
ze si¢ Scisle z formalizacjg dziatan, rozumiang jako ustalanie wzorcow zachowan
ludzi za pomoca przepiséw, norm, zasad, rol i regut, ktore tworzg dokumentacje
organizacyjna**.

Powyzsze pozwala przyjaé, ze struktury organizacyjne w administracji
publicznej sg z zalozenia organizacjami o charakterze: smuktym, scentralizowa-
nym, sformalizowanym.

Zastanawiajac si¢ nad mozliwosciami kierownika urzedu w zakresie jego
wplywu na samg strukturg organizacyjng urzedu, trzeba zaznaczy¢, ze w prak-
tyce co do zasady istnieje duzy zakres swobody kierownika w tej sferze. Przy-
ktadowo organizacje Wojewodzkiego Inspektoratu Nadzoru Budowlanego

30 Ibidem, s. 276.

St Ibidem.

52 Ibidem, s. 307.

3 A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 268.
3 Ibidem,s. 271.
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okresla regulamin ustalony przez wojewodzkiego inspektora nadzoru budowlane-
g0, zatwierdzony przez wojewode™>.

Swoboda ta moze by¢ jednak ograniczona (w mniejszym lub wigkszym stop-
niu) przez ustawodawce. Przepisy moga bowiem wprowadza¢ obowiazek tworze-
nia okreslonych stanowisk lub komoérek organizacyjnych. Dotyczy to np. struk-
tury organizacyjnej Wojewodzkiego Inspektoratu Farmaceutycznego, w ktorego
sktad — zgodnie z wola prawodawcy — powinny wchodzi¢ laboratoria kontroli
jakosci lekow™. Reguta ta ma tez zastosowanie w strukturze organizacyjnej kura-
torium o$wiaty, poniewaz obligatoryjnie nalezy tu utworzy¢ stanowiska pracy:
gtéwnego ksiegowego, radcy prawnego, do spraw obronnych — bezposrednio
podporzadkowane kuratorowi, a takze mozna utworzy¢ oddziaty oraz delegatury
czy tez stanowiska kierownicze: dyrektorow wydziatow, dyrektoréw delegatur,
zastepcow dyrektorow wydziatow, zastgpcow dyrektoréw delegatur, kierowni-
kow oddziatow?’.

Ogolnie rzecz ujmujac, wspolczesnie istnieja tendencje do ograniczania hie-
rarchii i splaszczania struktur organizacyjnych. Dotyczy to takze administracji
publiczne;j.

Dla realizacji celu funkcjonowania urzgdu (np. wykonywania zadan mery-
torycznych, obstugi organizacyjnej organu) nalezy w optymalny sposob doko-
na¢ podziatu pracy, z uwzglednieniem specjalizacji indywidualnej i zespotowej
(wyznaczenie danej osobie lub jednostce organizacyjnej waskiego lub ograniczo-
nego zadania lub czynno$ci pozwalajacych osiagnaé sprawnos$¢ w jej wykony-
waniu). Pozadane jest grupowanie stanowisk organizacyjnych wedtug funkcji, co
przejawia si¢ taczeniem stanowisk organizacyjnych wymagajacych tych samych
lub podobnych czynnosci. Istotne jest, by stanowiska te byty wtasciwie skoordy-
nowane do osiggnigcia wspolnego celu. Oczekiwane byloby tez, aby kierowni-
cy komorek organizacyjnych mieli tyle podlegtych sobie oséb, by mogli w spo-
sob skuteczny sprawowa¢ nadzor nad nimi i jednoczes$nie zajmowac si¢ innymi
powierzonymi im zadaniami.

Prawidlowym rozwigzaniem powinno by¢ tez zachowanie zasady jednosci
rozkazodawstwa, zgodnie z ktorg kazda osoba w urzedzie powinna by¢ powia-
zana stosunkiem podporzadkowania z jednym przelozonym. To samo dotyczy

3 Art. 87 ust. 4 ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. — Prawo budowlane (t.j. Dz.U. 2023, poz. 682,
ze zm.).

% Art. 116 ust. 2 ustawy z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne (t.j. Dz.U. 2022,
poz. 2301, ze zm.).

7§ 2 ust. 3, § 31 § 4 rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 29 grudnia 1998 .
w sprawie organizacji kuratoridw o$wiaty oraz zasad tworzenia ich delegatur (t.j. Dz.U. 2023,
poz. 2458, ze zm.).
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reguty drogi stuzbowej — od najnizszego do najwyzszego stanowiska w urzedzie
powinna przebiega¢ wyrazna i nieprzerwana linia wtadzy.

Srodki stosowane wobec zasobéw ludzkich

Oczywiste jest, ze majacemu $wiadomos$¢ realizacji zadan i odpowiedzial-
nosci za ich prawidtowe wykonywanie kierownikowi urzedu powinno zaleze¢ na
tym, by wykonujacy te zadania pracownicy urzedu byli profesjonalni oraz mery-
torycznie przygotowani do $wiadczenia pracy wymagajacej fachowej wiedzy.
Powinni by¢ rowniez kompetentni. Istotne jest, by potrafili wykorzystywac swoja
wiedze, umiejetnosci oraz cechy osobowosci pozwalajace realizowac przypisane
im zadania oraz osigga¢ wyznaczane cele*®. W praktyce niebagatelng rolg odgry-
waja takze indywidualne predyspozycje i uzdolnienia oraz indywidualne warto$ci
1 postawy.

Podstawowe znaczenie jednak w mojej ocenie ma obsadzanie okreslonych
stanowisk pracy ludzmi posiadajacymi odpowiednie kwalifikacje, rozumiane jako
wyksztatcenie, do§wiadczenie i uprawnienia. Powinno to dotyczy¢ wszystkich
pracownikow: kadry kierowniczej (zastepcow kierownika urzedu, kierownikow
komorek organizacyjnych), pracownikéw merytorycznych, pracownikdéw admi-
nistracyjnych, osob zatrudnionych na stanowiskach pomocniczych. Warto pod-
kresli¢, ze ,,odpowiednie kwalifikacje” to kwalifikacje wystarczajace do objecia
danego stanowiska. Zatrudnienie osoby o zbyt wysokich kwalifikacjach nie bedzie
bowiem dla niej motywujace. Bedzie dla niej raczej sytuacja przejsciows, z ktorej
nie bedzie czerpac satysfakceji i w ktorej nie bedzie wykazywa¢ zaangazowania.

Kolejnym logicznie i naturalnie wystgpujacym etapem jest poprawnie reali-
zowana (w zgodzie z zasadami zarzadzania zasobami ludzkimi) polityka per-
sonalna wobec 0sob juz zatrudnionych. Uwazam, ze kardynalne znaczenie ma
w tym zakresie sprawiedliwe postepowanie z pracownikami.

W naukach o zarzadzaniu wystepuje pojecie sprawiedliwosci organizacyjne;.
,Oznacza [ono] taka sytuacje, w ktorej pracownicy sg rowni wobec: istniejacego
systemu prawnego i normatywnego (sprawiedliwos¢ proceduralna, kompensa-
cyjna), mozliwosci rozwoju zawodowego, ale nickoniecznie wobec mozliwosci
awansowania pionowego (sprawiedliwo$¢ alokacyjna), ustalonych i zaakcepto-
wanych sposobow traktowania i zarzagdzania (sprawiedliwo$¢ relacyjna, procedu-
ralna), stosowanych metod zarzadzania (wszystkie rodzaje sprawiedliwosci)®,

% A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 262-266.

% L. Zbiegien-Maciag, Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Krakow 2006,
s. 170.

¢ M. Bugdol, Znaczenie sprawiedliwosci w zarzqdzaniu ludzmi. Dlaczego warto by¢ spra-
wiedliwym, Warszawa 2014, s. 25.
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Co istotne, podkresla si¢ przy tym, ze sprawiedliwo$¢ nie oznacza rownosci.
Jak stusznie zauwaza M. Bugdol, jest to m.in. konsekwencja tego, ze pracownicy
nie sg tacy sami, tylko majg r6zny poziom kompetencji i wykazywanego zaanga-
zowania. Mozna doda¢, ze wykonuja rozne zadania, o odmiennym stopniu trud-
nosci i odpowiedzialnosci.

W praktycznym wymiarze sprawiedliwo$¢ moze si¢ przejawiaé w: spra-
wiedliwym podziale obowigzkow, przydziale zadan i celow; odpowiedzialnosci;
sprawiedliwym ocenianiu; wykorzystywaniu ocen w systemie awansOw; spra-
wiedliwej naprawie doznanych krzywd; uczciwym traktowaniu; sprawiedliwym
zwalnianiu z pracy.

Sprawiedliwo$¢ ma niewatpliwie wplyw na poziom zaangazowania pra-
cownikow, jako$¢ relacji w strukturze organizacyjnej, poziom satysfakcji z pra-
cy, lojalnos¢ pracownicza, zachowania organizacyjne, a ostatecznie rowniez na
sktonnos¢ do odejscia z organizacji (urzedu). ,,Bez sprawiedliwo$ci nie mozna
ludzi skutecznie motywowaé”®!. Motywowa¢ za§ mozna nie tylko poprzez sam
fakt zatrudnienia w danym urzedzie, lecz takze poprzez zaoferowanie stanowiska,
tres¢ pracy, mozliwos¢ rozwoju zawodowego (np. szkolenia), warunki zatrudnie-
nia (w tym finansowe), atmosfer¢ w miejscu pracy oraz stabilno$¢ zatrudnienia.

Czestym nastepstwem odczuwalnej niesprawiedliwosci sg: spadek zaangazo-
wania i motywacji, niepotrzebne sytuacje konfliktowe, brak zadowolenia z pracy,
nieidentyfikowanie si¢ z organizacja (urzgdem), traktowanie pracy jako przymu-
su czy dolegliwej koniecznosci stanowigcej jedynie zrodlo utrzymania, a takze
odejscie pracownika z pracy, co z przyczyn oczywistych negatywnie wplywa na
funkcjonowanie organizacji, poniewaz zaburza sprawne wykonywanie zadan.

PODSUMOWANIE

Organy administracji publicznej wykonuja prawo. W pojeciu tym miesci si¢
realizowanie, przestrzeganie i stosowanie prawa. Robig to w imieniu Panstwa.
Wykonujac swoje ustawowe zadania i kompetencje, ksztattuja m.in. sytuacje
prawng obywateli.

Sprawnos¢ w realizacji natozonych na organy zadan przejawia si¢ w zasa-
dzie w zatatwianiu spraw obywateli w zgodzie i na podstawie przepisOw prawa.
To z kolei wymaga wiasciwego kierowania urzgdem, ktéry ma zapewnié orga-
nowi administracji publicznej odpowiednie warunki pozwalajace na shuzenie
obywatelom.

Niebagatelng role w tym procesie odgrywa kierownik urzedu. To od jego
kwalifikacji, kompetencji i indywidualnych warto$ci zalezy sprawna realizacja

o' Jbidem, s. 28.
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zadan organu. Poprzez stosowanie odpowiednich $rodkéw moze bowiem oddzia-
tywac¢ zaréwno na strukture, jak i na funkcjonujacych w jej ramach ludzi.

W zalezno$ci od otoczenia prawnego (unormowan prawnych dotyczacych
sytuacji prawnej organu) kierownik urzedu ma rézne mozliwo$ci wprowadzania
optymalnej organizacyjnej elastyczno$ci. W jednych przypadkach zakres swobo-
dy bedzie szerszy, w innych za$ bedzie wezszy.

W zakresie polityki personalnej pierwszoplanowsg role powinien odgrywaé
wiasciwy dobor kadry na wszystkich stanowiskach pracy. Strategicznym narze-
dziem na jej utrzymanie w urzegdzie jest sprawiedliwe postepowanie z ludzmi.
Jest ono podstawa zadowolenia z pracy i motywowania. Stworzenie wlasciwej
atmosfery w pracy, wspieranie pracownikow, tworzenie w nich poczucia pewno-
$ci siebie, utrzymywanie wtasnej motywacji na wysokim poziomie przez kierow-
nika urzgdu oraz zaangazowanie pozwalajg skutecznie zacheca¢ podwitadnych do
samorozwoju 1 wspoétdziatania oraz zwigkszaja u nich motywacje do efektywnego
wykonywania swoich zadan. Zadania te sg jednocze$nie zadaniami organu, a ich
sprawne wykonywanie jest realizacjg dobra wspolnego.
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ABSTRACT

This article aims to determine how the head of the office can influence the effectiveness of the
implementation of the common good. The concepts of management, office, organizational justice,
common good, and organizational structure are defined, indicating those adopted for the purposes
of this study. Selected management theories are presented. The article explains what managerial
functions are in organizations, considering those encompassing planning, organizing, motivating,
and controlling as appropriate for office management. The concepts of management styles in
administration are discussed, indicating the classic and currently dominant ones. Attention is drawn
to the office manager’s ability to influence the organizational structure of the office itself and its
employees. The conclusions emphasize that the effectiveness of the implementation of the common
good, manifested in the implementation of substantive administrative law norms, depends on the
awareness of the head of the office as to the tasks performed by the authority with the help of the
office, the creation of an appropriate organizational structure, and the fair personnel policy applied.

Keywords: office management; common good; office; management resources; organizational
justice

ABSTRAKT

Celem artykutu jest proba okreslenia, w jaki sposob kierownik urzedu moze wptywacé na sku-
tecznos¢ realizacji dobra wspodlnego. Zdefiniowano pojecia zarzadzania, urzedu, sprawiedliwosci
organizacyjnej, dobra wspolnego oraz struktury organizacyjnej, wskazujac te przyjete na potrzeby
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opracowania. Przedstawiono wybrane teorie zarzadzania. Wyjasniono, czym sa funkcje kierownicze
w organizacjach, biorgc pod uwagg te, ktore obejmuja planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie jako wtasciwe w zarzadzaniu urzedem. Omédwiono koncepcje stylow zarzadzania
w administracji, wskazujac klasyczne i obecnie dominujace. Zwrdcono uwage na mozliwosci kie-
rownika urzedu w zakresie jego wptywu na strukturg organizacyjng samego urzedu i zatrudnionych
w nim 0s6b. W podsumowaniu podkreslono, ze skutecznos¢ realizacji dobra wspolnego, przejawia-
jaca si¢ w realizacji norm prawa administracyjnego materialnego, zalezy od swiadomosci kierow-
nika urzedu co do zadan realizowanych przez organ przy pomocy urzedu, stworzenia odpowiednie;j
struktury organizacyjnej oraz stosowanej uczciwej polityki personalne;.

Stowa kluczowe: kierowanie urzedem; dobro wspdlne; urzad; zasoby zarzadzania; sprawie-
dliwos¢ organizacyjna



