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ZJAWISKA PATOLOGICZNE W ORGANIZACJ1 PRACY BIUROWEJ

Istota i przejawy zjawisk patologicznych

Rozwazania nad przejawami zjawisk patologicznych w Jednostkach
organizacyjnych skdadajg sie na Jeden z wazniejszych fragmentow
teorii organizacji od chwili jej powstania. Szereg prac traktuja-
cych o patologii organizacji powstato w ciggu ostatnich lat réw-
niez na gruncie polskiej nauki o organizacji 1 zarzadzaniu. Przyj-
muje sie, ze w Polsce naukowg analize zjawisk patologicznych za-
poczatkowat A. Podgdrecki praca zatytutowang "Patologia zycia
spotecznego'™ opublikowang w 1969 r.1 Badaniem i analizg zjawisk
patologicznych w organizacjach zajmujg sie: W. Kiezun, W. Jarze-
bowski, J. Kumad, J. Staniszkis, T. Askanas, K. Dankiewicz 1
inni. Szczegolnie wiele miejsca w swoich publikacjach problematy-
ce patologii poswieca W. Kiezun. Szeroka popularnos¢ zdobyty
rozwazania tego autora poswiecone zagadnieniom autonomizacji in-
etytuoji bedacej podstawowg formg ich patologii2.

Wystepowanie zjawisk patologicznych w instytucjach Jeat Jed-
noznacznym Swiadectwem ich niesprawnosci. Patologia Jest bowiem
traktowana Jako odchylenie od stanu, ktory przez wielu autorow
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mkreslany Jest Jako ‘'zdrowie" organizacji. Zdrowi« organizacji
£*§, np. w ujeciu W. G. Bennisa oznacza "pednga zbieznos¢ uktadu
formalnego wyrazonego w systemie Jakich$s znakéw (zawartych w re-
gulaminach organizacyjnych, ksiegach shtuzb, statutach) ze 3Swia-

doma oceng stanu faktycznego, z rzeczywistosciag obiektywnie
istniejaca 1 wreszcie z zyczeniami kregu zewnetrznego i otoczenia
dalszego majacymi na celu zaspokojenie ich potrzeb. Im w wiekszy*

stopniu wystepuje zbieznos¢ tych czterech poje¢ organizacji, tym
dana instytucja jest zdrowsza™/.

Z nieco innego punktu widzenia ujmuje zagadnienie patologii K
Klezun, ktory zaktada, ze wprawdzie wystepowanie nieprawid¥towos-
ci jest zawsze wyrazem odchylen od "zdrowia™ instytucji, przyjmu-
Ja one Jednak posta¢ patologiczng Jedynie wowczas, gdy niespraw-
nos¢ ‘''powoduje marnotrawstwo w sensie ekonomicznym™ 1 (lub) mo-
ralnym w skali spotecznej przekraczajacej granlce dopuszczalnej
tolerancji™™.

Z sytuacjami patologicznymi mozna spotkac¢ sie w kazdej insty-
tucji i1 v kazdym z obszaréw jej dziatalnosci. \Y literaturze
przedmiotu prezentowane sa np. wyniki badann poswiecone niepra-
widdowosSciom wystepujgacym w instytucjach w zakresie: struktur
organizacyjnych, spraw osobowych, pracy kierowniczej, kontroli.

W kazdym z wymienionych fragmentéw dziatalnoSci instytucji za-
chodzga czynnosci, okreslano czynnosciami biurowymi, ktore - zgod-
nie z nieomal powszechnym spotecznym przekonaniem - stanowig przy-
k#ad szczegdlnego nagromadzenia zjawisk patologicznych. Problemy
te nie bydy Jednak do chwili obecnej przedmiotem szerszych, majacyh
kompleksowy charakter zainteresowari. Na powstanie tego nie-
korzystnego zjawiska zdtozyto sie wiele czynnikéw. Prébujg Je usta-
1i¢ tylko nieliczni sposrdd przedstawicieli nauki, ktérzy poswie-
clii swoje publikacje zagadnieniom organizacji pracy biurowej™ . Oo
najwazniejszych czynnikéw zalicza sie przede wszystkim nlejedno-
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znacznosC pojecia 'praca biurowa'" i "pracownik biurowy", brak sci-
atego eprecyzowgnia obszaru pracy biurowej oraz niedostatek zapo-
trzebowania ze strony praktyki na rozwigzanie z zakresu organiza-
cji pracy biurowej, m. In. z uwagi na przybierajgce niepokojace
rozmiary przekonania o ograniczonych mozliwosciach Jej racjo-
nalnego® zorganizowania. Znaczny wpdyw na stopien zainteresowania
pracga biurowg ma rowniez niewymiemos¢ efektéow osigganych w wy-
niku jej usprawniania.

Préba ogolnego przedstawienia zjawisk  towarzyszgacych pracom
manipulacyjnym wykonywanym w biurach Jest niniejsze opracowanie.
Zwrocono tu przede wszystkim uwage na zjawiska o charakterze pato-
logicznym, utrudniajgce prace pracownikom biurowym i rodzacym
niezadowolenie z wykonywanej pracy. Opracowanie w znacznym stopniu
opiera sie na wynikach badan przeprowadzonych wsréd pracownikow
biurowych réznego rodzaju instytucji, moze wiec b5  traktowane
Jako aktualny przeglad opinii o organizacji pracy biurowej i przy-
czynach wystepujacych nieprawidtowosci w tym zakresie.

Z pojeciem pracy biurowej kojarzy nam sie najczesciej Jej
produkt (nosnik informacji) lub pracownik wykonujacy przy biurku
czynnosci zawodowe o charakterze manipulacyjnym, zwigazane z two-
rzeniem, przetwarzaniem, przechowywaniem 1 obiegiem informacji.
Skojarzenia te *gczone sg z reguly z oceng tego rodzaju pracy.
Juz od dhugiego okresu Jest to najczesciej ocena negatywna. Jest
niewiele obszardow praktycznej dziatalnosci przedsiebiorstwa, w
stosunku do ktérych sformutowano tyle uwag krytycznych. Krytycznie
ocenia sie nie tylko proces pracy biurowej, ale i1 pracownikéw biu-
rowych, 1ich kwalifikacje, metody pracy, czas pracy i motywy
dziatania.

Warto wiec zastanowi¢ sie, czy przyczyny wspomnianego kryty-
cznego stosunku do pracy biurowej tkwig bezposrednio w  cechach
osobowosciowych pracownikéw biurowych czy tez stanowig efekt od-
dzialywania zjawisk patologicznych wystepujacych w samym proce-
sie pracy biurowej.

Przeprowadzone badania wyraznie wskazuja, ze przyczyny nie-
sprawnosci w przebiegu prac biurowych wynikajg przede wszystkim
z patologii organizacji tych prac. Wyliczenie zjawisk patologicz-
nych nie byto kdopotliwe nawet dla os6b z Kkilkuletnim stazem pracy.
W psychice czdowieka tkwig bowiem z pewnoscig mechanizmy, ktére
ksztatca mniej lub bardziej intensywnie odczuwang potrzebe dziata-



nia w uporzadkowanym kwiecie, w warunkach okreslonej stabilizacji
i rownowagi organizacyjnej. Zakdocenia w realizacji tej potrze-
by sa odczuwane jako zjawiska nieprawiddowe i ucigzliwe réwniez
w pracy zawodowej. Istnieje ponadto mozliwos¢ zapoznania sie z
wzorcem whasciwej organizacji pracy biurowej, Kktory takze spednia
role podstawy dla oceny istniejgcego stanu rzeczy. Niektore ele-
menty tego wzorca mozna znalez¢ w publikacjach z zakresu organi-
zacji zarzadzania. Nieliczni autorzy, m. in. W. Jarzebowski,
podejmuja trud kompleksowego przedstawienia problematyki pracy
biurowej, koncentrujac uwage na zasadach jej racjonalnego zorga-
nizowania. Znane sg, W czesci réwniez w praktyce, zasady: pra-
widdowego obiegu dokumentéw, racjonalnego podziatu czynnosci, lo-

kalizacji przestrzennej komoérek organizacyjnych, wykorzystania
czasu pracy, wyposazenia biur w &todki organizacyjno-technicz-
ne itp.

Rozbieznosci miedzy wzorcem proponowanym przez teorie a prak-
tyka sa Jednak ciagle znaczne. '"'To co powinno dzia¢ sie w orga-
nizacjach i co sie w nich dzieje - pisal R. Townsend - sg to
dwie catkiem odrebne rzeczy, tak dalekie od siebie wzajem, jak
tylko mozliwe". Swiadectwem wystepujacych rozbieznosci sg

takze wspomniane opinie pracownikoéw biurowych, krytycznie ocenia-
jacych organizacje pracy biurowej 1 wskazujacych na znaczne na-
silenie zjawisk patologicznych. Trudno Jest bowiem kazdemu zgo-
dzi¢ sie z marnotrawstwem, zaktadajgac nawet, ze istnieje pewna
okreslona skala spotecznej tolerancji wynikajgca ze $Swiadomosci,
ze nie zawsze marnotrawstwa mozna unikngc¢’ ,

Na podstawie przeprowadzonych badan wyodrebniono Kkilka obsza-
row charakteryzujacych sie wystepowaniem zjawisk patologicznych.
Zjawiska patologiczne wystepuja najczesciej w zakresie:

1) obiegu, przetwarzania, wykorzystania 1 przygotowania in-
formacji;

2) organizacji proceséw pracy w komérkach i na stanowiskach
organizacyjnych (wykorzystanie czasu pracy, stopien planowosci
dziatan itp.);

NR. Townsend, Jak zdoby¢ szklang gore organizacji,
czyli co robi¢, aby nie thkamsi¢ ludzi i1 nie hamowac rozwoju,
Warszawa 1974.
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3 podziatu czynnosci miedzy poszczegdlnych pracownikéw biu-
rowych} .

U) wykorzystania kwalifikacji i oceny pracownikéw biurowych;

5) instrumentalizacji czynnosci biurowych;

6) wiezi spotecznej miedzy pracownikami instytucji;

7) postaw 1 zachowania sie pracownikow.

Przejawami patologii w ramach wymienionych obszaréw sg m. in.
zjawiska nastepujace:

1) nadmierna ilos¢ korespondencji i rozbieznosci miedzy ,,jej
trescig a opisywang rzeczywistoscia;

2) brak koordynacji w zakresie czynnosci miedzy poszczegolnymi
komérkami i stanowiskami organizacyjnymi;

3) brak precyzyjnie okreslonych zakreséw czynnosci dla po-
ezczegOlnych stanowisk;

h) nieprzestrzeganie zakreséw czynnosci;

5) niska planowos¢ dziatan;

6" brak obiektywnych ocen pracownikéw i marnotrawstwo ich kwa-
lifikacji zawodowych;

7) zbyt ubogie wyposazenie stanowisk biurowych w sprzet orga-
nizacyjno-techniczny;

8) stronniczos¢, kumoterstwo, sympatie, antypatie;

9) brak aktywnego zaangazowania (biernos¢) pracownikow;

10) niesprawnos¢ organizacji typowych komérek biurowych: se-
kretariatow, kancelarii, hali maszyn itp.

Przedstawiajgc powyzsze przykdady przejawow patologii nie pro-
bowatam uporzadkowa¢ ich z punktu widzenia czestotliwosci wystepo-
wania, zaktadajac ze nie nasilenie zjawiska, ale sam fakt Jego
pojawienia aie Jest Juz dostatecznie niepokojacy, aby zastanowic
eie nad sposobami przeciwdziatania ewentualnemu powstawaniu zjawi-
ska 1 Jego rozprzestrzenianiu sie takze w innych instytucjach.

Zrodka zjawisk patologicznych

Zjawiska patologiczne powstajg w wyniku oddziatywania wielu
réznorodnych czynnikéw. Znaczna ich czes¢ ma charakter kulturowy
i wpdyw tych czynnikéw na ksztaltowanie sie i1 trwanie zjawisk pa-
tologicznych Jest szczegdélnie trudny do wyeliminowania. Pewng ro-
le spedniajg rowniez poatawy, nastroje i potrzeby pracownikow



biurowych, ksztattowane w znacznym stopniu przez sirodowisko zawo-
dowe. Wiekszos¢ jednak przyczn zjawiek patologicznych, w opinii
0s6b badanych, spowodowana Je3t oddziatywaniem czynnikéw zewne-
trznych (otoczenia) instytucji lub ma swe zrdoddo w niesprawnosci
jej organizacji wewnetrznej. Sposrdéd czynnikédw zewnetrznych Jako
podstawowe nalezy wymieni¢: duzg liczbe i czestotliwos¢ zmian dy-
spozycji przekazywanych instytucji przez Jednostki nadrzedne oraz
nadmiernie rozbudowang sprawozdawczos¢ i inng dziatalnos¢ infor-
macyjng instytucji na rzecz Jednostek nadrzednych. W  odpowie-
dziach zwracano réwniez uwage na takie nieprawiddowosci, Jak:

1) otrzymywanie dyspozycji dotyczacych tego samego zadania z
kilku instytucji, czesto o tresci znacznie roéznigcej sie miedzy
sobg (sprzecznos¢ dyspozycji);

2) zbyt mate wyprzedzenie czasone®, Jakie pozostawia sie in-
stytucji na wykonanie zadania po otrzymaniu dyspozycji od Jedno-
stek zewnetrznych;

3) zmiennos¢ przepisow.

Znacznie wiecej miejsca w swoich wypowiedziach badani pracow-
nicy biurowi poswiecili oddzialywaniu czynnikéw wewnetrznych na
ksztattowanie sie zjawisk patologicznych. W tym miejscu nalezy
jednak zwrdcic¢ uwage na pdynnosS¢ granic miedzy niesprawnoscig we-
wnetrzng, spowodowang oddziaktywaniem otoczenia, a niesprawnoscig
bedaca wytacznie wynikiem ztej organizacji pracy wewngtrz instytu-
cji. Wzajemne Sciste zwigzki miedzy instytucjg i otoczeniem prak-
tycznie uniemozliwiijg dokonanie w pedni prawiddowego wyliczenia
wewnetrznych zrédet niesprawnosci instytucji.

Wyciggajac wiec wnioski z nizej przytoczonych przyktadéw obra-
zujacych wewnetrzne przyczyny zjawisk patologicznych w pracy biu-
rowej nalezy bra¢ pod uwage zgloszone zastrzezenia metodologiczne.

Przeprowadzone badania pozwolidy na ustalenie nastepujgcych
zrédet patologii zaleznych od instytucji:

1 niewkasciwy styl kierowania reprezentowany przez niéktorych
kierownikdéw, a w szczegdlnosci:

- przejmowanie obowigzkéw podlegtych pracownikéw, co Jest bez-
posrednig konsekwencja braku wiary w ich umiejetnosci zawodowe,
czesta zmiennos¢ decyzji, \
niekompetentnos¢,
brak obiektywnej oceny pracownikéw (stronniczosc),

obawa przed podjeciem trudnej decyzji,



- brak odpowiedzialnosci za wadliwie podjeta decyzje;

2) wady w atatycznej strukturze organizacyjnej instytucji,
takie Jaki

- nadmierna liczba szczebli organizacyjnych,

- tworzenie sztucznych szczebli badz stanowisk organizacyjnych

- mata lub zbyt duza w niektdérych instytucjach rozpietos¢ kie-
rowania;

3) nadmierna formalizacja dziatan;

4) przerost wiezi nieformalnych (ten czynnik moze by¢ zaréw-
no przyczyng, Jak i1 skutkiem zjawisk patologicznych w pracy biu-
rowej);

5) prowadzenie niewkasciwej polityki zatrudnienia.

Przedstawiona typologia ma oczywiscie charakter empiryczny i
Jest Jedynie proébg okreslenia podstawowych zroédet niesprawnosci
wystepujacych w pracy biurowej. Mozna Jednak zatozy¢, ze w kazdej
instytucji wystepuja w wezszym badz szerszym zakresie przyczyny, z
powodu ktdorych organizacja pracy biurowej wykazuje istotne odchy-
lenia od teoretycznych zalozeh sprawnego dziatania.

Skutki__ zjawisk patologicznych

Zjawiska patologiczne ze swej istoty sa negatywnie oceniane,
powodujg bowiem straty zardéwno materialne, Jak i moralne, wymierne
i niewymierne. Straty materialne w wyniku oddziaktywania zjawisk
patologicznych w pracy biurowej sa niezwykle trudno uchwytne.
Nie dadza sie z reguly przedstawi¢ ani w formie wartosciowej ani
ilosciowej. Efekt pracy biurowej wystepuje bowiem - Jak Juz
wczesniej podkreslono - w postaci niewymiernej 1 przejawia sie
najczesciej poprzez wpityw na inne sfery dziatalnosci instytucji,np.
na wyniki procesu produkcji dajgace sie przedstawi¢ w postaci ilos-
ciowej. Bydy wprawdzie podejmowane préby normatywnego ustalenia
efektow pracy biurowej, maja one Jednak bardzo waski zasieg. Moz-
liwosci whkasciwego ustalenia efektéw pracy biurowej moga w zasa-
dzie dotyczy¢ tylko tych czynnosci manipulacyjnych, ktoére stale
sie pow%arzajq i sa wykonywane w identyczny sposéb, np. maszy-
nopisanie.

Zaktada¢ jednak trzeba, ze mimo iz bezposrednio nie wyetepujag
wymierne skutki patologii, mogg one znalez¢ wyraz w  wymiernym



efekcie procesu pracy, nawet pozornie zupednie odlegbtym w sensie
czasowym i przestrzennym.

Szczegolnie niepokojace sa Jednak skutki moralne patologii wy-
razajgce sie m. in. niechecig do wykonywania czynnosci zawodowych
lub wykonywaniem ich w sposob okreslony Jako "'‘po najmniejszej li-
nii oporu'. Zauwaza sie tez, co w wypowiedziach czesto podkre-
Slano, nasilajgce sie postawy lekcewazenia przetozonych. Przybra-
40 znaczne rozmiary zjawisko biernosci zawodowej, wydduzanie do
granic mozliwosci czasowych zakatwiania roéznych spraw z  obawy
przed posgdzeniem o niepedne wykorzystanie godzin pracy. Autonomi-
zacja instytucji, o ktorej szeroko pisat W. Klezun, nie Jest Je-
dynie wyjatkowym zjawiskiem, podobnie Jak nie sa wyjatkami fikcje
organizacyjne, ktére byty przedmiotem badan prowadzonych przez W.
Jarzebowskiego.

Zdaje sie, ze zbyt czesto w praktyce wymlemos6 efektéw dzia-
+alnosci instytucji stawia sie zbyt wysoko w hierarchii waznosci
zadan w porownaniu z dbatoscig o harmonijne 1 systematyczne dos-
konalenie cech osobowosciowych pracownikéw, ich pozytywnego sto-
sunku do pracy, zawodu, instytucji. Tymczasem, Jest rzeczg zna-
ng, ze czynniki subiektywne - np. nawyki, motywy postepowania,
a takze zdolnosci 1 umiejetnosci - sg czynnikami niezwykle istot-
nymi w procesie pracy. Umiejetne wykorzystanie tych czynnikéw to
potencjalne zréddo zwiekszenia wydajnosci pracy i zadowolenia pra-
cownikow.

Z niepokojem trzeba Jednak stwierdzi¢, ze ciggle Jeszcze po-
zostaje otwarte pytanie, ktére R. Townsend postawit w tytule swo-
jej publikacjii Jak zdoby¢ szklang goére organizacji, czyli co
robi¢, aby nie thamsic¢ ludzi i nie hamowa¢ rozwoju?

Wanda Btaszczyk

PATHOLOGICAL PHENOMENA IN OFFICE-WORK ORGANIZATION

The author makes an attempt at general presentation of patho-
logical phenomena present in the office-work.

The office-work belongs to these areas of practical activity
of institutions which are assessed most critically. It 1is obser-
ved here that negative assessments prevail.



The studies conducted among office workers in different in-
stitutions confirm these assessments. These negative assessments
are justified by> examples of pathological phenomena  accompanying
the office-work the typology of which has been performed in
this article for empirical purposes. Our attention is also
drawn to causes of E)athological phenomena which are re-
flected, First of all, in psyche of employees.



