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Sprawny proces zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie stanowi
o skutecznosci dziatania oraz skutkuje optymalnym wykorzystaniem wszystkich
niezbednych zasobow do osiggniecia celow organizacyjnych. Niezwykle istotnym
faktem jest swiadomos¢ znaczenia jakosci pracy i jej wplywu na globalne zarzq-
dzanie firmq. Proces ten ma niebagatelne znaczenie w polityce personalnej,
a czynniki ksztaltujgce stajq sie cennym narzedziem kadry kierowniczej kazdego
szczebla do prowadzenia efektywnego zarzqdzania zasobami ludzkimi.

W artykule poruszono zasadnicze kwestie dla zarzqdzania jakoscig pracy.
Zaprezentowano rowniez wachlarz indywidualnych i organizacyjnych dzialar
mogqcych przyczynic¢ sie do usprawnienia, a w konsekwencji do podniesienia
jakosci pracy czlonkow organizacjil.

1. Wstep

Niezwykle istotnym faktem dla prawidtowego funkcjonowania organiza-
cji jest ocena efektywnoSci i jakoSci pracy. Takie dzialania maja na celu
okreslenie standardéw dla powyzszych procesOw, okreSlenia istniejacego
potencjalu organizacji, identyfikacji obszaréw o zbyt niskiej efektywnosci,
a takze planowania Sciezek kariery zawodowej pracownikéw i ich rozwoju
zawodowego. Istnieje kilka przestanek dla wdrozenia tego procesu w insty-
tucjach. Wsrdéd nich wyrdznia si¢ proces motywowania pracownikow, okre-
Slenia potrzeb szkoleniowych oraz wzmocnienia kultury organizacyjnej
zakladu. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ teza, iz prawidlowo prowa-
dzone oceny jakoSci pracy sg cennym Zrodiem informacji zwrotnych. Infor-
muja przede wszystkim o sukcesach, niepowodzeniach i potrzebach pra-
cownikow oraz o mozliwoSciach ewentualnego zwigkszenia wykorzystania
potencjalu kadrowego (Lis i Lis niedatowane: 117—118).

Przedstawione w artykule treSci maja na celu dokonanie analizy kon-
tekstéw teoretycznych dotyczacych procesu jako$ci pracy w organizacjach,
klasyfikujac jednoczes$nie czynniki o charakterze organizacyjnym i indywi-
dualnym, warunkujace poprawe owego procesu, a bedace wskazdwka szeregu
mozliwoSci i1 narzedzi dla kadry zarzadzajace;.
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2. Jakos¢ pracy

Wsrdd czynnikdw majacych wplyw na proces jakosci pracy wyrdzniono
Srodowisko pracy, wewnetrzne cechy pracy, satysfakcje zawodowg oraz wyko-
nywanie pracy (Lowe 2007: XII). Sa one w bardzo silny sposdb ze soba
powiazane, majac bezposrednie znaczenie dla procesu pracy w organizacji.
Ich kompatybilnos¢ skutkuje ptynnoScia i pozytywnym postrzeganiem catego
procesu.

Wedtug G. Lowe, Srodowisko oraz wewnetrzne cechy pracy sa podsta-
wowymi czynnikami ksztattujacymi jakoS¢ pracy. Autor okreSla te obszary
jako site napedowa dla catego procesu. Koncentracja na wtasnie tych ele-
mentach staje si¢ kluczowym zadaniem podczas poszukiwania sposobow
zwigkszenia satysfakcji pracowniczej i poprawy wykonywanej pracy. Odczu-
wanie satysfakcji zawodowej jest wynikiem pozytywnego, bezpoSredniego
oddziatywania Srodowiska pracy oraz wewnetrznych cech pracy. Wplywaja
one zasadniczo na proces wykonywania pracy (Lowe 2007: XII). Oprocz
satysfakcji, bardzo waznym elementem budujacym ,,wewnetrzng wiasng
motywacje wydajnosci” jest odpowiedzialno$¢ pracownika (Drucker 2005:
445, 451). Organizacja, postawe odpowiedzialnego pracownika moze osiag-
na¢ za pomocy przydzielenia odpowiedniego miejsca pracy, ustalenia norm
wydajnoSci, a takze sprawnego systemu przekazywania informacji koniecz-
nych dla samokontroli pracownika. Ostatnim czynnikiem wspomnianym
przez Druckera jest mozliwos$¢ uczestnictwa w organizacji, bedaca perspek-
tywiczng szansa poczucia przynaleznoSci (Drucker 2005: 446).

Racjonalno$¢ procesu zarzadzania pracg prowadzi do innowacyjnoSci
w zastosowaniu nowych technik i technologii, wzmocnienia globalnych pro-
cesOw decyzyjnych poprzez range jakoSci zasobdw pracy, a takze wtasciwych
proporcji procesOw kadrowych z wymaganiami zarzadzania i wzmocnienia
interakcji pomigdzy struktura organizacji a procesem zarzadzania (Sajkiewicz
2004: 22—23). Najwickszy wplyw na jako$¢ pracy ma kadra zarzadzajaca,
budujac tym samym wizerunek jakoSci zarzadzania. Drugim czynnikiem jest
jakos¢ pracy zatogi, zdefiniowana jako jako$¢ wykonywania polecen. Te dwa,
jakze wazne komponenty, w konsekwencji stojg u podstawy wysokiej jako-
Sci wyrobdw i ustug. Takie dziatania, zdaniem autora, sa w koalicji z bardzo
wazng sfera, a mianowicie jakoScig zycia pracownikow (Wawak 2001: 73).
Kazdy pracownik danej organizacji, wraz z posiadang wiedzg, umiejetnos-
ciami i kompetencjami, wywiera wplyw na efektywnos$¢ i jako$¢ pracy (Toma-
szewska 2008: 41). Sposdb, w jaki funkcjonuje instytucja, bardzo czgsto
mierzony efektami jej dzialan, jest w duzej mierze uwarunkowany jakoscig
pracy menedzerdow (Nowak 2008: 89), w tym przede wszystkim umiejetno-
Scig aktywizacji potencjatu poszczegllnych pracownikéw, a w konsekwencji
globalnym oddzialywaniem organizacyjnym (Walkowiak 2008: 143).

Warunkami niezbednymi do prowadzenia skutecznego procesu jakoSci
pracy sa: (Sajkiewicz 2004: 27—28):
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— innowacyjno$¢ w procesie zarzadzania,

— decentralizacja wladzy i uelastycznienie struktur,

— reorganizacja struktury organizacyjnej zakladu,

— wykorzystanie wewngetrznych i zewnetrznych procesow wspotdziatania
organizacyjnego,

— motywowanie do zmian,

— ukierunkowanie na jako$¢ obstugi klientdw/pacjentdw,

— zgodno$¢ kompetencji z wymogami stanowiskowymi,

— odpowiedni podzial pracy, odpowiedzialnoSci i uprawnien.

Wedtug Komisji Europejskiej, zajmujacej si¢ m.in. zatrudnieniem, spra-
wami spolecznymi i rOwnoscig szans, zasadnicze znaczenie dla jakoSci pracy
maja dwa czynniki, a mianowicie: bezpieczefstwo i zdrowe Srodowisko pracy
oraz organizacja pracy nacechowana nowoczesnymi rozwigzaniami. Te wtas-
nie elementy sg nieodzowne do wzrostu zatrudnienia, zwi¢kszenia spdjnosci
spotecznej, a takze polepszenia produktywnosci (Quality in Work 2010).

W przypadku rozwazan dotyczacych jakosci pracy warto poddaé analizie
wybrane czynniki wchodzace w skiad tego procesu. Tabela 1 prezentuje
typologie owych czynnikow.

Nagrody zewngtrzne: Nagrody wewngtrzne:

— wynagrodzenie — interesujaca praca

— $wiadczenia — poczucie spelnienia

— gwarancja (stabilnos¢) zatrudnienia — kreatywno$¢ i podejmowanie inicjatyw
Relacje w Srodowisku pracy: Godziny pracy i harmonogram:

— szacunek — godziny pracy wraz z nadgodzinami

— komunikacja — elastycznos¢

— zaufanie i zaangazowanie — réwnowaga relacji praca — zycie

— sprawiedliwo$¢

Struktura organizacyjna: Wykorzystywanie umiej¢tnosci i rozwdj:
— poziom wplywu pracownikow — szkolenia oraz mozliwosci uczenia si¢
— udzial w procesie podejmowania — szanse awansu
decyzji — wykorzystywanie technologii
— wymiana informacji
Model pracy: Zdrowie i bezpieczefistwo:
— autonomia i kontrola — fizyczne $rodowisko pracy
— informacja zwrotna (opinie) — fizyczne wymagania pracy
— zasoby — psychologiczne wymagania pracy

Tab. 1. Czynniki ksztaftujace jakos¢ pracy. Zrédfo: K. McMullen i G. Schellenberg 2003.
Job Quality in Non-profit Organizations. CPRN Research Series on Human Resources in
the Non-profit Sector, nr 2, s. 9.

Wynagrodzenie oraz inne $wiadczenia sg bardzo czgstym ekonomicznym
czynnikiem wskazywanym w procesie jakoSci pracy, ktory wraz ze stabilno-
Scig zatrudnienia (co zwigksza poczucie bezpieczenstwa finansowego) oraz
nagrodami zewnetrznymi w sposob bezposredni wplywajg na standard zycia
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pracownikéw (Lowe 2007: 20—25; Brooks i Anderson 2005: 322). Kluczo-
wym komponentem jakoSci pracy jest jej harmonogramowanie. Zbyt duze
lub zbyt male obciazenie praca, jej zmianowy i weekendowy charakter oraz
konieczno$¢ wykonywania pracy w domu to elementy majace negatywny
wymiar dla prawidiowego i efektywnego funkcjonowania zawodowego (Lowe
2007: 14). Zachowanie rownowagi w relacjach praca zawodowa-zycie
rodzinne i prywatne jest nieodzownym determinantem dobrego samopo-
czucia cztonka organizacji. Stanowi bowiem o wlaSciwym wypetnianiu rdl
zawodowych i rodzinnych, co w konsekwencji wplywa na stan zdrowia pra-
cownika (Lowe 2007: 40). Na dysproporcje relacji praca-rodzina wplyw
majq trzy grupy czynnikow (Pietsch i in. 2005: 59—-60):

czas pracy — liczba godzin pracy, zmianowoS¢, praca w weekendy, w go-

dzinach nadliczbowych;

— obcigzenie pracg — iloSciowe i emocjonalne oraz jakoS$¢ zarzadzania

W organizacji;

— czynniki indywidualne.

Istnieje wiele komponentdéw wykazujacych nierozerwalny zwigzek pomie-
dzy praca zawodowa a warunkami Srodowiska pracy, wykonywaniem pracy
1 jakoScia zycia zawodowego. Wysoki poziom stresu przyczynia si¢ do wyste-
powania problemdéw zdrowotnych, skutkujacych bardzo cze¢sto zwigkszona
absencja, co prowadzi do wyzszych kosztow Swiadczen zdrowotnych i stab-
szego wykonywania obowigzkéw zawodowych, a w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do wystapienia objawow wypalenia zawodowego. Nizszg absen-
cje oraz mniejszg rotacje kadrowa zapewnia organizacyjne zaangazowanie
pracownikdw, wzajemny szacunek i sprawiedliwe traktowanie, a czynniki te
ksztattujg pozytywne psychologiczne Ssrodowisko pracy. Mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego, dostep do zasobdw oraz wzajemne wsparcie i dobre relacje
z przetozonymi nie tylko sprzyjaja zachowaniu wtasciwych proporcji w rela-
cjach praca—dom, ale takze zapewniaja produktywno$¢ i innowacyjno$¢
W miejscu pracy, ze szczegdlnym wplywem na jej jakos¢. Pracownicy doswiad-
czajacy autonomii w procesie podejmowania decyzji i mozliwosci rozwoju
zawodowego efektywniej wykonuja obowiazki zar6wno w wymiarze indywi-
dualnym, jak i zespotowym (Lowe 2007: 66).

Komisja Europejska okreslifa dziesie¢ wymiarOw jakoSci pracy. Wsrod
nich nalezy wymieni¢: kierunki i priorytety polityki zatrudnienia oraz dostep
do rynku pracy. W obszarze organizacyjnym znaczenie maja: miejsce pracy,
cele operacyjne instytucji oraz Srodowisko pracy, a takze warunki bezpie-
czenstwa i higieny pracy. Ogromne znaczenie ma takze profil pracownikdw,
wymagania kwalifikacyjne oraz umiejetnosci i rozwdj zawodowy zatrudnio-
nych, jak réwniez subiektywna ocena zadowolenia z pracy (Quality in Work
2010).
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W przypadku formalnego, zespotowego dziatania organizacyjnego i pro-
cesu podejmowania decyzji bardzo pomocne jest powotanie w instytucji kot
jakosci (Mikotajczyk 2000: 190—191; Sutherland i Canwell 2007a: 62—63;
Sutherland i Canwell 2007b: 55—56; Kirejczyk 2008: 259). Sa to grupy
dyskusyjne ztozone z pracownikdéw oraz specjalistow o SciSle okreSlonej
wiedzy i umiejetnosciach, spotykajace si¢ z pewng regularnoScia, by iden-
tyfikowa¢ problemy zwiazane z jakoScia, szukal rozwigzan i proponowac
najlepsze sposoby dzialania (Mikotajczyk 2000: 191; Sutherland i Canwell
2007a: 81; Sutherland i Canwell 2007b: 72; Kirejczyk 2008: 259) oraz posia-
dajace prawo do przeprowadzania zmian (Sutherland i Canwell 2007a: 152).
Kota jakosci nalezg do zbioru technik oddolnego rozwigzywania problemow
(Sutherland i Canwell 2007b: 75). Moga mie¢ zastosowanie m.in. w uspraw-
nianiu procesu komunikacyjnego w instytucji, partycypowaniu pracownikow
w procesach organizacyjnych lub podniesieniu ogdlnej jakoSci zarzadzania
(Mikotajczyk 2000: 191), wspomaganiu procesu szkolenia pracownikoéw oraz
tworzenia poczucia odpowiedzialnosci za jakos§¢ wyrobow i ustug (Kirejezyk
2008: 259). Ich dziatalno$¢ prowadzi do ,,podniesienia satysfakcji bezpo-
Srednich wykonawcow, poprawy jakoSci pracy, usprawnienia kontaktow
mi¢dzyludzkich, rozwoju zawodowego pracownikow, oszczednosci w zakre-
sie kosztow”. Zdaniem H. Amblarda funkcjonowanie kot jakoSci wplywa
na ,,podnoszenie jakoSci wyrobdw i ustug, poprawe jakoSci zycia w pracy,
warunkow pracy, koordynacji w organizacji dziatan” (cyt. za: Mikotajczyk
2000: 191).

3. Jakos¢ zycia zawodowego
(QWL - Quality Work Life)

Z procesem jakoSci pracy nierozerwalnie zwigzane jest zjawisko jakoSci
zycia zawodowego. Czynnikami o charakterze decydujacym dla QWL sa:
zaspokojenie potrzeb trwale zwigzanych z wymaganiami zawodowymi, zwig-
zanych ze S§rodowiskiem pracy, zaangazowanie zawodowe oraz zachowanie
przetozonych i dodatkowe programy. JakoS$¢ zycia zawodowego definiowana
jest jako zaspokojenie potrzeb pracowniczych poprzez zaangazowanie zaso-
bow, czynnosci i wynikow z uczestnictwa w pracy (Sirgy i in. 2001: 55).
Samos$wiadomos¢ stanowi pomocny element w osiaganiu wysokiego poziomu
jakoSci zycia zawodowego. Poprzez stworzenie obiektywnej samowiedzy
pozyskuje si¢ informacje o preferencjach pracownika dotyczacych wykony-
wanej pracy zawodowej (Bieganska 2000: 50). Na QWL wplyw maja ocze-
kiwania spoteczne, ktore skupione sa gtownie na pragnieniach i aspiracjach
pracownikéw wzgledem warunkow pracy, wynagrodzenia, a takze wyzwan
stojacych przed pracownikiem, a zwigzanych z okres§long funkcja lub rolg
zawodowa (Sutherland i Canwell 2007b: 112).
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4. Indywidualne i organizacyjne dziatania
prowadzace do zwiekszenia jakosci pracy
cztonkéw organizaciji

Oto najczesciej spotykane w literaturze wskazowki kierowane do kadry
menedzerskiej, dotyczace tego, jak polepszy¢ jakos$¢ pracy.
1. W dziataniach dotyczacych jednostki proponuje si¢:

edukacje w zakresie radzenia sobie ze stresem w Srodowisku orga-
nizacyjnym, np. treningi zwi¢kszania odpornosci na stres, asertywno-
Sci czy umiejetnosci interpersonalnych i spolecznych (Maslach,
Schaufeli i Leiter 2001: 418—420);

czynne uczestnictwo w integracyjnych spotkaniach nieformalnych,
majacych na celu poprawe kontaktéw interpersonalnych (Bartkowiak
2002: 19); dodatkowym atutem bedzie zacie$nienie wigzi i ucieczka
od izolacji w grupie;

ksztaltowanie przekonania samowydajnosci, co pozwoli osiggnaé
poczucie wiary w umiejetnosci samokontroli wobec wymagan Srodo-
wiska pracy (Greenglass i Burke 2002: 109);

weryfikacja celow, ustalenie priorytetow pracy, wyéwiczenie pewnego
stopnia autonomii przyczynic¢ si¢ moze do zapewnienia poczucia swo-
body w dziataniu (Litzke i Schuh 2007: 175—176).

2. W sferze dziatan organizacyjnych proponuje si¢:

zapewnienie zdrowych i bezpiecznych warunkéw Srodowiska pracy
(Matthews i MacDonald-Rencz 2007: 52);

tworzenie warunkéw dla tworczego dziatania i wdrazania kreatywnych
pomysiéw oraz do racjonalnej oceny skutkow tych przedsiewzigé
(Polanowska 2008: 127);

podkreslanie znaczenia kadry zarzadzajacej szczebla operacyjnego
w realizacji zadan (Buchelt 2008: 57);

wyeliminowanie nadmiernej, nieefektywnej kontroli (Kunecka 2008:
26), a w zamian wdrozenie optymalnych narzedzi controllingu (Nowak
2008: 89);

umozliwienie pracownikom dalszego doskonalenia zawodowego
(Tomaszewska i in. 2008: 46; Plotka, Golec i Czesnikiewicz 2000: 235)
oraz stosowanie bodzcdéw motywacyjnych (finansowych i niematerialnych)
w tym zakresie i wypracowanie formalnych zasad polityki ustawicznego
podnoszenia kwalifikacji wraz z opracowaniem planu rozwoju kwalifi-
kacji zawodowych (Bidzifiska, Sobczak i Rakowska 2008: 201—202);
wdrazanie programoOw poprawiajacych jakos¢ zycia zawodowego pra-
cownikéw (Brooks i Anderson 2005: 324);

rozwQj procesOw realizacji zadan zespotowych i czynne ich wspiera-
nie (Oandasan i in. 2006: 11);

wspieranie i promowanie partycypacji pracownikow w procesach decy-
zyjnych oraz ograniczanie barier komunikacyjnych (O’Reilly 1993: 6);
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— zwracanie uwagi na aktualne trendy i czynniki przyczyniajace si¢ do
odczuwania satysfakcji z pracy (Kennedy 2005: 382), a ewentualne
dysproporcje powinny by¢ natychmiast weryfikowane (Al-Hussami
2008: 292); nalezy jednak pamigtaé, ze na satysfakcj¢ z pracy nie
sktada si¢ wytacznie suma czynnikow zadowalajacych pracownika, ale
jest to zwigzek z zaangazowaniem w proces pracy oraz jego efektyw-
nos¢ i skuteczno$¢, natomiast metoda usprawniajacg zarzadzanie jest
monitoring poziomu satysfakcji zawodowej podlegtego personelu
(Kunecka i Szych 2007: 195-196);

— zapewnienie wtaSciwego poziomu zatrudnienia na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, zgodnie z zapotrzebowaniem oraz kwalifikacjami
(Hasselhorn i Seidler 1993: 394—397; Piecewicz-Szczgsna 2008: 6);

— rozpowszechnianie wiedzy na temat przyczyn, objawow, skutkow
wypalenia zawodowego (Plotka, Golec i Cze$nikiewicz 2000: 235)
i sposobOw zapobiegania mu oraz poprawa psychospotecznych warun-
kéw Srodowiska pracy (Borritz 2006: 33).

5. Podsumowanie

Kluczowe znaczenie dla zapewnienia wiasciwego procesu zarzadzania
jakoScig pracy zespotow zadaniowych maja odpowiednio wdrazane i umiejetnie
stosowane formy przeciwdzialania niekorzystnym zjawiskom, prowadzacym
do zaktocen w procesie pracy. Dotyczy to sfery kontaktdéw interpersonalnych,
organizacji pracy, oceny efektywnoSci i samoskutecznosci pracownikow oraz
prewencji w zakresie stresu i wypalenia zawodowego. Rolg kadry zarzadzajacej
jest zastosowanie metod i narzedzi, ktore w racjonalny sposdb beda chronié
pracownikOw oraz bedg sprzyja¢ budowaniu zdrowego i bezpiecznego §rodo-
wiska pracy. Dziafania te w konsekwencji zapewnia optymalne warunki dla
wypracowania i utrzymania wysokiej jakoSci pracy zespotéw pracowniczych
(Nowakowska i Glowacka 2008: 237; Glowacka i Nowakowska 2010: 286).
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Przypisy

I Artykul zawiera obszerne fragmenty pracy doktorskiej pt. ,,Zarzadzanie jakoscig pracy
zespolu pielegniarskiego w szpitalu”, napisanej w Zakladzie Organizacji i Zarzadza-
nia, Wydzial Nauk o Zdrowiu, Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego
w Poznaniu. Promotor: dr hab. M. D. Glowacka.
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