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Streszczenie: Motywowanie pracownikow do osiagania celow i uzyskiwania osiagni¢é jest
coraz trudniejszym zadaniem. Pracownik wtasciwie motywowany dazy do doskonalenia sys-
temu zarzadzania, a przez to do osiagania celow organizacji wyznaczonych przez najwyzsze
kierownictwo. Waznym zagadnieniem motywujacym pracownika do dziatania jest mozliwos¢
podnoszenie swoich kompetencji przez uczestniczenie w szkoleniach. Konieczno$¢ prowa-
dzenia szkolen jest przedstawiona w wymaganiach, w podstawowych normach odnoszacych
si¢ do systemow zarzadzania. Motywacja moze by¢ finansowa lub niefinansowa. Motywacja
przenosi si¢ na dziatania projakosciowe, szczegdlnie w organizacjach, w ktérych funkcjonuje
system zarzadzania jakoscia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie jako$cia, motywacja, klient wewngtrzny.

1. Wstep

Planowanie, wdrazanie, utrzymanie i doskonalenie systemoéw zarzadzania zgodnych
z wymaganiami norm ISO' jest dobrowolnym wyborem organizacji. W chwili, gdy
system zostanie wdrozony, kazdy pracownik w sposob efektywny powinien by¢ za-
angazowany w przydzielone mu, wynikajace z wymagan systemu zadania. Posiada-
na wiedza potaczona z kwalifikacjami, dostep do informacji, uprawnienia, ale przede
wszystkim odpowiednia motywacja pracownika umozliwiaja zwigkszenie jego za-
angazowania w pracg i wzrost wydajnosci zawodowe;j.

Motywowanie pracownikow do osiagania celow i uzyskiwania osiagnig¢ jest
coraz trudniejszym zadaniem. Czgsto korzysci finansowe nie sa wystarczajace, aby
powodowa¢ u pracownikéw chec dziatania. Wazne jest, aby w organizacjach wciaz
tworzy¢ nowe poziomy motywacji i dazy¢ do podtrzymywania jej przez dtuzszy
czas, uwzgledniajac, ze pracownikdw moga motywowac rozne czynniki.

Celem artykutu jest przedstawienie zagadnienia motywacji jako waznego czyn-
nika wplywajacego na pracownika jako klienta wewngtrznego, w mysl terminu 3.3.5

' ISO serii 9000 i pochodnych, ISO serii 14000, ISO serii 27000, PN-N-18001:2004.
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normy PN-EN ISO 9000:2006, i wptywajacego na jako$¢ organizacji. Pracownik
wlasciwie motywowany dazy do doskonalenia systemu zarzadzania, a przez to do
osiagania celow organizacji wyznaczonych przez najwyzsze kierownictwo.

2. Motywacja i motywowanie

Poprzez motywacje rozumie si¢ stan gotowosci cztowieka do podjgcia okreslonego
dziatania oraz wzbudzony potrzeba zespot procesow psychicznych i fizjologicznych
okreslajacy podtoze ludzkich zachowan i ich zmian [Tomaszewski 1992, s. 579].
Odgrywa ona istotna rolg w budowaniu struktury jakosciowej organizacji, ktora po-
winna uswiadomic sobie, ze tylko dzigki ludziom, ich wiedzy i zaangazowaniu moz-
liwe jest osigganie sukcesow i widocznych efektow.

Powszechnie stosowany podzial motywacji na wewngtrzna (motywacja jest za-
wsze procesem wewngtrznym, powodowanym przez bodzce zewnetrzne badz we-
wnetrzne), zewnetrzna oraz pozytywna i negatywna pozwala lepiej zrozumieé, co
kieruje ludzkimi zachowaniami i co wptywa na ich zmiang.

Motywacja wewngtrzna to pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce (np. odpowie-
dzialnos¢, swoboda dziatania, rozwdj umiejetnosci, interesujaca praca, mozliwosc
awansu), ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob lub poruszaja
si¢ w okre$lonym kierunku.

Motywacja zewngtrzna to wszystkie pochodzace z zewnatrz bodzce, pobudzaja-
ce do dziatania, nagrody, podwyzki pensji, pochwaty, awanse, ale réwniez kary, na-
gany degradacje, wstrzymanie ptacy [Pietron-Pyszczek 2007, s. 10].

Motywacja negatywna jest powodowana obawa przed utrata dotychczasowej
pozycji, zarobkow. Towarzysza jej uczucia lgku, strachu, grozby, degradacji czy
utraty pensji. Wywotuje silnie negatywne uczucia. Motywacja pozytywna polega na
stwarzaniu pracownikowi warunkoéw, ktére pozwalaja na lepsze zaspokajanie po-
trzeb, prowadzi do wigkszego zaangazowania w obowiazki, emocjonalnie zwiazuje
z przedsigbiorstwem.

W Zadnej dziedzinie nie mozna jednak przewidzie¢ postgpowania cztowieka, bo
jest on podmiotem zmiennym, a jego zachowanie jest wypadkowa wielu zmiennych,
np. charakteru, dos§wiadczen zyciowych czy ukrywanych osobistych lekow.

R. Yerkes i J.D. Dodson sformutowali dwa prawa dotyczace zalezno$ci sprawne-
go dziatania od poziomu motywacji.

Zgodnie z pierwszym prawem Yerkesa-Dodsona (rys. 1) w miarg wzrostu nate-
zenia motywacji sprawnos¢ dziatania wzrasta do pewnego poziomu, przy dalszym
wzroscie sprawnos¢ ta spada do zera. Do wykonania danego zadania istnieje poziom
pobudzenia, przy ktorym zadanie jest wykonane najlepiej. Zaréwno nizszy, jak
1 wyzszy poziom pobudzenia pogarsza sprawnos$¢ wykonania [Wegrzecka 2000,
s. 105-106].

Z przebiegu krzywej wynika, ze gdy pracownik jest stabo zmotywowany do
wykonania zadania (np. przeprowadzenia audytu wewngtrznego), staje si¢ niesku-
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Rys. 1. Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona

Zrédlo: [Wegrzecka 2000, s. 105].

teczny, opdznia wykonanie, nie zdaza na czas. Jesli pracownik jest zbyt mocno zmo-
tywowany, bardzo mu zalezy, zaczyna dziata¢ chaotycznie, popehnia biedy, co
zmniejsza szans¢ na osiagnigcie celu. Negatywne oddzialywanie zbyt intensywnej
motywacji wystepuje wowczas, gdy u jej podtoza lezy lek przed upokorzeniem czy

kompromitacja.

Zgodnie z drugim prawem Yerkesa-Dodsona (rys. 2) im trudniejsze jest zadanie,
ktére ma pracownik wykonaé, tym nizsze jest nat¢zenie jego motywacji.

Sprawnos$¢ dziatania
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.................................... Zadania bardZO trudne
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Rys. 2. Drugie prawo Yerkesa-Dodsona
Zrédto: [Wegrzecka 2000, s. 106].
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Gdy pracownik ma do wykonania trudne zadanie, natgzenie motywacji moze
spowodowac¢ jego zestresowanie, ktore zmniejszy szansg na sukces. Najlepiej, by
pracownik dziatat kierowany motywami nielgkowymi. Kiedy zmaga si¢ z tatwymi
obowiazkami (znanymi mu wcze$niej czy tez niestanowigcymi problemu), wysoki
poziom nat¢zenia motywacji jedynie usprawni i przyspieszy ich wykonanie.

System motywacyjny jest definiowany jako cato$¢ zabiegéw kierownictwa od-
noszacych si¢ do personelu, ktore maja na celu wzbudzenie w pracownikach checi
sprawnego wykonania zatozonych dziatan [Pietron-Pyszczek 2007, s. 10]. Odpo-
wiednie wynagradzanie i docenianie powinno prowadzi¢ do stworzenia systemow
motywacji i takiej atmosfery pracy, ktore pozwola pracownikom odczuwacé spetnie-
nie i zawodowa pewnos¢ siebie, a takze utwierdza ich w przekonaniu, ze potrafia
rzetelnie wypetia¢ powierzone zadania.

Motywowanie polega na takim wplywaniu na inne osoby, by zmierzaty one
w pozadanym kierunku przez stworzenie im mozliwosci realizacji ich potrzeb. Pro-
ces motywacyjny ma charakter dwustronny, co oznacza, ze motywowany ma wplyw
na decyzje motywujacego, ktorym najczesciej jest przetozony. Motywacje przedsta-
wia si¢ jako zachowanie ukierunkowane na cel. Ludzie sa motywowani, gdy spo-
dziewaja si¢ nagrody — takiej, ktora zaspokoi ich potrzeby [Armstrong 2007, s. 211].
Powszechnie wiadomo, ze gléwnym celem pracy zawodowej jest zarabianie pienig-
dzy, poniewaz pracuje si¢ po to, aby zdoby¢ $rodki na utrzymanie. Kazdy cztowiek
ma jednak rozne potrzeby, ktore uznaje za istotne (np. rozwoju, docenienia, awansu).
Pracownik, ktéremu organizacja umozliwia realizacj¢ jego waznych potrzeb oraz
uwzglednia cenione przez niego wartosci, jest silnie zmotywowany. Jakikolwiek
przyrost wynagrodzenia pobudza motywacjg, niemniej jednak nie jest on niezmien-
ny. Istnieje poziom, powyzej ktérego motywacyjna sita pieniadza staje si¢ coraz
mniejsza, a to, co dostaja wszyscy, przestaje by¢ motywujace.

3. Teorie motywacji

Chg¢ zrozumienia ludzkiego postgpowania powodowatla tworzenie réznych teorii
motywacji, ktore ewoluowaty wraz z cztowiekiem i stopniem poznania jego psychi-
ki, natury i potrzeb. Cho¢ mogtoby si¢ wydawac, ze mechanizmy determinujace do
dziatania to zagadnienie typowo psychologiczne, to w dziedzinie zaréwno zarzadza-
nia, filozofii, jak i wreszcie jako$ci ma ono kluczowe znaczenie.
Teorie motywacji mozna podzieli¢ na [Armstrong 2007, s. 212]:
— instrumentalng teori¢ motywacji, ktora zaklada, ze kara i nagroda sa w stanie
wymoc pozadane dziatania pracownika,
— teorie tresci (potrzeb), ktore koncentruja si¢ na istocie motywacji (teorie m.in.
Maslowa, Herzberga, Hausera czy Syndermanna),
— teorie procesu, ktore ktada nacisk na procesy psychologiczne, wptywajace na
motywacje¢ (teoria warto$ci Vrooma, teoria celu Lathama i Locke’a oraz teoria
sprawiedliwos$ci Adamsa).
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Powszechnie znana teori¢ motywacji (teorig potrzeb) opracowat w 1943 r. ame-
rykanski psycholog kliniczny A. Maslow. Sporzadzona przez niego teoria zakltada
istnienie pigciu poziomow potrzeb, ktdore mozna odnies¢ do potrzeb pracownikow
organizacji, tj. potrzeb fizjologicznych, potrzeby bezpieczenstwa, potrzeb spolecz-
nych, potrzeby akceptacji i potrzeby samorealizacji. Maslow poza pigcioma katego-
riami potrzeb dodaje jeszcze dwie, zarezerwowane tylko dla nielicznych pracowni-
koéw: potrzebe wiedzy i potrzebg estetyczna.

Inna teoria F. Herzberga zaktada istnienie dwoch grup czynnikow: higienicznych
(niepowodujacych wzrostu motywacji do pracy) i motywujacych (powodujacych
wzrost motywacji do pracy).

Kolejna teoria, teoria oczekiwan, opracowana przez V. Grooma koncentruje si¢
na tym, czego ludzie spodziewaja si¢ po wykonaniu okreslonych zadan. Zgodnie z
nig pracownicy osiagaja dobre efekty tylko wtedy, gdy rozumieja i akceptuja przy-
dzielone im obowiazki, a ponadto sa w stanie je zrealizowac i osiagnac oczekiwany
efekt.

Opracowana przez E. Locke’a teoria celu zaktada, ze pracownik jest silnie zmo-
tywowany wtedy, gdy ma jasno i $ci$le wyznaczone cele, nawet jesli sa one trudne,
lecz akceptowalne, i wtedy, gdy otrzyma informacjg zwrotna na temat efektow. Isto-
ta zalozenia jest fakt, ze podwtadny wraz z przetozonym powinien bra¢ udziat w wy-
znaczaniu tych celéw, poniewaz wzrasta prawdopodobienstwo, ze zaakceptuje on
cele trudniejsze.

Nastepna teoria motywacji, teoria sprawiedliwosci, zaktada, ze cztowiek jako
istota spoteczna poréwnuje si¢ z innymi, i to jest wazny element procesu motywo-
wania, ktorego lekcewazy¢ nie mozna. Pracownicy sa silnie zmotywowani, jesli
traktuje si¢ ich sprawiedliwie, a motywacja zanika w przypadku niesprawiedliwego
traktowania. Sprawiedliwo$¢ wiaze sig¢ z uczuciami i jest pordwnaniem sposobu
traktowania nas (np. nagradzania badz karania) ze sposobem traktowania innej gru-
py 0s6b [Krol, Ludwiczynski 2007, s. 332].

Teoria trzech potrzeb McClellanda koncentruje si¢ na dazeniach ludzi ambit-
nych, zdecydowanych i majacych zdolnosci przywodcze. Zaktada, Ze na tle wszyst-
kich potrzeb ludzkich rysuja sig trzy najwazniejsze: osiagnig¢, afiliacji i wtadzy,
akcentowane szczegdlnie wsrod pracujacych.

W teorii X 1 Y D. McGregora ludzie przybieraja dwie rézne postawy, wedtug
teorii X, nie lubia pracy i staraja si¢ jej unikaé, nie maja ambicji, sa zdominowani
przez potrzeby nizszego rz¢du, musza by¢ nieustannie nadzorowani i sprawdzani,
aby osiagna¢ cel, wola, kiedy kto§ nimi kieruje. Wedtug teorii Y traktuja pracg jako
rzecz naturalna, chca samodzielnie kierowa¢ dzialaniami i stosowaé¢ samokontrole,
chca ponosi¢ odpowiedzialno$¢, angazuja si¢ w realizacj¢ zadan, sa zdominowani
przez potrzeby wyzszego rzedu.
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4. Motywacja jako element normatywnych systemow zarzadzania

Realizacja zadan wymaga wspolpracy ludzi. Aby wspolpraca ta byla owocna i efek-
tywna, niezbgdne jest kierownicze oddziatywanie na nich. Najczgsciej przebiega
ono w uktadzie przetozony — podwtadny. Chcac odnies¢ sukces, przywdodcy musza
zmierzy¢ si¢ nie tylko z wlasnymi stabosciami czy uprzedzeniami, ale takze z po-
trzebami drugiej osoby i grupa osob, niejednokrotnie nietatwych charakterow. Dla-
tego to przywodca powinien nauczy¢ si¢ obserwowac, a przede wszystkim stuchac.
Jednym z gtéwnych zadan kierownictwa jest wywolywanie, pobudzanie i ukie-
runkowywanie ludzkich zachowan tak, aby osiagnac cele zamierzone dla organiza-
cji. Do zaistnienia wiasciwych reakcji konieczne jest zadziatanie odpowiednimi sty-
mulatorami/bodzcami na motywacj¢ w konsekwencji na reakcj¢ podwladnych.

STYMULATORY/BODZCE — MOTYWACJE — REAKCIJE (dzialania)

Rys. 3. Relacja w ludzkim zachowaniu

Zrédlo: [Hamrol, Mantura 2006, s. 76].

W normie PN-EN ISO 9000:2006 w pkt. 2.6 zamieszczono zapis podkreslajacy
role najwyzszego kierownictwa jako jedna z podstaw systemu zarzadzania jakoscia
w przedsigbiorstwie:

»Przez przywodztwo i dziatania najwyzsze kierownictwo moze kreowac $rodo-
wisko, w ktorym ludzie sa w petni zaangazowani i w ktéorym system zarzadzania
jakoscia moze funkcjonowac skutecznie. Najwyzsze kierownictwo moze wykorzy-
stywac zasady zarzadzania jakoscia jako podstawe swojej roli przez:

a) ustanowienie i utrzymanie w organizacji polityki jakos$ci i celow dotyczacych
jakosci,

b) promowanie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci w calej organizacji
w celu wzrostu §wiadomosci, motywacji i zaangazowania (...) .

Istotnym czynnikiem prowadzacym do wzrostu motywacji i zaangazowania per-
sonelu jest mozliwo$¢ uczestniczenia w szkoleniach. Wymaganie prowadzenia szko-
len jest zamieszczone w normie PN-EN ISO 9001:2009. W punkcie 6.2.1 istnieje
nastepujacy zapis:

»Personel wykonujacy prace majaca wplyw na zgodno$¢ z wymaganiami doty-
czacymi wyrobu powinien by¢ kompetentny na podstawie odpowiedniego wyksztat-
cenia, szkolenia, umiejetnosci i doswiadczenia”.

W tresci normy PN-EN ISO 14001:2005 zamieszczono takze odpowiednie wy-
magania dotyczace najwyzszego kierownictwa i konieczno$ci prowadzenia szkolen.
W punkcie 4.4.1 napisano, ze:

»Kierownictwo powinno zapewni¢ dostepnos¢ zasoboéw niezbednych do ustano-
wienia (...) systemu zarzadzania srodowiskowego. Zasoby te obejmuja zasoby ludz-



214 Mariusz Giemza

kie i specjalistyczne umiejgtnosci, infrastrukture organizacyjna, technologig i zasoby
finansowe”.

Uzupehieniem tego zapisu jest wymaganie 4.4.2:

,Organizacja powinna zapewnic, ze kazda osoba wykonujaca dla organizacji lub
W jej imieniu zadania (...) jest kompetentna dzigki odpowiedniemu wyksztatceniu,
szkoleniu lub doswiadczeniu oraz powinna zachowywac zwiazane z tym zapisy”.

Wymaganie dotyczace szkolenia i motywacji zamieszczono takze w normie
PN-N 18001:2004. W punkcie 4.4.3 zamieszczono zapis:

,»Organizacja powinna ustanowi¢ i utrzymywa¢ udokumentowane procedury
okreslania potrzeb dotyczacych szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz sposobdw jego realizacji. (...) Organizacja powinna wdrozy¢ i stosowaé
odpowiednie metody motywowania pracownikéw do ich angazowania si¢ w dziata-
nia na rzecz poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy”.

Zagadnienie to jest takze w podobny sposob ujete w dokumencie OHSAS
18001:2007. W punkcie 4.4.2 stwierdzono, ze:

,Organizacja powinna zapewnic, ze kazda osoba wykonujaca pracg pod kontro-
la organizacji, mogaca mie¢ wptyw na BHP, jest kompetentna na podstawie stosow-
nego wyksztatcenia, szkolenia lub do$wiadczenia, oraz zachowywane sa potwier-
dzajace to zapisy”.

W normie PN-EN ISO 27001:2007 zagadnienie prowadzenia szkolen zostalo
przedstawione w punkcie 5.2.2:

,Organizacja powinna zapewnic, ze caty personel ... ma kompetencje do reali-
zacji wymaganych zadan przez:

a) okreslenie koniecznych kompetencji personelu wykonujacego prace, ktore
maja wptyw na SZBI,

b) zapewnienie szkolenia lub podjgcie innych dziatan w celu realizacji tych po-
trzeb...”.

Szkolenie, rozwdj kompetencji, a przez to motywowanie pracownikow, ocena
efektéw tego procesu powinna by¢ procesem ciagtym, gdyz ich wiedza i zaangazo-
wanie jest gwarantem osiagnigcia celow organizacji [Urbaniak 2008, s. 16-17].

W literaturze odnalez¢ mozna wiele wskazowek dla menedzerdéw, zasad, ktore
pozwola sprawniej zarzadza¢ ludzmi, i cho¢ wiadomo, ze nie da si¢ opracowac uni-
wersalnej metody gwarantujacej efektywna wspotprace, to realizacja odpowiednich
wymagan norm z zakresu zarzadzania rowniez umozliwi osiagniecie celu.

5. Rodzaje motywacji do pracy
5.1. Motywacja finansowa
Motywacja finansowa wciaz jest najpopularniejsza i najbardziej efektywna forma

pobudzania pracownikéw do wypelniania powierzonych im zadan. Wedlug wielu
przetozonych, pieniadze sa w stanie zardéwno tagodzi¢ spory, jak i wymoc na pod-
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wiladnych wigksze zaangazowanie, a nawet poswigcanie zycia prywatnego, wielu
pracownikéw natomiast nigdy nie spotkato si¢ z innym sposobem motywowania.
Ograniczajac si¢ do zaspokajania potrzeb jedynie z dolnej czg$ci piramidy Maslowa,
czgsto porzucaja oni marzenia o samorealizacji, przyjmujac otrzymywanie regular-
nej pensji za jedyny cel. Nie nalezy oczywiscie negowa¢ motywacyjnej funkcji pie-
niadza, bo wiadomo, Ze jest on niezbgdny do zycia i nic go nie zastapi, ale powinno
si¢ tez zwrdci¢ uwage na pozostale potrzeby podwiadnych, ktorzy borykaja sig np.
z problemami spotecznymi, majac rownoczesnie ustabilizowana sfer¢ materialna.
Jesli jednak przedsigbiorstwo decyduje si¢ ($wiadomie czy mniej $§wiadomie) na
motywowanie wytacznie za pomoca Srodkow przeliczalnych na pieniadze badz sa-
mych pienigdzy, powinno zwroci¢ uwagg na sprawiedliwe i uzasadnione dobieranie
wysokosci ptac oraz srodkdéw pozaptacowych.

5.1.1. Motywacja placowa

Zaréwno dla pracodawcy, jak i pracownika ptace petnig kilka waznych funkcji: do-
chodowa, kosztowa, motywacyjna i spoteczna [Koziot 2002, s. 89-91].

Funkcja dochodowa — przejawia si¢ w realnych dochodach pracownikdw, ktore
maja wplyw na poziom ich zycia. Funkcja kosztowa — ptace stanowia dla organizacji
jeden ze sktadnikow kosztow. Funkcja motywacyjna — odzwierciedla jg poglad, ze
glownym czynnikiem naktaniajacym ludzi do pracy jest che¢ zarabiania pienigdzy.
Funkcja spoleczna — przejawia si¢ w zatozeniu, ze wysokos¢ i zrdznicowanie ptac
wywieraja wplyw na stosunki migdzyludzkie w firmie, na zewngtrzny i wewngtrzny
rynek pracy, rangg poszczegdlnych zawodow.

Ptaca zasadnicza, dodatki do ptacy zasadniczej (dodatek funkcyjny, dodatki
stuzbowe, wynagrodzenie za czas nieprzepracowany, dodatki za niebezpieczne,
szkodliwe 1 uciagzliwe warunki pracy, wynagrodzenie za godziny nadliczbowe, do-
datki za pracg nocna) stanowia stata czg$¢ wynagrodzenia. Czg$¢ ruchoma to pre-
mie, nagrody, prowizje, $wiadczenia socjalne, wynagrodzenia pakietowe. Wysokos¢
ptacy zasadniczej zalezy od wykonywanej pracy, a jej prawidlowy dobor zapewnia
realizowanie motywacyjnej funkcji wynagrodzenia.

Czasowa forma plac wystgpuje wowczas, gdy podstawowa czgs¢ wynagrodze-
nia zalezy od czasu, jaki zatrudniony po$wigcit na pracg. Otrzymanie placy w tej
formie odbywa si¢ w zamian za wykonanie konkretnych zadan, ujetych wczes$niej w
umowie o prace. Wysoko$¢ wynagrodzenia jest zalezna od liczby przeprowadzo-
nych godzin. Zaletami tej formy wynagradzania sa m.in.: motywacyjne oddziatywa-
nie ptac na jakosciowe efekty pracy, niskie koszty normowania pracy i ustalania
prawidlowej wysokosci plac, zapewnianie pracownikom poczucia stabilnosci do-
chodow. Istnieja niestety tez jej wady: konieczno$¢ zwigkszenia kontroli pracowni-
koéw, brak motywowania do wydajnej pracy (zatrudnieni moga celowo rozktadaé
wykonanie zadania w czasie ze wzgledu na formg zaplaty), niewystarczajacy wptyw
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ptac na motywacje zatrudnionego z racji braku wyraznego powiazania efektow pra-
cy z wysokoscia wynagrodzenia. Czasowa forma plac to zatem ptaca zasadnicza
uzupehniana statymi dodatkami (np. za staz pracy).

Akordowa forma ptac znajduje swoje zastosowanie tam, gdzie dokonuje si¢ ob-
liczen wynikow iloSciowych pracy, za kryterium przyjmujac liczbe wykonanych
przez pracownikow produktow, ustug lub czynnosci. W tym przypadku zaobserwo-
wac mozna wyrazny zwiazek pomigdzy wydajno$cia pracy a wysokoscia otrzyma-
nego wynagrodzenia.

Dodatki do ptac [Kope¢, Piwowarczyk 2008, s. 79-80] — stanowia stala czg$¢ wy-
nagrodzenia, ktora rowniez ma charakter motywacyjny. Przedsigbiorstwo, ustalajac
zasady ich przyznawania, powinno oczywiscie wzia¢ pod uwagg istniejace przepisy
prawa pracy, ale i charakter dziatalno$ci organizacji oraz kulturg organizacyjna. Sfor-
malizowane zasady dodatkow do ptacy podstawowej, jasne i dostgpne dla zatrudnio-
nych, moga oddziatywa¢ motywujaco na zachowania pracownikow, gdyz stanowia
pewnego rodzaju zabezpieczenie finansowe 1 gwarancje zaptaty za dodatkowa prace.
Bardziej motywujaco dziata jednak ograniczanie liczby dodatkow do ptacy na rzecz
zwigkszenia ptacy zasadnicze;.

Premiowa forma plac, czyli ruchoma czg$¢ wynagrodzenia, ktorej gtdéwne zada-
nie to zwigkszanie motywacji pracownika i mobilizowanie go do realizacji aktualnie
najwazniejszego zadania, w motywacji ptacowej stanowi bardzo silny bodziec mo-
tywujacy do pracy. Jest wyrazem uznania i pochwata dobrze wykonanego zadania.
Istnieje kilka fundamentalnych zasad premiowania [Borkowska 2004, s. 323-326]:
— premiowanie jest uzupetnieniem ptacy zasadniczej,

— zadania i stawki premiowe musza by¢ tak dobrane, aby dostrzec dysproporcje

z placa zasadnicza,

— premia powinna mie¢ charakter przejSciowy i zmienia¢ si¢ w zaleznosci od osiag-
nigtych wynikow,

— premia powinna by¢ kojarzona przede wszystkim ze zjawiskiem pozytywnym,

— skuteczno$¢ premii zalezy od dostosowania jej do potrzeb i oczekiwan pracow-
nikow,

— glownym zroédlem powodzenia systemu premiowania jest wlasciwe okreslenie
zadan premiowanych i obiektywna ocena efektow pracy,

— termin wyplaty premii nie moze by¢ zbyt odlegly od momentu wykonania za-
dania.

Nagrody to kolejna, ruchoma cze¢$¢ wynagrodzenia, umozliwiajaca motywowa-
nie do konkretnych zachowan. Aby nagroda w pelni wypelniata swoja funkcje, nie
moze by¢ odraczana w czasie, pracownik powinien wiedzie¢, za co jest nagradzany.
Przyktadem strategii nagradzania moze by¢ wydzielenie funduszu do dyspozycji dy-
rektora organizacji, tzw. funduszu nagrod, ktéry stanowit bedzie pewien procent pla-
nowanych na dany rok wynagrodzen [Kope¢, Piwowarczyk 2008, s. 78].
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5.1.2. Motywacja pozaplacowa

Przez motywacjg pozaptacowa rozumie si¢ wszystkie elementy wynagrodzenia, kto-
re pracownik otrzymuje w formie materialnej, niepieni¢znej, mozliwe jednak do
przeliczenia na pieniadze. Elementy te powinny by¢ dobierane z mysla o indywidu-
alnych potrzebach pracownikow.

Wiele organizacji decyduje si¢ na motywowanie pracownikow za pomoca §wiad-
czen finansowych, gdyz wiaczenie ich do wynagrodzen stanowi dla pracownika wy-
mierne korzysci. Skutecznym sposobem na zwigkszenie satysfakcji pracownika jest
zapewnienie mu, utrzymanej na odpowiednim poziomie, opieki medycznej. Wytwo-
rzenie sytuacji, kiedy pracownika laczy z przedsigbiorstwem coraz wigcej czynni-
kow, sprawia, ze kazda ewentualna decyzja o zmianie miejsca pracy bedzie wiazata
si¢ ze strata duzej liczby udogodnien.

Inng forma motywacji pozaptacowej sa wyjazdy integracyjno-motywacyjne.
Wyjazdy te traktowa¢ mozna w roézny sposob, w zalezno$ci od ich dodatkowego
celu: zawsze powinny motywowac, ale ponad to moga stanowi¢ tez np. nagrodg za
realizacj¢ konkretnego projektu lub moze to by¢ wyjazd typowo szkoleniowy dla
pracownikéw danego dziatu organizacji.

Do innych elementéw motywacji pozaptacowej naleza rowniez:

— preferencyjne kredyty — udziela si¢ ich na rozne cele, np. zwiazane z kupnem lub
remontem mieszkania, czgsto stosuje si¢ je w sektorze bankowym,

— zwrot kosztow doksztalcania (studia wyzsze, podyplomowe, specjalistyczne
kursy, kursy jezykowe),

— karnety wstgpu — darmowe wstepy na korty tenisowe, kregielnie, sitownie, base-
ny, do fitness klubu, gabinetow odnowy biologicznej,

— prawo zakupu po nizszych cenach sprzgtu, z ktorego firma nie bedzie juz korzysta¢

(np. komputeréw, mebli) czy produktow i ushug oferowanych przez pracodawcg,
— dofinansowanie socjalne — kolonii, imprez dla dzieci pracownikow, wczasow,

przedszkola czy szkoty,

— kupony na ustugi — wykorzystywane w agencjach turystycznych, restauracjach,
sklepach, niepodlegajace wymianie na gotowke,

— dodatkowe ubezpieczenia,

— shuzbowe mieszkanie, samochdd, telefon, komputer,

— zwrot kosztéw dojazdu do pracy,

— skrocony tydzien pracy,

— dodatkowy, ptatny urlop czy elastyczny czas pracy,

— program korzysci pracowniczych.

5.2. Motywacja pozafinansowa

Narzedzia motywacji pozafinansowej to elementy majace silnie motywujacy charak-
ter, ale bezpo$rednio nieprzeliczalne na pieniadze. To nagradzanie pracownikow za
dobra prace, nie za pomoca srodkow materialnych, ale przez zapewnienie ich, ze sa
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czescia catej organizacji i nie mozna sig¢ bez nich obejs$¢, oraz zagwarantowanie

pewnosci zatrudnienia i dobrej atmosfery pracy [Internet 1].

Narzedzia motywacji pozafinansowej odwotuja si¢ do bardziej ztozonych po-
trzeb cztowieka, takich jak osiagnigcia, awans, przynaleznos¢. Motywacja pozafi-
nansowa wykorzystujaca dialog z przetozonym, zartobliwie nazywana ,,u$ciskiem
dtoni prezesa”, symbolizowa¢ ma uznanie i pochwale. Do czynnikéw motywacji
pozafinansowe;j zaliczy¢ mozna: okresowe oceny wynikow pracy pracownikow oraz
partycypacje w zarzadzaniu.

Ocena wynikéw pracy stanowi silny motywator, zwlaszcza jesli jest obowiazu-
jacym elementem zatrudnienia i poddawani jej sa wszyscy pracownicy. Ocena, po-
legajaca na okresleniu stopnia realizacji powierzonego zadania, powinna opierac si¢
na ustalonych zasadach, np.:

— powinna odbywac si¢ w obecnos$ci osoby ocenianej,

— powinno sig rozlicza¢ pracownika z ustalonych wczesniej zadan,

— nalezy pozwoli¢ pracownikowi wyrazi¢ sprzeciw co do oceny badz zgodg z
ocena,

— powinno si¢ omoéwi¢ z ocenianym popelnione btedy, sformutowac 1 wytyczy¢
cele na przyszto$¢, zaplanowac dziatania niezbgdne do wykonania zadania (go-
dziny nadliczbowe, zmiana warunkéw zatrudnienia, dodatkowe szkolenie).
Partycypacja pracownicza to uczestniczenie w procesach regulacyjnych organi-

zacji, takich jak m.in.: decydowanie, kto ma wykonywac jaka prace, jakim sposo-

bem, ile czasu moze na nig poswigcic, jakiej moze oczekiwac nagrody itp. Najwyz-
sze kierownictwo powinno umozliwi¢ wspolpracownikom z nizszych szczebli
wspotkierowanie i uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji, gdyz sprzyja to

poprawie funkcjonowania organizacji [Pietron-Pyszczek 2007, s. 94].

Partycypacje podzieli¢ mozna na:

— partycypacje posrednia,

— partycypacje bezposrednia.

Posredni udziat w zarzadzaniu ma miejsce wowczas, gdy pracownicy, za posred-
nictwem wybranych przedstawicieli, uczestnicza w podejmowaniu decyzji. Prowa-
dzi to do wzbudzania w nich poczucia odpowiedzialnosci za losy organizacji i zwia-
zuje z nim emocjonalnie. Przyjmuje ona rozne formy:

— udzial reprezentacji pracownikow w organach zarzadzania organizacji,

— udziat pracownikéw lub przedstawicieli w radach i sesjach organizacji,

— udzial zwiazkéw zawodowych w zarzadzaniu organizacja.

Wyzej wymienione czynnos$ci przejawiaja si¢ we wspotdecydowaniu, konsulto-
waniu lub informowaniu. Przedstawiciele grup pracowniczych, bioracy udzial w
spotkaniach dotyczacych wyboru nowych rozwigzan, wspotdecyduja wowczas, gdy
przystuguje im prawo sprzeciwu. Konsultowanie moze mie¢ charakter obowiazko-
wy badz fakultatywny, moze zatem dotyczy¢ wszystkich badz tylko wybranych de-
cyzji. Jego gldéwnym przeznaczeniem jest wytworzenie strumienia porozumienia
migdzy przedstawicielami a pracownikami, a nastgpnie kierownictwem podejmuja-
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cym decyzje. Informowanie odgrywa bardzo istotna rolg w procesie motywacyjnym
pracownika. W dyrektywie 2002/14/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
11 marca 2002, pkt 7 preambuty ustalono ogélne, ramowe warunki informowania
i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspoélnocie Europejskiej:

»lstnieje potrzeba wzmocnienia dialogu i wspierania wzajemnego zaufania w
przedsigbiorstwach w celu poprawy przewidywalno$ci wystapienia ryzyka, uela-
stycznienia organizacji pracy i utatwienia pracownikom dostepu do szkolen w przed-
sigbiorstwie, przy utrzymaniu bezpieczenstwa, uswiadamiania pracownikom potrze-
by dostosowywania si¢ do nowych wymagan, podniesienia zdolnosci pracownikow
do podejmowania $rodkéw i dziatan w celu zwigkszenia ich zdolnosci zatrudniania,
wspierania zaangazowania pracownikow w dzialalno$¢ i przysztos¢ przedsigbior-
stwa oraz podniesienia jego konkurencyjnosci”.

Na partycypacje bezposrednia sktadaja sig np. kota jakosci, zespoty usprawnia-
nia jakosci i inne formy wspotpracy kierownictwa i pracownikow w zakresie proce-
sow doskonalenia funkcjonowania organizacji. Zarzadzanie partycypacyjne polega
na wlaczaniu podwladnych w procesy decyzyjne organizacji, z wykorzystaniem ich
do$wiadczenia, inwencji tworczej 1 wiedzy. Jest to jednak bardzo odwazne postepo-
wanie kierownikow, ktorzy staja si¢ wowczas bardziej liderami zespotu niz zarza-
dzajacymi. Aby partycypacja nie utracita sensu, musza podzieli¢ si¢ swoja wladza
i obdarzy¢ wspotpracownikoéw zaufaniem.

Z badan przeprowadzonych wsrdd 1500 pracownikow, zatrudnionych w roznych
miejscach, wynika, ze najsilniejszym czynnikiem motywujacym do pracy jest uzna-
nie [Robbins 2003, s. 62].

6. Jakos¢ a motywacja

Dzialania w obszarze jakos$ci nie powinny obejmowac¢ tylko doskonalenia wyrobow

i uslug, ale takze potrzeby pracownikow i klientow, sposob zarzadzania organizacja,

przeptyw informacji czy procesy marketingowe i decyzyjne. Odpowiedzialnos$¢ za

zarzadzanie jakoS$cia nalezy do funkcji najwyzszego kierownictwa, jednak osiagnig-
cie pozadanej jakosci zalezy od wszystkich zatrudnionych. Odpowiedni system za-
rzadzania powinien koncentrowac w sobie elementy zarowno informacji, kompeten-
¢ji, decyzji, jak 1 motywacji. W systemach zarzadzania jako$cia motywowanie do
zachowan projako$ciowych mozna osiagna¢ w wieloraki sposdb, m.in. przez [Jasin-

ski 1998, s. 193]:

— formalne wdrozenie systemu zarzadzania jakos$cia, ktory obliguje do prowadze-
nia dokumentacji podejmowanych dziatan, co utatwia biezaca kontrolg,

— tworzenie kot jakoSci lub zespotéw zajmujacych si¢ sprawami systemowymi,
ktore pozwalaja na pracg zespotowa i osiaganie wspdlnych celéw jakosciowych
(jedna z form partycypacji bezposredniej),

— zaangazowanie pracownikow w dlugotrwaly proces ksztattowania kultury orga-
nizacji,
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— wspoltworzenie i ksztaltowanie kultury przedsigbiorstwa,

— stworzenie sprawnie dziatajacego systemy komunikacyjno-informacyjnego,
gdyz komunikowanie jest czynnikiem wiazacym z reszta zatogi i pozwala na
rozwiazywanie problemow i konfliktow.

Jako$¢ tworzona jest przez cztowieka. Motywowanie go jest jednym z warun-
kéw sukcesu organizacji, dlatego rosng wymagania stawiane kadrze kierowniczej,
ktéra powinna uczyni¢ motywacje nieroztacznym elementem kierowania.

7. Podsumowanie

W procesie motywowania ludzi do pracy nie opracowano uniwersalnych czynnikow
oddziatlujacych na wszystkich pracownikow z jednakowa sita. Opracowane teorie
motywacji pozwalaja pozna¢ pewne schematy zachowan cztowieka. Moze jednak
znalez¢ sig osoba, ktora nie da si¢ przyporzadkowaé do zadnej z opracowanych teo-
rii. Nie mozna w pelni przewidzie¢ ludzkich reakcji, zachowan i decyzji, mozna
jednak przyjaé zatozenie, ze czlowiek swiadomie lub pod$wiadomie dazy do osia-
gnigcia sukcesu. Ponadczasowy charakter ma opracowana przez A. Maslowa teoria
potrzeb, ktora plasuje potrzeby fizjologiczne jako te niezbedne do zycia, a pojawie-
nie si¢ potrzeby samorealizacji jako przejaw zaspokojenia wszystkich pozostatych
potrzeb. Sensem motywacji jest skuteczne naktanianie nie tylko do pracy, ale i do
rozwoju, ktéry bedzie mial miejsce jedynie wtedy, gdy zaspokojone zostang potrze-
by podstawowe.

U podstaw motywacji pracownikoOw w organizacjach, szczeg6lnie tych, w kto-
rych funkcjonuja systemy zarzadzania wedtug wybranych norm ISO, powinno by¢
indywidualne podejscie do pracownikow, ich potrzeb, obaw, sytuacji zyciowej i cha-
rakteru. Proces motywacji nie jest utatwiany przez naduzywanie nadrz¢dnej pozycji,
zastraszanie czy podkreslanie wlasnej przewagi przez przetozonych. Motywacja ma
na celu zachgcanie pracownikéw do osiagania sukcesu. Sukces pracownika staje si¢
przez to sukcesem przedsigbiorstwa. Aspekt ten jest szczeg6lnie istotny w organiza-
cjach, w ktorych funkcjonuja normatywne systemy zarzadzania. Idea tych systemow
wymaga wspotdziatania, osiagania zalozonych celow przez wszystkich pracowni-
kow, zardwno wyzszego, jak 1 nizszego szczebla.
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MOTIVATION OF INTERNAL CLIENT IN ORGANISATION
WITH THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM

Summary: Motivating employees to accomplish their goals and achievements is becoming
an increasingly difficult task. A properly motivated worker aims at development and improve-
ment of the management system, and subsequently, achievement of goals set by the top man-
agement of an organization. One of the very important issues in employee motivation is the
possibility of improving his / her competencies through various trainings. The necessity of
providing the relevant trainings is included in the norms pertinent to management systems.
Motivation takes form of financial or non-financial rewards. The proper motivation contrib-
utes to pro-quality activities, particularly in organizations with functioning quality manage-
ment systems.
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