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Abstrakt: Funkcjonowanie organizacji w dynamicznie zmiennym i ztozo-
nym otoczeniu wymaga od niej systematycznego doskonalenia kompetencji
warunkujacych wzrost jej konkurencyjnosci. Za kluczowy czynnik przesa-
dzajacy o mozliwosci podjecia skutecznych i efektywnych dziatan zapew-
niajacych wykorzystanie pojawiajacych si¢ okazji i uniknigcie zagrozen
z pewnoscig nalezy uzna¢ posiadany kapitat ludzki. Dlatego szczegolnie
wazne staje si¢ zorientowanie na jakos¢ warunkow i stosunkow pracy, ktore
w znacznym stopniu przesadzaja o mozliwosci rozwoju kapitatu ludzkiego,
a dzigki temu rowniez poprawy efektow osiaganych przez organizacjg.
Celem artykutu jest podjecie proby wskazania oczekiwan roéznych pokolen
aktywnych zawodowo pracownikow wobec jakosci warunkoéw i stosun-
kow pracy w organizacji. Autor, poprzez analizg literatury, dokonuje prze-
gladu oczekiwan wspotczesnego pracownika (réznych grup wiekowych)
oraz istniejacych mozliwosci. Rezultatem jest proba okreslenia wyzwan dla
wspoélczesnych organizacji, przegladu oczekiwan aktywnych zawodowo
w stosunku do potencjalnego pracodawcy oraz relacji miedzy warunkami
i stosunkami pracy a jakoscia funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: warunki pracy, stosunki pracy, jakos¢ zasobow ludzkich,
kapitat ludzki

1. Wprowadzenie

Rosnaca niestabilno$¢ polityczna $wiata, fala emigrantow,
trwajacy w wielu krajach kryzys finansowy, zmiany atmosfe-
ryczne (klimatyczne) i demograficzne, pojawiajace si¢ nowe
technologie, koniecznos¢ funkcjonowania organizacji w dy-
namicznie zmiennym i zlozonym otoczeniu — to wszystko
obliguje zarzadzajacych do poszukiwania zrédel przewagi
konkurencyjnej (Skawinska, Zalewski, 2016, s. 16). Racjo-
nalne staje si¢ upatrywanie szans na poprawe¢ jakosci funk-
cjonowania organizacji, jej rozwoj w zatrudnianych przez nig
pracownikach. Dlatego celowe wydaje si¢ okreslenie oczeki-
wan potencjalnego pracownika w stosunku do zatrudniajacej
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g0 organizacji oraz ocena jego kompetencji. Celem artykutu jest podjecie proby wskazania
oczekiwan réznych pokolen ludzi aktywnych zawodowo wobec jakosci warunkow i stosun-
kéw pracy w organizacji. W artykule zwrocono uwage na réznorodnos¢ wyzwan, z jakimi
musi si¢ zmierzy¢ zarzadzajacy organizacja w kontekscie ksztalttowania warunkdw i stosun-
kow pracy, aby moc sprostac pojawiajacym si¢ oczekiwaniom zatrudnionych w niej pracow-
nikow. Autor, dokonujac przegladu literatury, dazy do zweryfikowania tezy, ze zwigkszenie
poziomu dostosowania warunkow i stosunkdéw pracy zatrudnionych w organizacji znajduje
swe odzwierciedlenie w poziomie jakosci jej funkcjonowania, co sprzyja osiagnigciu przez
nig trwatego sukcesu, rozumianego jako zdolno$¢ do rozwoju w dtuzszym okresie.

2. Wyzwania dla wspotczesnych organizacji

Jako$¢ funkcjonowania organizacji w XXI wieku jest uzalezniona od ich kompetencji wa-
runkujacych sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in.:

— globalizacje, z ktora wiagze si¢ umiejetnos$¢ odnalezienia organizacji na mi¢dzynarodo-

wym rynku i skorzystanie z mozliwo$ci, jakie z tego wynikaja;

— skuteczno$¢ diagnozowania sytuacji rynkowej, wyprzedzenie pojawiajacych si¢ zmian,

umigjetne przetrwanie kryzysow;

— konkurencyjno$¢, zdolno$¢ poszukiwania przewagi nad innymi;

— zaspokajanie oczekiwan interesariuszy w sposob warunkujacy osiagnigcie trwalego suk-

cesu rozumianego jako zdolnos¢ do rozwoju w dhuzszym okresie;

— umiejetno$¢ dostosowania si¢ do zasad gospodarki opartej na wiedzy, np. budowanie re-

lacji z partnerami, sieci biznesowych.

W dynamicznie zmiennym i ztozonym otoczeniu zasobem najczgsciej przesadzajacym
o mozliwo$ci wypracowania przewagi konkurencyjnej jest wiedza. Postrzega si¢ ja jako na-
ktad determinujacy jako$¢ funkcjonowania i rozwdj organizacji, co znajduje odzwierciedle-
nie w poziomie rozwoju gospodarczego. Nalezy zatem przypisac jej wigksze znaczenie niz
tradycyjnie wykorzystywanym srodkom trwatym. Trzeba dazy¢ do stworzenia warunkow,
w ktorych pracownik bedzie miat swobod¢ w dzieleniu si¢ nig z innymi, kompleksowego jej
wykorzystania i mozliwo$¢ generowania nowej. To ona pozwala na zidentyfikowanie proble-
méw i zainicjowanie zmian dajacych szans¢ na rozwoj organizacji.

W gospodarce opartej na wiedzy bezdyskusyjnie duze znaczenie nalezy przypisa¢ jakosci
kapitatu ludzkiego — kompetencjom zatrudnionych warunkujagcym mozliwosé zdobywania,
a nastgpnie optymalnego wykorzystania pozostatych zasobow niezbednych do realizacji ob-
ranych celéw. Kapital ludzki moze by¢ postrzegany jako: wiedza, doswiadczenia, warto$ci
i umiejetnosci pracownikow; to kombinacja cech wnoszonych przez cztowieka, jego zdolno-
$ci do uczenia si¢ i motywacji do dzielenia si¢ wiedza, wspotpracy, realizacji przydzielonych
zadan (Walas-Trebacz, 2012, s. 94-99). Trzeba pamigtac, ze w dzisiejszych organizacjach
zatrudniani sg pracownicy, ktorych réznicuje nie tylko pte¢, wiek, poziom wyksztatcenia,
stan cywilny, miejsce zamieszkania, osobowos$¢ czy dochodd, ale rowniez: pochodzenie et-
niczne, przekonania religijne, style uczenia si¢, doswiadczenia zawodowe wynikajace z r6z-
nych kultur (Gross-Gtowacka, 2016, s. 29).

Kazdy pracownik powinien partycypowaé w tworzeniu warto$ci organizacji, powstawaniu
produktu oczekiwanego przez klienta. Wazne, aby angazowat si¢, byt sktonny do podejmowa-



Warunki i stosunki pracy a jakos¢ funkcjonowania organizacji 71

nia dziatan doskonalacych zidentyfikowane w organizacji procesy, co powinno prowadzi¢ do
wytworzenia sprawnie funkcjonujacego systemu zorientowanego na realizacje potrzeb otocze-
nia. Wyzwaniem dla organizacji staje si¢ stworzenie warunkow i relacji migdzyludzkich umoz-
liwiajacych wewnetrzne spehienie pracownikow, poczucie uznania, co powinno si¢ przetozy¢
na lojalno$¢ i che¢ identyfikacji zatrudnionych z organizacja (Szudrowicz, 2014, s. 19).

Optymalizacja jakosci warunkdéw pracy pozwala na wzrost efektywnosci, ktora przektada sig
na poziom konkurencyjnosci organizacji, zdolno$¢ realizacji przez nig strategii, podejmowania
przedsiewzig¢ warunkujacych osiagnigcie trwalego sukcesu (Skrzypek, 2012, s. 4). ,,Dynamika
zmiany w otoczeniu przedsicbiorstw niesie ze soba konieczno$¢ modyfikacji postaw i zacho-
wan pracowniczych. Najogdlniej mowigc, organizacja, ktora uwaza si¢ za doskonala, zwigksza
udziat pracownikow w zyciu firmy” (Gajdzik, 2015, s. 16). Jako$¢ funkcjonowania organiza-
cji w turbulentnym otoczeniu jest w znacznej mierze uzalezniona od poziomu zaangazowania
pracownika w realizowane zadania, od jego kreatywnosci, przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci,
sktonnosci do pracy zespotowej, organizacyjnego uczenia si¢. Istotne, aby byt on lojalny w sto-
sunku do organizacji, zdolny do zaangazowania — aktywnosci przejawiajacej si¢ wymaganym
zachowaniem, podejmowaniem dziatan warunkujacych wzrost jej konkurencyjnosci. Przed za-
trudnionymi w organizacji zostaje postawione wyzwanie wytwarzania innowacyjnych rozwig-
zan lub przejmowania ich z zewnatrz. Zdolno$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan zwigksza
szans¢ organizacji na uzyskanie pozycji lidera. Niemniej wymaga to rozbudowywania, ciag-
fego doskonalenia istniejacych systemdw technologicznych, rozwigzan organizacyjnych.

Umozliwia to rekrutacja odpowiednich pracownikéw, a nastgpnie modyfikowanie przez
zarzadzajacych systemow motywowania (doboru bodzcow adekwatnych do potrzeb), co
sprzyja prawidtowemu ich nagradzaniu, zwigkszeniu poczucia warto$ci, dajac szans¢ na roz-
wijanie posiadanego przez nich potencjatu. Nalezy pami¢ta¢ o stworzeniu sprawiedliwego
systemu ocen pracownikow, sprzyjajacych miedzy innymi zwickszeniu wydajnosci pracy
ocenianych. Wspodlczesnie duze znaczenie jest przypisywane rowniez ksztaltowaniu kultury
organizacyjnej zorientowanej na jako$¢, doskonatosc.

Dlatego w pelni uzasadnione staje si¢ podejmowanie dziatan warunkujacych generowanie
kapitatu spotecznego, ktory jest postrzegany jako wynik silnych wigzi migdzy ludzmi nawig-
zanych w celu realizacji wspolnych interesow, dzigki czemu przynosi korzysci wszystkim
cztonkom spoteczenstwa. To cecha organizacji wynikajaca z relacji i stosunkoéw miedzyludz-
kich, zwickszajaca szanse¢ na skuteczne i efektywne wykorzystanie posiadanych informacji,
wiedzy poprzez wewnatrzorganizacyjne wspotdziatanie, wspotprace. Kapitat spoteczny uta-
twia rowniez nawigzywanie relacji z partnerami zewnetrznymi, sprzyjajac zwigkszeniu ich
elastycznosci. Prowadzi zatem do wzrostu efektywnosci dziatania ludzkiego, przy$pieszajac
proces organizacyjnego uczenia si¢, co ma istotny wptyw na generowanie kapitatu intelektu-
alnego, ksztattowanie rozwoju organizacji (Lukasinski, 2015, s. 54-55).

Wzrost poziomu kapitatu spolecznego, wzajemnego zaufania sprzyja zaangazowaniu czto-
wieka w wykonywanie powierzonych mu obowigzkow. Zaangazowanie moze by¢ postrzegane
jako stan pracownika warunkujacy podejmowanie korzystnych dziatan na rzecz organizacji,
w ktorej jest zatrudniony. Mozna przyjac, ze ,,w zaangazowaniu ludzie stosujg i wyrazajg sie-
bie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie podczas realizacji rél organizacyjnych” (Kahan, 1990,
s. 694). Przeprowadzane badania jednoznacznie wskazuja na korelacje pomigdzy poziomem
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zaangazowania pracownika a takimi zmiennymi, jak: zyskowno$¢, innowacyjnos¢, produktyw-
nos$¢ czy bezpieczenstwo pracownikow. Dlatego wazne jest, aby pracownika cechowato zaan-
gazowanie: w prace, ktdra wykonuje, jego zawdd czy ksztattowanie jakos$ci srodowiska i relacji
interpersonalnych ze wspotpracownikami (Juchnowicz, 2010).

3. Przeglad oczekiwan aktywnych zawodowo

Strukture oczekiwan aktywnych zawodowo cechuje duza réznorodnos¢. Przyczyn tego
nalezy upatrywac przede wszystkim w zmianach ustrojowych zachodzacych pod koniec
XX wieku, rozwoju technologicznym oraz nowych mozliwosciach pojawiajacych si¢ po
przystapieniu Polski do Unii Europejskiej. W praktyce racjonalne wydaje si¢ wyrdznienie
(Berkup, 2014, s. 219): tradycjonalistow (ludzie urodzeni w latach 1925-1945), pokolenia
wyzu powojennego (ludzie urodzeni w latach 1946—-1964), generacji X (ludzie urodzeni w la-
tach 1965-1979), generacji Y (ludzie urodzeni w latach 1980—1994) oraz generacji Z (ludzie
urodzeni po 1995 roku). Nalezy zaznaczy¢, ze kazde z tych pokolen zostato uksztattowane
przez odmienne wydarzenia spoteczne, kulturowe, gospodarcze i polityczne. Daje to praco-
dawcom mozliwos$¢ korzystania ze zréznicowanego i odmiennie uksztattowanego kapitatu
ludzkiego. Trzeba jednak pamietal, ze skuteczne i efektywne jego wykorzystanie wigze si¢
z koniecznoscig doboru odpowiednich metod warunkujacych rozwdj pracownikow.

Dla tradycjonalistdéw najwazniejsze byly stato$¢ zatrudnienia, bezpieczenstwo finansowe
oraz szacunek. Podobne cechy posiadaja pracownicy z pokolenia 1946—1964. Sg bardzo pra-
cowici, uksztattowali w sobie zdolno$¢ konkurowania. Pokolenie X jest uznawane za bar-
dziej przedsigbiorcze, sktonne do podejmowania wyzwan, zainteresowane ksztattowaniem
wiasnych umiejetnosci. Natomiast najmtodsze pokolenia pracownikéw okreslane mianem
»dzieci Internetu” (pracownicy pokolenia Y i Z) za najistotniejsze uznaja: wolnos¢, indywi-
dualizm, szybkie tempo i nowe technologie. Maja dobre przygotowanie w zakresie znajomo-
$ci jezykow obcych i wykorzystania nowych technologii. Nie przywiazuja si¢ do organizacji,
cechuje ich niska dyscyplina pracy, sa sktonni odejs¢, jezeli ich oczekiwania nie sg zaspoka-
jane. Motywuje ich mozliwo$¢é rozwoju, nabywanie nowych kompetencji oraz odczuwanie
satysfakcji z wykonywanej pracy (Ludwikowska, 2015, s. 106—-108). Szczegdtowa charakte-
rystyka poszczeg6lnych grup pracownikdéw zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka aktywnych zawodowo grup pracownikow
(Table 1. The characteristics of professionally active groups of workers)

Grupa pracownikow Charakterystyka

(Group of workers) (Characteristics)
Pracownicy urodzeni Osoby te cechuje duze do$wiadczenie, wiedza i umiejgtnosci, cho¢ nie zawsze
przed 1965 rokiem sa sktonne do respektowania dynamicznego sposobu pracy, ciaglych zmian i ak-

ceptowania nowych rozwiazan technologicznych. Niemniej zdobyte umiejet-
no$ci pozwalajg im na bycie mentorem dla miodszego pokolenia. Konieczne,
aby chcialy podjgcia z nimi wspotpracy, cechowata je umiejetnos¢ komunika-
¢ji, wyrozumiato$¢ i zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg. W tej kategorii wiekowej
u pracownikow moze pojawi¢ si¢ niech¢¢ do zdobywania nowych kompetencji,
wdrazania innowacji. W zakresie wykorzystywania pojawiajacych si¢ techno-
logii, elektronicznych form komunikowania si¢, sposobow szukania informacji
znacznie moze pomadc im nawigzanie umiej¢tnej wspotpracy.
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Grupa pracownikow
(Group of workers)

Charakterystyka
(Characteristics)

Pracownicy pokolenia X

To ludzie urodzeni migdzy 1965 a 1979 rokiem. Uznawani s za niezaleznych,
posiadajacych spory kapitat wiedzy, umiejgtnie potrafigcych dostosowywac sig¢
do potrzeb pracodawcy. Sa sktonni do podejmowania si¢ zadan bez wzglgdu na
to, czy ich charakter jest dla nich ciekawy i majg okreslone umiejetnosci (jesli
nie, staraja si¢ uzupetni¢ braki). Ten przedziat wiekowy pracownikéw musi po-
dejmowac wspotprace zardwno z mtodszymi, jak i starszymi od siebie. Dyspo-
nuja juz pewng wiedza i doswiadczeniem, czgsto zajmuja stanowiska eksperckie
i kierownicze.

Pracownicy pokolenia Y

To ludzie urodzeni po 1979 roku. Cechuje ich kreatywno$¢, sa chetni do podej-
mowania nowych wyzwan, znaja jezyki obce, posiadaja umiej¢tnosé¢ wykorzy-
stania nowych technologii, ktore sag im niezbgdne nie tylko do wykonywania
pracy, ale i w prywatnym zyciu. Charakteryzuje ich dazenie do znalezienia do-
brze ptatnej i interesujacej pracy, pozwalajacej na szybkie spelnienie prywatnych
potrzeb. Cechuje ich pewnos¢ siebie, gotowos¢ zmiany pracodawcy, umiejetnosé
odnalezienia si¢ na rynku pracy, sktonnos¢ do wykorzystywania pojawiajacych
si¢ mozliwosci. Szans¢ na rozwoj, wzrost doswiadczenia i umiej¢tnosci moga
zyskaé dzigki wspolpracy ze starszym pokoleniem. Dlatego niezwykle istotne
jest zrozumienie przez pracodawcow ich problemow, potrzeb i oczekiwan zwig-
zanych z zajmowanym stanowiskiem pracy. Przed pracodawcg zostaje posta-
wione zadanie dostosowania stanowiska do potrzeb pracownika.

Pracownicy pokolenia Z

Cechuje ich sktonno$¢ do rozwijania kompetencji technicznych rozumianych
jako umiejetnos¢ obstugi komputera, predylekcja do zapoznawania si¢ z nowin-
kami technicznymi. Wérdd pracownikéw urodzonych po 1995 roku mozna zaob-
serwowac wyrazne braki w zakresie rozwijania kompetencji migkkich, takich jak
umiejetno$¢ pracy w zespole czy nawigzywania relacji z klientem. Jest to spowo-
dowane migdzy innymi przez zastgpowanie naturalnych relacji migdzyludzkich
wykorzystywaniem technologii informacyjnych w celu nawigzywania kontak-
tow. Proces nawigzywania relacji w znacznej mierze odbywa si¢ za posrednic-
twem komputera. Najmtodsze pokolenie musi mie¢ §wiadomos¢, ze jakos¢ pracy
i mozliwo$¢ budowania kariery zawodowej w duzym stopniu sg uzaleznione od
umiejetnosci ksztattowania relacji migdzyludzkich, zdolnosci komunikacji, prze-
kazywania i zrozumienia informacji, umiejetnosci pracy w zespole czy podejmo-
wania decyzji. Niemniej nalezy pamigtac, iz s3 to osoby mtode, ktore dopiero
wchodzgc na rynek pracy, zaczely zdobywac doswiadczenie zawodowe i ksztal-
towac swoje kompetencje w tym zakresie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kroenke, 2015, s. 92-99.

W rzeczywisto$ci gospodarczej powaznym wyzwaniem staje si¢ zmiana struktury wieko-
wej 0sob zatrudnionych. Istotne znaczenie ma doboér odpowiednich szkolen warunkujacych
dostosowanie ludzi starszych do nowych mozliwosci wynikajacych z przemian techniczno-
-technologicznych i organizacyjnych (organizacje sieciowe, organizacje wirtualne, organiza-
cje intelektualne). Problemem staje si¢ wzrost wymagan zwigzanych z upowszechnieniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych, rosngca presja wynikajaca z realizowanych
obowigzkow czy zbyt krotkiego czasu przeznaczonego na ich wykonanie. Problemy psycho-
fizyczne spowodowane stresem stanowig jedno z kluczowych wyzwan dla dziatan prewen-
cyjnych. Konieczne jest dazenie do zapewnienia przyjaznej atmosfery pracy, doboru czyn-
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nikéw motywacyjnych warunkujacych ograniczenie (a jesli to mozliwe — wyeliminowanie)
napig¢ psychicznych. Problemem moze si¢ okaza¢ brak zatrudnienia lub zatrudnienie w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy czy czas okreslony, co znaczaco ogranicza poziom satysfakcji
pracownika. Brak mozliwo$ci podjecia oczekiwanego zatrudnienia sktania cztowieka do po-
dejmowania prac, ktore sag monotonne, wyczerpujace fizycznie lub psychicznie, realizowane
w warunkach zagrozenia zdrowia, a nawet zycia.

Pracownik wymaga od pracodawcy zapewnienia pracy majgcej sens i znaczenie dla niego
i innych, stworzenia warunkéw dajacych mu rowne szanse rozwoju, umozliwiajgce osiagnig-
cie awansu spolecznego. Na warunki pracy ,,sklada si¢ ogoét fizycznych (materialnych) oraz
psychospotecznych czynnikéw majacych swoje zroédto w srodowisku pracy i wptywajacych
na osoby wykonujace prace” (Koziot, 2015, s. 18). Pracodawca musi dazy¢ do doskonalenia
jakosci warunkdw pracy, tak aby zrownowazy¢ potrzeby réznych grup wiekowych pracow-
nikow zatrudnionych w organizacji i méc kompleksowo wykorzystac ich potencjal. Praco-
dawcy w sposob elastyczny powinni ksztaltowacd strategie personalna, podejmowac dziatania
warunkujace pozyskanie nowych pracownikow i zachowanie dobrych relacji z dotychczas
zatrudnionymi w organizacji. Za wazne nalezy uzna¢ kompleksowe doskonalenie jakosci
srodowiska pracy, tworzenie systemow motywowania czy ksztaltowanie kompetencji warun-
kujacych pozyskiwanie i zarzgdzanie talentami.

4. Formy organizacji pracy

Rozw¢j cywilizacji informatycznej, techniki i technologii, sfery ustug sprawil, ze wzra-
sta zapotrzebowanie na pracownikow sklonnych do systematycznego poszerzania posia-
danych kompetencji. Wspodlczesnie cenng umiejetnoseig jest skuteczne i efektywne wyko-
rzystywanie pojawiajacych si¢ szans, zdolno$¢ sprostania nadarzajacej si¢ okazji. Znajduje
to przetozenie w organizacji pracy. Powszechna staje si¢ praca w grupie, zespole zoriento-
wanym zadaniowo, coraz czgsciej zroznicowanym kulturowo i wiekowo. Duze znaczenie
przypisuje si¢ partycypacji. Powszechne staje si¢ indywidualne i grupowe uczestnictwo pra-
cownikéw w podejmowaniu decyzji. W procesie partycypacji indywidualnej zastosowanie
znajdujg migdzy innymi: rotacja pracownikow na stanowiskach, poszerzenie pracy, wzboga-
canie pracy i jej projektowanie, elastyczny czas pracy, telepraca czy systemy wynagradzania
kafeteryjnego. Natomiast w partycypacji grupowej (zespolowej) duze znaczenie przypisy-
wane jest zarzadzaniu przez cele, kotom jakosci czy grupom autonomicznym (Szelagowska-
-Rudzka, 2016, s. 25). Zobowiagzuje to do kooperacji, prowadzi do splaszczenia struktury,
dajac wicksza autonomi¢ pracownikowi i umozliwiajac lepsze wykorzystanie jego wiedzy.

Pomigdzy poszczegdlnymi grupami aktywnych zawodowo ludzi wystepuja znaczace roz-
nice w zakresie dostepnych i akceptowanych przez nich form zatrudnienia. Niemalze do
schytku XX wieku bardzo popularne byto wykonywanie tego samego zawodu przez caty
okres aktywnosci zawodowej cztowieka, czgsto u tego samego pracodawcy. Dzisiejszy rynek
pracy wymaga zupelnie innego podejscia, ustanawiajac odmienne standardy zatrudnienia.
Obecnie niezbegdne staje si¢ ciggle doskonalenie swoich kompetencji, sktonno$¢ do perma-
nentnego rozwoju, co warunkuje dostosowywanie si¢ do realiow rynku pracy.
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Widoczny jest wzrost liczby kobiet na rynku pracy i ich zorientowanie na rozwoj zawo-
dowy, co wymaga stworzenia rozwigzan organizacyjnych warunkujacych pogodzenie zycia
zawodowego z zyciem rodzinnym, w czym moze pomoc zastosowanie elastycznego czasu
pracy. Wzrost autonomii, wykwalifikowania pracownika, upraszczanie struktury hierarchii
czesto wigze si¢ z elastycznoscia zatrudnienia. Moze ono dotyczy¢ czasu i miejsca pracy lub
formy prawnej, na podstawie ktorej wykonywana jest praca. Zmiennos$¢ otoczenia, w tym
wzrost zalezno$ci gospodarek $wiatowych, wywotuje konieczno$¢ zwigkszania elastycz-
nosci relacji pracowniczych rozumianych jako zdolnos$¢ szybkiego dostosowania zasobow
pracy do potrzeb gospodarki. Zgodnie z neoklasyczng koncepcja swobody rynkowej sztyw-
no$¢ zatrudnienia jest postrzegana jako kluczowe zrodto bezrobocia. Za najpopularniejsze
elastyczne formy zatrudnienia pracownikow w Polsce nalezy uznaé: zatrudnienie terminowe,
zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy (np. zatrudnianie na jednym stanowisku
dwoch lub wigcej pracownikdéw), zatrudnienie tymczasowe (tymczasowy wynajem pracow-
nika z agencji pracy tymczasowej lub innego pracodawcy), samozatrudnienie, teleprace,
prace na wezwanie czy elastyczne systemy czasu pracy (np. zadaniowy) (Szubstarska, 2007,
s. 117-118).

Glowna zaleta elastycznego czasu pracy jest obnizenie kosztow pracy, co zwigksza mozli-
wos¢ pracodawcow w zakresie dostosowania si¢ do globalnej konkurencji. Elastyczne formy
pracy prowadza do optymalizacji struktury zatrudnienia, eliminujgc koniecznos¢ tworzenia
rezerw zasobow pracy w organizacji. Moga stanowi¢ szans¢ aktywizacji réznych grup pozo-
stajacych w trwalym bezrobociu, ograniczajac bariery w dostepie do rynku pracy, dajac im-
puls do rozwoju regionu. Wazne, aby pracownika satysfakcjonowata forma zatrudnienia i nie
musiat jej podejmowac z przymusu, poniewaz nie ma innej mozliwosci.

Czasowe zatrudnienie, ograniczenie trwalosci zatrudnienia nie zawsze musi by¢ korzystne
z punktu widzenia pracownika. Moze prowadzi¢ do ograniczenia uzyskania trwatego za-
trudnienia czy obnizenia ptacy. Elastyczne godziny pracy mogg skutkowa¢ nadmierng eks-
ploatacja pracownika, czego efektem jest wystgpowanie syndromu wypalenia zawodowego,
odczuwanego jako obnizenie poziomu jako$ci zycia. Wzrost elastyczno$ci zatrudnienia obli-
guje pracownika do systematycznego podnoszenia swoich kompetencji, ksztaltowania umie-
jetnosci warunkujacych dotarcie do interesujacych nas ofert pracy. Elastyczne formy zatrud-
nienia wigzg si¢ z konieczno$cig zmiany wczesniej akceptowanych sposobdw postepowania,
co moze wywotywac lek u pracownika, przynie$¢ zaktocenia we wzajemnej komunikacji,
prowadzi¢ do jego wyizolowania sie.

W gospodarce opartej na wiedzy powszechne staje si¢ dazenie do wzrostu znaczenia jed-
nostki, jej kreatywnosci, przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, co czesto taczy si¢ z podejmo-
waniem samodzielnych decyzji, wymaga wspotpracy miedzy zarzadzajacymi a pracowni-
kami realizujacymi zadania, partnerstwa bazujacego na zaufaniu. Nalezy preferowaé formy
organizacji pracy warunkujace wzrost autonomii jednostki i, co za tym idzie, jej odpowie-
dzialnos$ci za jako$¢ realizowanych zadan. Samopoczucie i poziom wykonania zadania sg
w znacznym stopniu uzaleznione od zdolno$ci wspotpracy oraz mozliwosci wspdtdecydowa-
nia. Takie postgpowanie sprzyja innowacyjnosci i zwigkszeniu produktywnosci organizacji.
Za celowe nalezy uznaé¢ dazenie do doboru metod pracy, wyposazenia stanowiska pracy, po-
dejmowania inwestycji warunkujacych zmniejszenie obcigzenia pracg cztowieka, co sprzyja
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nie tylko poprawie wydajnosci, ale przede wszystkim ograniczeniu wypadkoéw przy pracy,
zwolnien chorobowych, ktérych przyczyna jest wykonywana praca.

5. Warunki i stosunki pracy szansa na poprawe jakosci funkcjonowania
organizacji

Jako$¢ funkcjonowania organizacji znajduje odzwierciedlenie w zdolnos$ci pracownikow
i organizacji do skutecznego i efektywnego przeksztatcania wejs¢é (zasobow na wejsciu)
w ramach procesow transformacyjnych w wyjscia (oczekiwane produkty, optymalne zago-
spodarowanie powstatych odpadéw). Takie dziatanie staje si¢ mozliwe, gdy w organizacji
zostanie wytworzona struktura (Kolman, 2009, s. 308):

—przestrzenna (np. ergonomiczne wyposazenie stanowisk pracy, zbudowanie in-
frastruktury warunkujacej optymalng realizacj¢ proceséw, zapewnienie wymaganej
liczby magazynow);

—kadrowa (np. doskonalenie kompetencji personelu, zapewnienie warunkoéw pracy
satysfakcjonujacych pracownika, pobudzajacych poziom jego zaangazowania w reali-
zowane zadania, ksztattowanie atmosfery w pracy warunkujacej nawiazywanie relacji
miedzyludzkich bazujacych na wzajemnym zaufaniu);

— funkcjonalna (np. skracanie dtugosci cyklu produkcyjnego, bezpieczenstwo i higiena
pracy, zapewnienie optymalnej jako$ci materialow czy stworzonego wyposazenia);

—doznaniowa (np. zapewnienie wysokiego poziomu humanizacji pracy, higieny
pracy, estetycznego wygladu pomieszczen i optymalnego ich wyposazenia warunkuja-
cego ergonomiczno$¢ stanowiska pracy);

—ekonomiczna (np. osiagganie zaplanowanych efektow finansowych z prowadzone;j
dziatalnos$ci, minimalizacja kosztow przebiegu zidentyfikowanych procesow);

—ckologiczna (np. zarzadzanie odpadami — ograniczanie ich powstawania i zwigk-
szanie zdolnosci wykorzystania, tworzenie rozwigzan organizacyjnych zapewniajacych
trwaly 1 zrbwnowazony rozwoj, poziom doskonalenia dziatan warunkujacych ochrone
srodowiska naturalnego).

Wzrost znaczenia trwalego 1 zrownowazonego rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialno-
$ci obliguje organizacje nie tylko do spelniania wymogow prawnych, ale tez do aktywnego
zaangazowania w dbato$¢ o sprawy pracownikoéw. Dzisiaj oczywista staje si¢ koniecznosé
zapewnienia ,.bezpiecznych warunkoéw pracy i dbatosci o dobry stan zdrowia oraz morale
pracownika, a takze ich zabezpieczenie spoteczne” (Lotko, Lotko, 2015, s. 28). Celowe jest
zwrdcenie uwagi na wyeliminowanie czynnikdéw wywotujacych przemeczenie, alienacje,
frustracj¢. Nalezy eliminowac patologiczne zachowania, nie zezwala¢ na dyskryminacje,
stosowanie mobbingu czy ,,plotkowanie, spoznianie si¢ do pracy, zatatwianie spraw oso-
bistych w miejscu pracy, korzystanie z firmowego sprzgtu do celow prywatnych” (Szostek,
2016, s. 33). Idea jakoSci pracy opierajacej si¢ na moralnosci, uczciwosci warunkuje podej-
mowanie dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Wazne, aby zarzadzajacy organizacjami wytworzyli warunki pracy motywujace zatrudnio-
nych do zorientowania na jako$¢ dziatania, otwarto$ci przetozonego i wspotpracownikoéw na
pomysty innych, wystuchiwanie i prob¢ zrozumienia opinii odmiennych od swoich. Celowe
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staje si¢ wypracowywanie zdolno$ci dzielenia si¢ posiadang wiedza, nieignorowania i po-
dejmowania proby wlaczania si¢ w rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw, proces
ciggtego i kompleksowego doskonalenia istniejacych rozwigzan organizacyjnych. Powinny
zosta¢ stworzone warunki motywujace do innowacyjnego dziatania, zwigkszania zaangazo-
wania w realizacj¢ zadan w stworzonym zespole, co wzmaga szans¢ na wymiang informacji,
gromadzenie wiedzy warunkujacej poprawe jakosci funkcjonowania organizacji. Pracow-
nik powinien dziata¢ dobrowolnie, a nie by¢ zmuszany do realizowania przydzielanych mu
zadan, kierowac si¢ poczuciem powinno$ci. Musi cechowac¢ go zdolno$¢ zaufania kierownic-
twu 1 wspotpracownikom, poczucie odpowiedzialno$ci za realizowane zadania oraz uczci-
wos¢ wzgledem organizacji, spoleczenistwa czy srodowiska naturalnego.

Nalezy wytworzy¢ warunki pracy pozwalajace na zastosowanie prawidlowej metody
pracy, skoordynowanie pracy (zestrojenie), wyeliminowanie niepotrzebnych zadan (podziat
pracy) czy zbgdnego przemieszczania si¢ pracownikow, oczekiwania przez nich na informa-
cj¢, decyzje, mozliwos$¢ wykorzystania posiadanego sprzetu (Czekaj, Zigbicki, 2015, s. 62).
Skutecznos$¢ i efektywnos$¢ osiagnigcia obranych przez kierownictwo celéw jest uzalezniona
od jakosci pracy na stanowiskach pracy oraz zdolno$ci wspotdziatania wewnatrz struktury
organizacyjnej. To od stworzonych warunkoéw pracy w znacznej mierze zalezy mozliwo$é
poszerzania przez pracownikow posiadanej wiedzy, ksztaltowania umiejetnosci, postaw
i zdobywania doswiadczen warunkujacych doskonalenie jakosci funkcjonowania organizacji
(Golinski, Mantura, 2015, s. 27).

W organizacji powinny by¢ ksztattowane kompetencje niezbedne do optymalizacji ja-
kosci jej funkcjonowania, co wymaga od zarzadzajacych nimi rozwijania umiejetnosci za-
pewniajacych skuteczno$¢ okreslania celow czy organizacji zasobow warunkujacych ich re-
alizacje. Glownym zasobem zwigkszajacym innowacyjnos$¢ rozwigzan organizacyjnych sa
pracownicy. Przywodcy powinni zatem nie tylko koordynowac i kontrolowac realizowane
przez nich dzialania, ale tez dazy¢ do stworzenia warunkoéw niezbgdnych do rozwoju i wia-
Sciwego wykorzystywania talentow, ktore sa zdolne do gromadzenia i stosowania posiadane;j
wiedzy oraz innych zasobdéw. To w jakosci warunkow pracy, zdolno$ci doskonalenia istnie-
jacych relacji oraz stosunkow mig¢dzyludzkich tkwi sita sprzyjajaca wzrostowi kreatywnosci
i innowacyjno$ci pracownikow, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w mozliwosci kom-
pleksowego spelniania przez organizacje oczekiwan pozostatych grup interesariuszy. Moz-
liwe wowczas staje si¢ generowanie wynikdw warunkujacych nie tylko przetrwanie, ale row-
niez trwaly i zrownowazony rozwdj, co jest efektem doskonalenia kompetencji niezbednych
do wytwarzania oczekiwanej jako$ci produktow i wykreowania sposobow ich dostarczenia,
ktore zadowalajg klientow. O przewadze konkurencyjnej w znacznej mierze przesadza umie-
jetnos¢ dostarczenia klientowi satysfakcjonujacej go wartosci, co sprzyja osiggnieciu trwa-
tego sukcesu przez organizacje.

6. Podsumowanie

Na rynku pracy znajduja si¢ ludzie w roznym wieku, ktorych cechujg odmienne oczekiwa-
nia w stosunku do zatrudniajacych ich organizacji. W zyciu kierujg si¢ czgsto innymi syste-
mami wartos$ci, preferujg réozne postawy wobec $wiata czy sposoby rozwigzywania proble-
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méw. Maja rozmaite potrzeby i znajag odmienne sposoby ich zaspokajania. Niemniej muszg
oni podja¢ wzajemna wspdtprace w ramach pracy w jednej organizacji, by¢ zdolni do wspdl-
nego wytwarzania wartosci oczekiwanej przez pracodawce i klienta. Nalezy pamigtad, ze
rozwoj technologii informacyjnej, ograniczenie barier komunikacyjnych, wzrost akcepta-
cji dla réznorodnosci, zainteresowanie nowoscia i nowoczesnosciag wplywaja na jako$¢ wy-
ksztatcenia i kompetencji ludzi wchodzacych na rynek pracy. Istotne, aby dazy¢ do ksztat-
towania jako$ci warunkoéw sprzyjajacych wytworzeniu silnego zwiazku pracownika z pracg
(checi identyfikowania si¢ z miejscem pracy), co nierzadko przejawia si¢ podejmowaniem
przez niego dzialan warunkujacych rozwdj posiadanych umiejetnosci, jego sktonnoscia do
doskonalenia zidentyfikowanych w organizacji procesow, a w rezultacie zwigksza szans¢ na
poprawe osigganych wynikow.

Przeprowadzone badania pozwalaja na stwierdzenie, iz funkcjonowanie i rozwoj organiza-

cji sg uzaleznione przede wszystkim od:

— kompetencji, rozwigzan organizacyjnych warunkujacych skuteczne i efektywne wyko-
rzystanie pojawiajacych si¢ okazji i unikanie zagrozen, elastyczne dostosowywanie si¢
do zmian, w tym postepu techniczno-technologicznego, co wymaga duzej sprawnosci
w zakresie zdobywania zasobow niezbednych do realizacji obranych celow;

— jakosci pracy zatrudnionych, ktdrych powinna cechowac zdolno$¢ organizacyjnego
uczenia si¢, mobilnos¢, sktonnos¢ do poswigcen, umiejgtnos¢ pracy zespotowej (czgsto
w zespotach migdzynarodowych) i1 zarzadzania czasem, szybko$¢ podejmowania decy-
zji, zdoIno$¢ do radzenia sobie w stresujacych sytuacjach;

— jakosci warunkow i stosunkoéw pracy zachecajacych utalentowanych potencjalnych pra-
cownikow do podjecia wspotpracy oraz satysfakcjonujacych dotychczasowych pracow-
nikdow na tyle, by zyskaé ich zaangazowanie w realizowanie powierzonych im zadan,
lojalno$¢ i cheé identyfikowania si¢ z organizacja, aby nie byli sktonni do zmiany pracy.
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Work conditions and work relations versus the quality
of the functioning of an organisation

Abstract: The functioning of an organisation in a dy-
namically changeable and complex surroundings re-
quires the systematic improvement of competences
conditioning the growth of its competitiveness. The
main factor deciding about the possibility of undertak-
ing effective and efficient activities conditioning the use
of emerging opportunities and the avoidance of threats
and dangers is the possessed human capital. Therefore,
it is of the utmost importance to orient towards the qual-
ity of working conditions and work relations which, to
a great extent, decide about the possibility of the de-
velopment of human capital and, as a consequence, the
improvement of the results achieved by an organisation.
The aim of the article is to take up the attempt to pre-

sent the expectations of various generations of profes-
sionally active workers as for the quality of conditions
and work relations in an organisation. By means of an
analysis of the literature, the author makes an over-
view of the expectations of a modern worker (various
age groups of the Polish people), as well as the exist-
ing possibilities. The effect of the author’s work is an
attempt to define challenges for the functioning of con-
temporary organisations, an overview of the expecta-
tions of those professionally active towards a potential
employer and the relations between working conditions
and work relations and the quality of an organisation’s

functioning.

Key words: working conditions, work relations, quality of human resources, human capital




