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dr Ludwik Ha\uda 

Postawy pracowników terenowej administracji 

państwowej wobec pracy - zagadnienia wybrane. 

Równolegle z postępującą mechanizacją, automaty

zacją 1. komputeryzacją procesów zarządzania wzrasta także 

rola, jak się to zwykło niejednokrotnie określać, tzw. 

czyllllika ludzkiego w zarządzaniu. Wydaje się nawet, iż 

można mówić o pewnej tendencji do przesuwania się głów

nego nurtu rozwatań z zakresu organizacji 1 zarządzania 

z probiematyki teohnicznej, ekonomicznej i prawnej w 

kierunku zagadnień socjologicznych, psychologicznych 

i innych związanych z człowiekiem jako takim1f. 
IV miarę pe2na .:na;jomość możliwości, potrzeb i dążeń 

pracowników jest jednym z istotnych warunków sprawnego 

kierowania. "Znajomość ludzkich opinii oraz zajmowanych 

postaw - pisze z. Gałdzicki - posiada ważne znaczenie, 

gdyż pozwala w wielu sytuacjach przewidywać ludzkie 

zachowanie wobec przedmiotów ich postawy. Reakcja czło

wieka, jego zachowanie w znacznej mierze zależą bowiem 

od jego postaw/ ••• ;. Dodać należy, że postawy są 

.i'unkc;lonalne wobe.c odozuwaI1Ych przez· ludzi potrzeb, 

te zaś w znacznej mierze wynikają z sytuacji i pozycji 

społecznej ludzi, pełnionych przez nich ról oraz ich 

grupow1ch przynależności. 

!'+'zedsiąbiorstwo /i w ogóle organizacja - L.H./, 

do którego należą pracownicy, kształtuje zarówno stosunki 

społeczne Y1ystąpujące miądzy lud.źmi, jak również w stopniu 

zasadniczym postawy ludzi oraz ich opinie. Uformow?Jle 

przez zakład pracy postawy i opinie pracowników wywiera-
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Ją z kolei deoydu;lący wpJ:yw na tunkc.jonowani.: przedsi~

biorstwa oraz wyniki jego działalności n2/. Aby sprawnie · 

realizować swe za.dania pracownik musi nie tylko umiec 

1. móc, ale także i chcieć pracować.· 

Znajomość postaw pracowników ma isto·l;ne znaczenie mani= 

pulacyjne, socjotechniczne, J>ędąc jednym z ważcyoh wa.run-
. -~ 

k6w umożl1wiającyohpódwyzszen1e stopnia skuteoznośoi 

kierowania.- Funkcja ta nie jest ;Jednak jedyną,1 a już na 

pewno nie ;Jest jedyną w ustroju socjalistycznym. W socja

limuie bowiem do Piagadnienia pierwszorzędnej rangi urasta 

również potrzeba stworzenia warunków dla prac1 twórczej, 

rozwijającej talenty i uzdo1nienia, przynoszącej satys

fłokoH ;leJ wykonawcom~ 

"Widzimy - jak pisze x:. Marks - że miejsce ekonomicz

nego bogactwa 1·nędzy zajmie bogaty człowiek i bogata· 
. . 

potrzeba ludzka. :Bogaty człowiek ;Jest zarazem.człowiekiem 

potrzebującym.pełni przejawów ludzkiego życia, człowiekiem, 

w którym jego własne urzeczywistnienie.istnieje jako 

wewnętrzna konieczność 83/~ Nie podejmując bardziej szcze

gółowej analizy pojęcie pracy zhumanizowane;) .-.bo o to 

przecież w cytowanej wypowiedzi Marksa chodzi - w;rdaje 

się,, iż pojęcie to można by sprowadzić do postula.tu 
' zabezpieczenie możliwości wykonywania społecznie użytecz-

nej pracy twórczej, ,:ozwi;).ające! osobowość pracownika 

~ dzięki temu. pozwalającej mu osiągnąć satysfakcję, z pr~ 

cy.4/ 

Przy takim rozumieniu IJCję,cia pracy zl:n::mallizowanej 

in:formacje na temat postaw pracowsik6w maj~ istotne 

zn.a.ozenie dla cceD;;, 1:r:;cpnia ilmmanizowania najszerze,j 



gólnośoi zaś ułatwiają 1:ndety:fikao;lę ba1•ier piętrzących 

się na drodze humanizac;ji pracy. Do stwierdzenia takiego 

zda;Je_się m.in. upoważniać zestawienie 1 porównanie ze 

sobą pojęcia praoy zhumanizowanej i pojęcia postawy. 

Pod tym ostatnim zwykło się rozumieć, jak pisze 

s. Kowalewska, 0cecbę osobowości spo2ecznej, która może 

być rozpatrywana. jako element wzoru osobowego, który 

człowiek ług grupa, z jaką jest związany, bierze pod 

uwagę zastanawiając się nad.pytaniem kim naleey by6 w 

dane;! sytuacji„ jak postępować, co oceniać lub odrzuca6"5l, 
Preyjmująo jako punkt wyjścia założenie, te potrzeby 

Jakie powinna zaspokajać praca wynikają z modelu człowieka 

socjalistycznego mote bez większego ryzyka uznać, iż hu

manizacja pracy oznacza, mówią- językiem prakseologii, 

przeksztal:oenie procesu pracy z działalności heterotelicz

nej w działalność autoteliczną~ "Wyemancypowana i wyprowa-

dzona z królestwa konieczności działalność produkcyj-

na przestanie być w6w9zas zwykłym trudem ludzkiego ciała, 

:fizjologicznym wydatkowaniem s12:y roboczej, tworzącym 

wartośóiwymie:nne, a utożsami sią bez reszty.z tworzącą 

wartości użytkowe, zr6żnicowaną, a:firmującą człowieka 

1 podwa;lającą go w jego wytworach działalności osobników 

zrzeszonych w prawdziwym kr6lest.vie wolności n5a/. 

W hieraro~ii potrzeb Maslowa oznacza to przesunięcie akcen

tu z potrz_eb :fizjologicznych i bezpieczeństwa na potrzeby 

wyższe - poczucie prz;rnaletnośoi, uznania, samorea:Uiaoję 

Hp. 
Tak też pragniemy spo~rzeć na opinie i postawy pracow

nik6w terenowe;ł administrac;Ji państw6wej wobec wykonywane;! 

przez nich pracy. Roz~ażania !\S$Ze opierarcy- na materiałach 

zebranych w badaniach empil"✓CZnyoh~rowadzonych.pod koniec 
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1971 roku terenowe;! administracji.państwowej .stopnia· .. 
' . . 

powiatowego w woj. wrocławskim. Informacje tutaj przed-

stawione .w tej czdci, ·w której. dotyczą kierowników 

wydziałów z.ostały zebrane drogą wywiadów, natoll11as~ te, · 

które dotyczą pozostałych.pracowników za pomócą•ankiet 

rozdawanych. 

Chcąc zorientowa6 się w. st,o~Ullku respondentów. do .. 

-.ykonywanej przez nich pracy·poslu.żonosięmetodą wer

lłalną, tzn. w1aslljrllliwypow:1edziamibadanyoh.'Zar6wno 

.ierownikom, jak 1. pozo11ta2ym praoownikolliwydzial:6'11 

15adano dwa identycznie brzmiące pytania: nco da.je Parru/i/ 
. _-.-,_.',, . 

na;jwiększe zadowolenie z praoy-"'? oraz "Có do pracy Pana.fi/ 

,:1a;lbard;ie;J zniechęca?" Uprzedzając ewentualne ni~poro

.zumienia godzi się wyjaśnić, iż celem każdego. z tych 

dwóch pytań nie byl:o uzyskanie in:f'o:nnac;li, co do stopnia 

zadowolenia lub niezadowoleńia z pracy, lecz jedynie 

zorientowanie się w,okolicznośoiach uznawanych przez 

respondentów za istotne z tego .punktu widzenia.: Gromadząc 

dane na temat r6żnyćh możliw;oh przyczyn źadowolenia · 
lub niezadowolenia z pracy stwarzamy- sobie tym' samym 

dogonęwarunki dla dociekań w ;jakim stopniu wiąż!\ się 

one: po pierwsze, z ódcżuc:i.em różnych potrzeb, zaspoko-
, .' . . . -., .· . 

. jenia których oczekuje si~ w procesie pracy-; po drugie 

zaś, z oceną warunków jakie .dla z.aspokoJenia tych potrzeb 

stwarza wyko:eywana praca. Analiza takaorientu;je,tet 
' '• . - - ' . -

w szczególności w jakim iakresie'zadowolenie z praoy 

jest wiązane z potrzebaminitszego 

z potrzebami ~ższego rzędu~ 
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Odpowiadając na pierwsze pytanie 81,6')$ bad~cłi 
kierownik6w wydziałów wskazaJo 11a. dobrze ll7kóna:tią 11:ifaoE/'' 
i je3 fakty-czne, .spc:,lecznie 11tyteozne efekty· /por. wykres„ 

I A/. W odpowiedzi na a~loĘiczn~ py-t~ia okol{czność ~-ę· 
powołało także 60 ,7% 11iekie;owniczyoh pracowni~6w ~dzii--

16w /por. wykres t'B/. Przy czym warte; zwrócić u.ragą, l;e 

odpowiedzi jra9ownik6w bywały. z reguły bardzieil szczegóło

we i rozbudowane. 

Inne. okol:i.cznośąl brane pod uwagę przy ocinie_ stopnia 

zadowolenia z pracy to /w kolejności częstości ich. wska

zywania/ w przypadku kierowników wydziałów.:. samodzi~lność 

i inicjatywa w pracy, uznanie zwierzchników oraz dobre 

stosunki z'podleglymi pracownikami łączone zw;ykle ze 

zdyscyplinowaniem podległego personelu, a. w przypadku pra

cownik6wniekierowniczych: uznanie zwierzchników, dobre 

stosunki z kolegami oraz samodzielność w. pracy. 

·Ogólnie biorąc porównanie ze sobą okoliczności uzna

wanych t~.przez praooJlllik6w kierowniczych, jak i nie

kierowniczych-za najbardziej istotne z punktu widzenia 

uz;yskania zadowolenia z·pracy wskazuje na znaczn.e między 

nimi podobieństwa. I tak, eksponowanie przez obydwie 

gr11.py respondentów wśród okoliczności dających zadowo2e~ 

_nie z pracy efektów pracy zdaje się wskazywać na. domina-
. ' . .·· . ·: . 

cjęorientaoji sprawnościowo-celowościowej. Znacznie rzad-

sze, · jak wynika z wykresu l, .SI\ orientac3e, nazwijmy Je· 

t~, środowiŚkowo-p:i:zystosowawcza i · 1neywidual1styozno- ·· 
. . .. . . . . 

samorealiz9:c_yJna •. Jako .. _icb· wskaź~ik traktuJemy odpowiednio: 
·... . . ·.. .·.:· -, . ·. --.. _ ... -, .· . ·_ 

dątenie eto właściwego• u?ot,11n1a.· stosunków t prze20~9D1mi, 

kolegami i podwla~ oraz !J&mOdsielność ,,_ pracy •. .r~·h1· 
. . 

spojrse6 D&odpowiednie dane.zawarte w wykresie.I tobes 
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Wykres I 

Porównanie czynników powodujących zadowolenie oraz niezadowo
lenie i zniechęcenie do pracy. 
A.kierownicy wydziałów /N= 370/x/ 

odczucie ujemne ~dozucie dodatnie 
40, 1•.,---,--..,,.....,..,...,..___ 8 , ~ brak efektow ,....e~f.e_k_t...._ ____________ _, 
39,4% __ .....,_______ i-----. ..... - 18,3% 
brak samoo.zie noscl. samo zielność · 

16,4% 
brak uznania prze=o_z~o""'-=-t 

21,6% 
ac nosc 

15,4% 
niekompetencja -"=.,_r.z-"--1 

17,3% 
uznanie' przełożonych 

14,0% 
~ stosunki z podwładnymi 

38, 5~& ----------ł 9, 5% . 
inne ~e 

B.pracownicy niekierowniczy /If ,; 432/x/ 
odczucie ujemne odczucie dodatnie 

30,9% ___ ..,,...,....__ 60,7% 
brak ef'ektow efekt 

26,8% 
brak uznania przełozonYch 

11,1% 
złe stosunki 

26,7% 
brak samodzielnosci 

21.3% 
niskie wynagrodzenie 
16,9% 

akc faosć 

9,3% 
praca za innych 

17,3% 

22 ,95& 
i--u.::z.;.n;,;::a:.:naai"'e _ _,,,rzełożonych 

13,0% 
QObre stosunki z kolegami 

12,3% 
samoC!zielność 

~ 
bic nie może 

17 ,6% 

7 ,6% 
dać w pracy zadow. 

x/ ·Poszczególne odsetki nie sa:uują się do 100, respondenci wyc< ... e
r.isli bowiem zwylc.le więcej niź jedną okoliczność braną pod 
uwagę przy ocenie zadowolenia lub niezadowolenia. z pracy. 



trudu da;Je się zauważyć tak 11. k!erow~k6w 9 3a.k 1 u podle

głych :im pr2-,cOY1n:Uc6w zv.,i,o;~jnfo 71iększs częstość v;y;;d;ęp01i12'.!1i~ 

orientacji·. środowiskl'l'llO".'"przystoąowa:wci5, ;i niż„ indywidualis

tyczno-samorealiżaey;Jne ;Jo 

Ge!l!llralne p9d0Meństwa nie wykluczają isimiema peW,::

nyoh istoteych róźnio między ty;;;ami orientacji pracowni= 

ków kiercwniczyoh 1 niekierowniozyoh. Odmi'ennośó1 . .te da3ą 

sit'! zrestą ,vzględn:!.e latm, zinterpretować. !'o piez'."sze 

więc, przyczyn ich.motna by poszukiwać w r6żnioaoh ról 

1 usytiowan.ta w strukturze organizacyjnej kazdej z tych 

dwu grup repondent6w. Tak też w szczególności skłonni byli

byśmy tłumaczyć oz~stsz~ orientao3ę sprawnośoiowo-oelowoś

oiową kie~owników niż podległych im pracowników. Ci pierwsi; 

bowiem są na;jozęśoiej tymi, od których żąda się efektów 

i.których "rozlicza się" z.wykonania pracy, Zwracają rów

nież uwagę pewne odmienności w orientacji środowiskowo

przystosowawozej.między,:praoownikami kierowniczymi i niekie

rowniczymi. Większa w szczególności wydaje si~ by6 nwrat

liwośó'll pracowników niekierowniczych w porównaniu z kie

rownikami :rui. poprawność stosunk6w z :przelo.źonymi. lrzypusz= 

ozalnie jest to rezultatem rpwnież w sile zależności w uk:ła

dzie :przełożony - podwładny n.~ :różnych szozeblaoh hiera~ 

ohicznej struktury zarządzania. No i wreszcie godna odnoto

wania, wydaje się być dość oczywista, lecz mimo to nader. 

ohara.kteryety-ozna odrniennoś6 w znaozeniuprzr.pisy,ranym 

do dwu pozostałych ozlonkow orientacji śIDodowiskoWo~przy~ 

stosowa:woze4; ozlonem 'Gym • w :prZJl:padku kierownik6w Sil dobre 

stosunki z ;?cidwb,dnymi, ,z,a! w przypa<J.h-u ·. praoownik6w nie~., 

kierowniczych dobre stosunki z kolegami 1 wsp61:pl'aeo,mikami, 
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Po drugie, poszukuj,aoprzyozyn r6.tnic w postawach 

pracowników lderowniozych i niekierowniozych nie sposób 

tak.te pominąć takich :taktów. jak: przeciętnie :17ższy poziom 

wyltszta2oeniald.erownilc6w0 w por6wfflmiu Il praoowm.kami n1e

lderowniozym1,•czy tetniepor6wnanie mniejsey odsetek kobiet 

wśród kierowników wydziałów /8,91.,/ nit wśród pozostałych 

pracowników. /53,4%/~ W związku z tym, .rezygllUjąc z przedsta

wienia dokładnych danych.11pzbowych, pozwolimy sobie j~dynie 

zauważyć, te badania ujawniły, 1t częstość -występowania 

orientacji sprawnościowo-celowościowej wzrasta wraz z 

'podwy.tszeniem poziomu ąksztaloenia; orientacja celowośc.iówa · 

częstsza ;jest też nieco /rótnioe wynoszą tuta;! około 4%/ 

·u mężczyżn·niż u kobiet, kobiety rzadziej natomiast wymie

niac;ją samodzielność. ;lako okoliczność -dająoE1 im. zadowolenie 

z pracy, większą zaś wagę zdają sit przywiązywać do dobrych 

stosunków z kolegami. J?onadtow porównaniu z mężczyznami 

kobiety częściej po pierwsze, wskazują na znaczenie "innych" 

okoliczności dających im zadowolenb z pracy /np. godziny 

pracy,· bliskość miejsca pracy, fizyczne warunki pracy/, 

częściej także w ogóle powstrzymują się od odpowiedzi na. 

żadane im pytania. Wyniki ~e jak widać zgodne są w swej 

zasadniczej wymowie z obserwacjami poczynionymi w wielu 

innych badaniaoh6/. 

Niezaletnie od tego być może pewną. rolą sprawną w uJaw

nianiu się r6łnic w typach orientacji pracovmik6w kierdw

niczych 1 wykonanczych odegrała także odmienność zastosowa

nych technik badawczych; d~żenie do możliwie Mjkorzystniej

xzego pokazania się w ocza'oh prowadzącego ba.danie. mogło 
u;!awni6 się z większą silą w prznadku wywiadów /a ta 1V2aśnie 

technika zbierania 1nfo:r.Tu2J'ji została nykorzys·tania w odnie

sieniu do kierownik6·>Y wydziru:ów /niż w p:rzy:padktL ankiet, 
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kt6rymi pos1:ugiwa1iśmy .s:i.ą w odniesieniu do praóo,'l:ttlk~:::•;, 

niekiero111niczyoh, gdzie kontakt z badaczem jest bardziej 

pośredni. 

W .odpowiedzi napytanie o okolicznośoi zniechąoa.;Jące 

do pracy zarówno pracownicy kierowniczy, jak i praoowńioy 

niekierown:lozy "ilskazyu,ali najcząśc:Lej na pejoratywtrl,e oce

nianą, biurokra.oją /biurokratyzm/ nieprzydatność wykoJ:lyWanej 

praey or;s,z brak lv.b nil:ri/1ymier:'1•:aść jej efekb$w. }fa, pie:rvJszy 

:rzut oka poląoze?lie w jedne;} kategorii katdego z tych 

·elementów może wydawać sitnieuprawnione. Faktem jest 

jednak, iż tak właśnie były one kojarzone przez responden

tów. By6 może 111:tęo nal<:c,zal:o by st:ąd wnosić i iż w :praktyce 

· .vystę-puj!\ one łącznie, tworzą,c jeden syndrom. Zresztą takze 

1 z teoretycznego punktu widzenia zasadnośc:t tej zbitki 

pÓjęciowe;i można by bronić~ i ja,J,c sądzimy sktiteoznie, na 

bazie eysftl.nkc3i organizacji zbudowanych na zasadach ide

ah1ego modelu biurokracji :M. Webera. 

Szczeg62:owe in:formao;je na temat tej, ;lak i innych 

okoliczności nieahącaJących do pracy tak kierowników, Jak 

i :pracowników niekierowniczych zawiera wykres I, Strukttlra 

tych okoliczności zdaje się .zresztą ze.chowywa6 pewne ge

neralne podobieństwo do tego có Już m6wiliśmy na temat 

pozytywnych uwaxunkowań~adowolenia. Nie wdając się zatem 

w szczegółową ana.lizę zawartych '! nim danych pozwoliJIW 

sobie jedynie zwrócić uwagą, 1t pewne odmimmośoi VI spo

sobie dostrzegania okoliozności powodujących nieddowole= 

niej, z:niechęoanie do pracy 3akie istnieją między pracow-, . 

nikam.i kierowni<:ieyiai i rtlekierowniczymi możi>A pr6bowa6 

Uumacsy6 podobnie jak to uozyniUśmy wcześniej porównując 

ze sobą i interpretując uwarur.Jtowa:aia zado~olenia z pracy 

odwolu.~ąc się· w .tym celu llhin. do r6żn:l.o w poziomie wyk-
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szta2cenia 1 strukturze p2ci. 

Tutaj pozwolimy sobie ;jedynie zwrócić uwagę na pojawienie 

się okoliczności mie związanych bezpośrednio z trzeina_wy

różnioizymi przez nas wcześniej typami orientacjiresponden

tów. Okoliczności te to w przypadku stanowiskn1ekierowni-
. . . . ' . . . ' 

cizych: narzekania na niskie wynagrodzenie, akcyjność i brak 

rytmiczności w pracy .oraz dezaprobata dla praktyki wykony

waniasadań1 które norm~lnie należą do ineych pracowników; 

natomiast w przypadku kierowników wydziałów - akcyjność· 

w pracy ikrytyczey stosunek wobec zwierzchników i jednostek 

nadrzędnych, znajdujący wyraz w zarzucie niekompetencji 

"góry•. 

Porównanie ze sobą okoliczności wymieńionych jako 

dające zadowolenie z pracy i_wymienionyoh.jako zniechęca

jąoe do niej nie daje podstaw do p:r;zy;ięcia poglądu; wg 

którego co innego decyduje o zadowoleniu z pracy, co innego 

zaś o niezadowoleniu i zniechęceniu do niej7/. I tak np. 

ci sami respondenci wskazywali na efekty- jako na okolicz-
·_ . ,' : 

nośó dającą im zadowolenie z pracy„ wymieniając jednocześnie 

brak efektów jako przyczynę niezadowolenia i zniechęcenia 

do pracy. 'stan ten wydaje ·się byó zresztą dodatkowym po-
- 5· . 

twierdzeniem już wcześniej wyrażonego przez nas poglądu, 
że odpowiedzi respondentów na każde z dwu zadanych im 

pytań nie są jakąkolwiek 11miarą 1'. ich zadowolenia lub rtie

zadQWolenia. z pracy. Zda;!ą sięóne natomiast ;ledynie in

formować po pięrwsze, o oczekiwaniach i wartościach jakie 

badani pragną realizować w toku pracy, po drugie zaś, o

przeszkodach piętrzących się na drodze ich praktycznej realiz 

zaoji. Z tego punktu widzenia· chcieliby-śmy so;jrze6 na 

przedst~wione już wyniki badań empiryczeych. 
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Tak wię z.wr.ac awagę zdecydowanie sprawnościowo

celO'lfoś-ctowa, prakseologiczna orientacja zarówno kierow-
: ' . . . 

nik6w, jak 1 pracownik6wntekierowniczych. Obydwie grupy 

respondentów m6wiąc o okolicznościach dających im na;!

wiąksze zadowolenie z pracy wskazują przede wszystkim· 

na fa.ktyczne,·spolecznie utyteczne efekty ich wys12ku. 

Taki typ orientacji pracowników nalety ocenić jako nader 

obiecujący i społecznie potądany. Motna go·nawet trakto

wać ·3ęko istotną.barierę chroniącą przed przekształceniem 

się administracj:iw samonapędzającą się machinę nic nie 

produkującą, funkcjonującą, jak m6wią Francuzi, a rien 

O autentyczności a nie jedynie deklaratywności tego typu 

o:rieńt~c;Ji zdaje się świadczyć chociażby s_tosunkowo 
. -

częste wskażywanie wśród okoliczności zniechęoającxch do 

pracy biurokratyzmu i braku widocznych społecznie użyte

cznych e:fek!;6w wykony.;1ane;j l)raoy. Z drugiej wszakże stro

:ny tak częste narzekaitla ,'la biurokratyzm i nieprzydatność 

wykonywane, pracy każ~ do.l!Uliemywaćr iż sama orientacja 

sprawnościowo-celowości.owa os6b zatrddnio:nyoh w adminis

tracji jest daleko nie wystarczającym zabezpieczeniem 

przed :przekształceniem się aćlm:l.nistracji s2monapędzają-. 

cą :31.<:h je,k to określi1i~,my 1 machinę nic nie produkują

.c.ą. 

Dwa pozostałe~ niejako u_zu.pełnia;Ją?e typy orientacji 

res~ndentów również zdają się znajdować potwierdzenie 
. . ·-

swej 8.Utenty-oznośoi we wkkazywa.n.yoh · uwarunkowaniach 

niez::c,,-:1.0,1,)h,2:,ia z pracy, Rzec Z:'); dość znamierm.ą "\'łyda.je się ::-Z: 

byó J,o,dna1:: ;,yraźne zwh:1•·s·"i2li."1., się odse-tk2, os6b /jeśli 

ca 1ooi przy;i1.y5 któr~trozyt:,wnle deklarują e1;-,J•toś-

d właściwe d;;xtemu typowi ~~utaoji/ 111skazująoyr,,h na 

·tntd:nośoi pi,rtrmące się ne. drod"'s :real:.tzaoji woześ11iej 
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deklarowaJlY'oh .wartości 1. ujawniony-cit dążeń. I 1.ak np •. 
. . . - ,·· - ' . . . . 

na katdyoh dwóch respondentów orientujących się na."e:fektyll 

przypada jeden wskazujący na 11brak efekt6w 11 , analogi~zne 

relacje w pr!1lypadku orientacji środowiskowe-:-przystosowawcse;'I 

wynosuą hl, a.w przypadlm orientac;j:I. indywidtialistyczno

samorealizaę;irjnej 2:1. Prawidlowość ta zachowuje s:wąaktual-

ność .i w stosunku do kierowników 1. w stosunku do pracowm,_k6w 

niekierowniczych. Inne okolioznośo1 powodujące niezadowc2e-

nie 1 zniechąoenie do paacy, jak chociażby niskie zarobki, 

akcyjność w działaniu, konieczność .pracy za imiych w zasa

dzie w ogóle nie znajdują.swych odpowiedników.po stronie 

okoliczności _pociągających za sobą odczucia dodatnie. 

Skądże więc owa dysproporcja, tym bardziej zastanawiająca, 

. te wzrastająca w miarę pr:z.ęchodzenia od wartości najczęś

ciej do coraz rzadziej dEtklarowanych jako po~odujące odczu-:

cia pozytywne? Tym razem odpowiedzi na powyisze pytanie 

poszukiwaliśmy nie tyle nawet w samych postawach praoow-. . -· ' . ~ 

ników, oo w warunkach pracy w terenowej admiliistracji 
- ' ,,·· 

państwowe3. Warunkach szczególnie wiele .. pozostawiających · 

do życzenia, jeśli spojrzeć na ·nie z punktu widzenia moż

liwości wykaZlil,nia się e:tektami pr~oy-, samodzielnością, i 1ni• 

03atywą, uzyskania s2usznego .w ocenie pracownik6w wynagro

dzenia za pracę, rytmiczności procesu pracy czy teł obo

wiązywania trwałych reguł podziału pracy-8/. 

· z kolei powyższy nieład orgalliżaoyj:ey, być może nawet 

.· pewne tendencje w kierunku swoistej organizacyjnej degren.:. 

golady czyni podwładnych szczególnie czułymi na jakość 

stosunków z ich pr~elożonymi. Ich 8 lo~" jako pracowników, 

mówiąc z niej~ emfazą- . zależy·. bowiem nie tyle od utartych 

regu2, oo od bieżących decyzji ich przełożonych. A że nie 



wszystko 3est .w ·tym układzie wl:aściwe świadczą narzekania na 

brak uznania że, ~trony p:rzelożonych, . czy wręcz niekoinpeten-. 

oj ę 11gócy1'" Ten ostatni zarzut zdaje się zresztą wskazywać nie 

tylko na odwagę cywilną, leoz także na krytycyzm stawiają

cyohgo osób i to krytycyzm wobec zwierzchnikow. 

Dotychczasowa racze;! dość sceptyczna ocena warunków·. 

pracy w terenowej administracji państwowej znajduje tet w 

szczególności.potwierdzenie w zależnościach jakie istnieją 

między statem pracy i zmianami w poszczególnyoh wyróśnionyQh 

tutaj typach postaw pracowników kierowniczych i niekierow..; 

niczych. Jak wynika z tablicy I respondenci o krótszym stażu 
• . • • • '"! .. • -

-pracy / 1 ..; io lat/ ·częściej wskazują na efekty jako na oko~ 

liczność dającą im zadowolenie z pracy niż respondenci o dłuż

szym staśu pracy / 11-20 lat/. Cz~stość wskazywania efektów 
.· . -. ' .. 

wśród okoliczności dających zadowolenie z pracy wzrasta ponow-

nie u respondentów o najdłuższym bo ponad 20-letnim stażu. 

Dzieje się tak zarówno w przypadku kierowników, jak i pracow

ników. 

Inaoze;J przedstawia się krzywa zależnoś.ci między długoś

cią stażu praoy 1 częstością występowania orientacji na 

n:i,erzchnik6w lub kolegów; najbardziej zdają się dba6 o dobre . 

stosunki z prżelożonymi ikoieg~i p;acownicy o średnim stażu 
prMy /11 - .20 laV • 

Interesu;Jijce wydają ··się być -też zależności między ,nu,;. 

gośoią stażu praQy·i Żnaczeniem dla·repondentów możliwości 

wykazania si~ samodlllielnośo:L~ i inicjatywą. P.od ,tym względem 

naj~6e;J -kształtują się aspiracje u kierowników o. najkrótszym 

statu praci, wyraznie obniżające się wraz z wydłużaniem się·_· 

stażu pracy: Natollli~t wśród pracowników niekierowniczych dą-2 
tenia tego typu ujawniają się.najczęściej u pracownik~w o.śred

nim stażu prac;y/11-20 lat/ najrzadziej, zaś 11 osób o najdlu~. 
szym stażu pracy. 
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Analogicznie do po~yższyoh przestawiają się w zasadzie 
· zależności między d.}ugośoiłl stażu pracy i zmianami w 09enie 

znaczenia warunków.organizacyjnych możliwośoi·uzyskania 

zadowolenia z pracy. Jeśli chodzi o biurokratyzm i brak 

efektów ~a.ko okoliczności powodujące uiezadow9lenie 1 .znie

obęcenie do pracy to najbardziej bezkompromisowi w swych 

ocenach są respondenci o najkrótszym 1 nadłuższym stażu .pracy, , 

najostrożniejsi natomiast ciT których staż pracy mie'ści się 

w granicach 11·- 20 lat. Z innych ciekawych zależności ohcie-
. . - . 

libyśmy zwrcóció uwagę na związek jaki istnieje między długoś-

cią, statu pracy i znaczeniem przywiązywanym do poprawności 

stosunków z przełożC1nymi;na brak uznania ze strony zwierz

chników najczęściej narzekają osoby o średnim stażu pracy 

/ll - 20 lat/ •. Bardziej szczegółowe informacje na temat tych, 

jak i wielu 1nnycih zależności między długością stażu pracy 

a okolicznościami, zktżrych wiążą się odczucia ujemne zawie-
• '>••. 

ra tablica Ir. Nie wchodząc szczegółowiej wydaje się ona 

potwierdzać trafność danych tablicy I, stanowiąc jej swego 

rodzaju uzupe2nienie. 

Podobne zależności, jak wynika z badań, istnieją rów

nież między intersu~t1cymi nas tutaj typami orientacji bada

nych i długością, stażu pracy w administracji. W tym przy'padku 

jest to o tyle zrozumiale, że zaledwie około 15 - 18% bada

nych to osoby, ktore przyszly,do administracji terenowej 

~ innych działó"!f gospodarki. 

Na koniec wreszcie chcielibyśmy zwr6ci6 U'!'agę na dwie 

kwestie, a to: po pierwsze; wpływ poziomu wyksżtalcenia, po 

drugie zaś7 płci·na.natężenie zmian w postawach badanych 

pracowników. Zarówno kier.ownioy, jaki pracownicy' niekierow

niuzy ż wykształceniem wyższym w większym stopniu modyf'iku~ą, 

swe postawy niż osoby z wyksztaloe:ziiem średnim lub niższym 
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od średniego. Taka sama.prawidłowość daje się zauważyć 

jeśU por6vmać ze sobą. zmiatiy w, postaw~9h mębzy~n 

i kobiet.Mę!!.c.zyzni wydają się być po prostu bardziej 

elastyczni. R6żnfoe więc tAwią jedynie w łatwości 1 1.n

tensywnośoi zachodz!łcych prócies6w zmian, nie za.św ich 

kierunku i charakterze. 

· ,Za.interpretowanie powyższych zależn.ości · jest dość. 

trudne. Niemniej jednak już nawet tak ograniczone dane 

jak te. ldóre zaprezentowano -. niniejszym ·opracowaniu 

zdają ~ię u~ważnta6 do przfję~ia hipotezy, w myśl której 

wytłumaczenia rożnie i .zmian w natężeniu poszczególnych 

wyr6tnionyohtutaj typów orientacji l)racownik6w należy 

poszukiwać w przebiegu ~rocesu przystosowania osób za

trudnionych w terenowej. administracji państwowej do przy

jętej w niej formuły zarządzania 1 obowiązujących w niej 

szeroko ro'zUD!~anych zasad wynagadzania. Adaptacja taka sama 

w sobie wydaje sięl:iyó pralcseologicznie i społecznie 

neutralna. Ocenom takim możn~ bowiem i należy podawać nie 

sam mechanizill, leoz.lcierunki 1powodowanyoh przez niego zmian. 

I .otóż w naszym przypadku kierunki tej adaptacji mogą 

nie bez racji niepokoić. Bo c6ż się dzieje? Na czym pole

gają, generalnie biorąc, zmiany w postawach praóownik6w? 

Można by. je sprowadąi4 do stopniowej rezygnacji z przyniesiOH! 

nych ze sobiił do zak2a~u praoy mniej lub więcej .wyidealizowa

cy-ch wartości i wyobrażeń związacy-ch z pracą. Zmiatiy te 

praktycznie./eńalazły :ąraz w stopniowym zmniejs,zeniu się 

częstości występowania oxientacji sprawnościowo-celowoś

ciowe 3 w miarę WYdfożania . się s.tażu pracy. Odwrócenie t'ego 

procesu następuje.d6pie~o u pracowników o najdrutszym 

stażu :pracy, a więc najstarszych, będących w pewnym sensie, 

można by tak rzec, w wiell:u przedemerytalnych. 

I i 

I 
: I 
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Prą cąm, przn,omni:Jią jesscze raz akurat odwrotnie 

kształtują się zaidnośoiin1ęaą dlii&ośc1ą ł!ta6u pracy . . . 

i częstością ąstępowani:a p~s~aw Śl'Odowiskowo-pl'żystos'~ 
wawozyoh, szozeg6lnie w teJ czę,ści., w kt6reJ dotyczą one 

stosunk6w·z·przeJ:oto~,!ię.j1:,ardzięJ napopraWD06ć s,o

sunk6w z przelotonym; zdają ~ii zw~~óać• mva.gę osoby ~ 
. . . . 

średnim stS:tu pracy, a więc takiet' kt6re· ma.jąc Jut ~a sQbą . 

spore doś~iadczenie z~wodowe. mają jednak jeszcze prz~d 

sobll potencjalne sza.n$& dalszej ka:riery zawodowej. W .. prz7-

padku ·pracownik~w Jiiell:ierowniozioh analogiózni~·· ;~eoz się· 
ma z .· o:r:ientao ją •indyidduaUstyczno-samorealiza.oyJną. · 

Imly kstta2t tejte zaldności~eśli chodzi okieroWX1ik6w 

/ęmaganla co do ~amodiz:lelności wymnie DialejlłiW mi~ 

W7d2utania się statu pracy,/ b7ć mote nalety wiązać.po 

pierwsze, z .wyraźnie.nitszym poziomem wykształceni~ :, ·. 

kierowników o najdlutszym ststupr.ac~,•po drugifł .za!, z 

przeciętnie dlutszym stałem prac7 kierownik6wnit pracow

ników niekierownicz7ch, nawet dla tych saiąch kategorii 

statu prac7 •. • 

Wsąstkie te z~ zdajllsięwskażywaćnaaość nie
bezpieczene tendencje_ do- ·orientowania się. pra.cowni:k6w 

kierownicąch 1niekierownibąch o:średnimstatupraóy;: 
a więc tych, z ktćrymiąpadaloey wifłz&ć największe na

dsie3e zawodowe w co:ra.iz mni~jszym sfo~ni~•na efektJ' pia.cy 

:. _a:oraz większ1111 ziiś, mówiEłC: słowami A •. sarapat;r, ;"na 
zabiegi". 11Cbcąc a-.ansowa6' lub· mie6. zape•nioną egzytJtenc3ę, 

pracownicy.stara_Jfł·się dpstosowaó,do łn7teri6wuzna.wan;yoh 

przez prze29ioąoh.· Gdy kryteriami tymi są kumoterstwo'. 

1 11dobre stosunki" a nie prao;r zawaodowa, aktywnoś6 p~' 

c~k6w prze~wa. się od aktiwnośći uwod;,,,ej '-~ :kie~ .. 

zab1eg6wn9I. 
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· · W ten 1;et m. in •. spos6b _sk2onn1 ~Ubyńmy tbunacsyó 

kierunki zmianw postawach u p:racownik~w o różnym 

stażu.pracy. W ramach tej generaln~j r;ale~ościmieś~i . . . 
siętet w szczeg6lnośo1 s;lawisko ponownego nasilenfa 

si!; postaw nonkonformistycz:cychwśr6d pracownik6wnaj

starszyoh, przed którymi w pewnym sencie zamykajlł się 

już jerspektywy dalsze f kariery zawodowej ~-•. w sy,tua~ j i 

mnnie;lszaniasię prldopodobieństwa "zrobienia kariery" 

·1 przesunięcia się na wyższe szcze_ble h1erarch1 maleje 

też prawdopodobieństwo,· że nonkonformizm może z~szko

dzió. Ewolucję :taklł .zda;ł11 się po poprostu wymuszać, re- · 

gu2Y gry" .obowiĄZUjĄce w terenowe;) administracji pań

stwowej. 

Jeśli tak jest~ istocie, a cal:oM dotychczasowych 

wywÓclcSw pogllłd ten, ~ak sądzimy•potwierdza to stan ten 

nie może nie napawa6niepoko;lem. Obowiązują.ce nregul:y 
. . 

gryn zdajlł się bowiem oddzial:ywaó na praoownikówanty-
. . 

wychowawcz0y a w kaMym razie niekorzystnie ze spol:ecz-:-

nęgo_i prakseologicsnegci punktu widzenia.10<. 
Po drugie, .. jeśli- spojrzeć na warunki pracy w te

renowej administracji państwowej oczyma zatru.dnioeych 

w niej osób, towyda;llł się on~ st;arzaó raczej cdśó 
ograniczone mołliwośoi ZILspokojeniS: oczekiwań WilłZ~Ch 

zpra~lł•_W,kazujlł·na toprz~e wszystkim narzekania na: 

biurokratyzm~ 1 nie przydatność wykoeywane;! pracy, brak 
I . • .- . _· 

efekt6w, zbyt dale~o idlłce ogran,iozenia samodzielności 

pracownlk6w, niedostatki w organizacji pracy itp. 
' . ' . • ' • ' /.,, a 

Xuda z tych okolicznośoi utrudnia ~rzeoie! oo na3mni&f 

podwyższenie.stoPI1.ia zhumanizowania pracy, tzn. przeksztalf 

oe:nia praoy w dzia2alnośó autotelioznlł da3ąclł ąkonu3ą,
eemu ~łl p~nikowi ll9$L.~~~i z możliwości wykorzysta-

: 1 
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tania swych twórczych zdolności w zaangażowanej działal

ności na rzecz tworzenia wartości społecznie cenionych. 

Po trzecie wreszcie, zwraca uwagę stosunkowo s2abe 

natężenie orientacji indywidualistyczno-samorealizacyjnej. 

Odczucie tego rodzaju pottzeb jest ciągle ;Jeszcze >bardzo 

dalekie od powszechności, odnosząc się, jedynie do dość 

ograniczonego odsetka pracowników terenowej .administracji. 

państwowe;!, :Być może, iź wynika to z jeszcze zbyt niskie

go poziomu zaspokojenia bardzie;! elementarnych potrzeb 

niższego rzędu. Ale ;jeśli pamięta się o zależnościach 

;jakie istnieją między długością, stażu pracy w administra

cji i stopniem nasilenia różnego typu. postaw pracowników 

to nasuwa się również wniosek o:dehumanizują,cym i 

;jącym możliwości rozwijanfa potrzeb w,,1źszego rzędug. g26w

nie zaś samorealizacyjnych, oddziaływaniu ·warunków pracy· 

w administrao~i. 
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L Zob* xrp. M.Fr:ank: Kierowanie aktywizujące, ·Warszawa 1973, 

s. 3 i :nast. 

2;' Z.Gałdzicki: I'rzedsię,biorstwo ~il.ko układ. stosunków 

społecznych oraz kategorii. społeczno-zawodowych pra

cowników, w: Człowiek pracy w dutym zakładzie przemyslo

wym, Wrocław 1971, s~ 56-57. 

Por. tet J ,Ifulp.ińska, A.Gniazdowski, W.Jaśkiewicz, 

:P.Tobera: Postawy robotników wobec pracy i zakładu, w: 
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Zarządzenia a rachunek ekonomiczny w przedsię,biorstwie 

.przemysJ:owym, Warszawa 1971, s, 102 i nast. 

'.3, X.Marks: Rę,kopisy ekonomiczno-filozo:ficzne z 1844 r., w: 

le.Marks, F.Engels: Dzieła, t.I, s. 58&-587, 

4. Por. np. interesujące vey,vody na ten temat A.Halamskiego: 

Humanizacja pracy - niekt6re·zagadnienia. teoretyczne, 

Humanizm Pracy 1975 r,, nr 2. 

5. s.Kowalewska: Wz6r osobowy i potądane postawy pracowni

ków w przemyśle, w: J .Szczepański /red/: Przemysł i. 

społeczeństwo w :Polsce Ludowej, Wrocław 1968, s.211. 

Por. też s.Baley: Wstąp do psychologii społecznej, 

Warszawa 1966,. s. 247 oraz L.W,I'orter, E.G.Lawleri 

Własności struktur organizacyjnych a postawy względem 

pracy i zachowania w pracy, tłum. z' angielskiego 9 

Insty-tut Organizacji 1 Kierowania l'Al:r i DSzWi!:C, .War

szawa 1975, s, 6 /tekst powielany/. 

5a. K.Marks, op. ci't., s. 589. 

6. Por .• np~ J.IDJ.l:pińska i inni, op, cit. 
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f'r-: Por. X.Gliszczyńska: ;i>sychologiczne badanie motywao31 . . 

w środowisku praoy, Warseawa.l,71, s. 72 i nast. 

$. Obszerne informacje na ten temat zawiera;lłl m.in. · 

następujące opracowania: L.Babuda: JednolitÓś6 kiero

wania a wie.lokrotne podporządkowanie jednostki orga

nizacyjnej, Problemy Organizacji 1974, z.2; tente: 

Zakresy czynności pracowników Organizacja - Metody -

Techn.iks 1974, tente: '.Lokalizacja. decyzji w terenowej 

administracji państwowej., Problemy Organizacji. 1975, 

z.l. 

9. A.Sarapata: Dyrektor jako kierownik żespołu, Warszawa · 

1972, s. 52. 

10. Obszerniej problem ten l>Qdejmuje S~Kowalewski: 

Ni,ektóre problemy wpływu organizacji zakładu p:i."acy na 

kształtowanie osobowościpracownika, w: W.Jędrżycki 

· /red./: Planowanie społeczne w zakładzie pracy,Warszawa 

1974, s. 99-110. Por •. też W.Jędrzycki: Wychowanie 

w zakładzie pracy, Warszawa 1971. 
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