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Efektywne wykorzystanie potencjatu spotecznego jest mozliwe tylko wowczas,
gdy pracownik wie, czym ma si¢ zajmowac, jak to wykona¢, ma odpowiednie na-
rz¢dzia, by wykonaé powierzone mu zadanie, i najtrudniejsze — chce to zrobi¢. Wy-
egzekwowanie wykonania okreslonego zadania mozna osiagna¢ przez zmuszanie,
namawianie lub przekonywanie. Najbardziej skutecznym sposobem jest niewatpli-
wie ostatnia mozliwos$¢. Jezeli pracownik uzna racje przekonujacego go za swoje,
a cele dzialania organizacji stana si¢ jego celami, bedzie pracowat skuteczniej i jed-
noczesnie stanie si¢ przyktadem dla innych. W stwierdzeniu tym uwidacznia si¢
istotna rola przywddcy, ktory odgrywa wazna rolg w procesie doskonalenia jakos$ci.
Przywodztwo w organizacji nastawionej na jako$¢ jest ukierunkowane na wprowa-
dzenie dynamicznych zmian w przedsigbiorstwie oraz stymulowanie izachgcanie
pracownikow do jakosciowo lepszej pracy.

Z punktu widzenia organizacji ukierunkowanej na jakos¢ motywowanie siebie
(motywowanie wewngtrzne) i kogo$ (motywowanie zewngtrzne) ma bardzo duzy
wplyw na proces implementacji systemu zarzadzania jakos$cia i jego doskonalenie.
Kluczem do jakosci sa ludzie, ktorzy wlasciwie motywowani sa w stanie pokonac
wszelkie problemy. Najwyzsze kierownictwo powinno wyrdznia¢ i motywowac
pracownikoéw do dalszej pracy na rzecz jakosci, wykorzystujac do tego celu bodzce
finansowe 1 niefinansowe. Podstawa jest przyjecie zatozenia, Ze nikt nie jest poza
jako$cia, wszyscy w organizacji stanowia jej cze$¢!.

I K. Szczepanska, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq TOM, Alfa-Wero, Warszawa 1998, s. 129.
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1. Motywacja w procesie doskonalenia jakosci w organizacji

Motywacja to stan gotowosci cztowieka do podjecia jakiego$ dziatania®. Kazdy
kierownik, chcac skutecznie motywowaé swoich podwladnych do wydajniejszej
i lepszej jakosciowo pracy, musi indywidualnie podej$¢ do kazdego pracownika,
pozna¢ jego potrzeby i oczekiwania, stworzy¢ odpowiednie warunki pracy, a takze
wybrac taki sposob kierowania, aby dziatanie pracownika umozliwito realizacje ce-
16w organizacji, a takze zaspokajato jego potrzeby i oczekiwania®.

Zarzadzanie jako$ciag w przedsigbiorstwie to przede wszystkim spetnienie wy-
magan i zaspokojenie potrzeb klienta, zar6wno zewngtrznego jak i wewngtrznego,
czyli pracownika organizacji. Teorie F. Herzberga i A.H. Maslowa, reprezentujace
podejscie humanistyczne, sg fundamentem rozwazan na temat motywacji w organi-
zacji zarzadzanej przez jako$¢. Sa one rowniez podstawe koncepcji QWL — jakosci
zycia w pracy, ktora zaktada zwigkszanie udziatu pracownikow w zyciu przedsig-
biorstwa, oparte na przekonaniu, ze sa oni odpowiedzialni, godni zaufania i zdolni
do pozytywnych dokonan, jesli maja niezbgdne informacje i1 przeszkolenie. Celem
tej koncepcji jest zwigkszenie udziatu pracownikow w decyzjach, ktore wywieraja
wplyw na ich codzienng pracg i jakos$¢ ich zycia w miejscu pracy. Zwigkszanie wy-
sitkow na rzecz podnoszenia jako$ci zycia w pracy jest podyktowane uznaniem (ak-
ceptacja) takich podstawowych wartosci ludzkich, jak bezpieczenstwo, sprawiedli-
wos¢, partnerstwo 1 rozwdj osobowosci jednostki. Teoria QWL oznacza wigc za-
spokajanie poprzez pracg potrzeb pracownikéw danej organizacji, przy czym orga-
nizacja (i styl zarzadzania) musi spetnia¢ okreslone warunki, takie jak otwartosc,
elastyczno$¢ orientacja na kapitat ludzki, sprawnie przebiegajacy proces komuni-
kowania sig¢ i inne®*.

Motywacja w doskonalacej si¢ organizacji w duzej mierze zalezy od organi-
zacji pracy 1 bodzcow oddziatujacych na postawy pracownikow. Z badan wynika,
ze na szczego6lng uwage zasluguja bodzce pozytywne, zarowno materialne i nie-
materialne, poniewaz uznanie dla pracownika jest bardziej motywujace niz kara.
Nie oznacza to jednak koniecznos$ci catkowitego zrezygnowania z negatywnych
bodzcow, gdyz tylko rdzne rodzaje motywacji ujete w system motywacji i prze-

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A K. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 315.

3 L.H. Haber, Management — zarys zarzqdzania malq firmq, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1998, s. 145.

4 K. Szczepanska, op.cit., s. 124.
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ksztatcone w narzedzia ksztattowania jakosci, moga by¢ czynnym stymulatorem
jakosci.

W swojej teorii potrzeb Maslow stwierdzil, ze pracownicy przez zaspokojenie
potrzeb nizszego rzedu, takich jak fizjologiczne czy bezpieczenstwa, daza do za-
spokojenia potrzeb wyzszego rzedu, w tym przede wszystkim samorealizacji. Duzo
prosciej jest zaspokoi¢ potrzebe samorealizacji kierownictwa niz szeregowych pra-
cownikow. Jednym ze sposobdw wlaczania zatogi w proces zarzadzania i tym sa-
mym umozliwienie im samorealizacj¢ jest zaktywizowanie pracownikow do pracy
w kotach jakosSci lub zespotach usprawnienia jakosci. Zespolowa praca pracowni-
koéw poprawia komunikacje, buduje wzajemne zaleznosci i1 zaufanie migdzy nimi.
Do najwigkszych zalet pracy zespotowej mozna zaliczy¢®:

a) mozliwos¢ pracy nad szerszym spektrum problemoéw, przekraczajacym zdol-

nosci poszczegolnych pracownikow;

b) korzystanie z wiedzy wielu roznych doswiadczen i umiejgtnosci;

c¢) ulatwienie rozwiazywania problemow charakteryzujacych si¢ ztozonoscia

oraz szerszym oddziatywaniem, zazwyczaj na wiele struktur organizacji jed-
noczes$nie;

d) pozytywny wptyw na morale i satysfakcje pracownikow;

e) tatwiejsze wprowadzanie zalecen bedacych wynikiem prac zespotu w porow-

naniu z implementacja indywidualnych sugestii.
Praca zespotowa jest gtdwnym elementem sukcesu procesu doskonalenia jakosci,
poniewaz tworzy podstawy do opracowywania metod stymulujacych wzrost zaan-
gazowania zespotow w przebieg procesu usprawniania.

Jednym z wyznacznikéw doskonalacej si¢ organizacji jest z pewnos$cia liczba
i rodzaj oferowanych szkolen. Szkoleniom powinno podlega¢ zaréwno kierownic-
two jak i szeregowi pracownicy. Poglebianie wiedzy, zdobywanie nowych umiejet-
nosci 1 podwyzszanie kwalifikacji powinno przebiega¢ dwutorowo. Z jednej strony
trzeba umozliwi¢ pracownikom rozwdj pod katem zajmowanego przez nich stano-
wiska, z drugiej za$§ nalezy rozwdj ogodlny, pozornie niezwiazany z wykonywana
przez nich praca. Nie wolno zapomina¢, ze pracownicy to wazny element systemu
zarzadzania jakos$cia i od nich zalezy, jak sprawnie bedzie ono funkcjonowalo jako

3 M. Prozorowicz, Ekonomiczne determinanty ksztattowania jakosci wyrobu w przedsiebiorstwie,
Rozprawy i Studia, t. 381, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 146, za M.
Czarnecki, System wynagradzania jako narzedzie sterowania jakosciq, w: Ekonomiczne problemy ste-
rowania jakosciq, red. Z. Bosiakowski, PWE, Warszawa 1987, s. 305-307.

6 R. Karaszewski, Total Quality Management. Zarzqdzanie przez jakosé. Wybrane zagadnienia,
TONIK, Torufi 1999, s. 108-109.
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cato$¢. Pracownik, ktory ma §wiadomosé, ze jego dziatania maja wplyw na funk-
cjonowanie organizacji, bedzie bardziej zaangazowany w sprawy firmy, utozsami
z nia i zda sobie sprawe z wagi jego wspotpracy z innymi cztonkami organizacji.

Bardzo wazna technika motywowania, wspomagajaca proces doskonalenia ja-
ko$ci w przedsigbiorstwie z aktywnym udziatem pracownikow, jest system wnios-
koéw, czyli skrzynki pomystow, do ktorych kazdy ma dostgp 1 moze wrzuci¢ swoj
komentarz, sugesti¢, uwagi dotyczace organizacji i funkcjonowania przedsigbior-
stwa.

Za wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia odpowiedzialne jest naczelne kie-
rownictwo ito od niego w duzej mierze zalezy, jak bedzie wygladat i ksztaltowat
si¢ proces doskonalenia procesdw w organizacji. Zadaniem kierownictwa jest nie-
watpliwie motywowanie pracownikow, cho¢ nie mniej wazna jest motywacja we-
wnetrzna naczelnego kierownictwa. Motorem dziatania kierownikow, tym, co po-
budza ich do dzialania i pozwala na ciagle dazenie do doskonatosci, sa korzysci
z wdrozenia koncepcji przedsigbiorstwa zarzadzanego przez jako$¢. Jednym z naj-
wazniejszych motywatorow, dzigki ktéremu organizacja rozpoczyna proces popra-
wy jakosci, jest znaczna redukcja kosztow jakosci. Niespetnienie przez przedsig-
biorstwo wymagan jako$ciowych pociaga za soba koszty, ktére moga wynosi¢ na-
wet 30% jego obrotow, 1/3 tych kosztoéw mozna zredukowac w ciagu trzech lat dzig-
ki zaangazowaniu firmy w proces doskonalenia jakosci’. Kadre kierownicza do do-
skonalenia jakos$ci organizacji motywuja: usprawnienie zarzadzania i obstugi klien-
tow oraz wzrost ich satysfakcji i sprzedazy, a takze poprawa zyskownosci przedsig-
biorstwa. Motywujaco dzialaja rowniez wciaz rosnace wymagania rynku. Coraz
czesciej promowane sg przedsigbiorstwa zorientowane na jako$¢ przez przyznawa-
nie im wyr6znien i nagrod jakosci, na przyktad Polskiej Nagrody Jakosci (PNJ).

2. Przywodztwo w organizacji doskonalacej sie

Kierownik powinien wspotdziata¢ i pomagaé¢ swoim pracownikom, stworzy¢
warunki pracy odpowiadajace ich potrzebom i wymaganiom, uczy¢, inspirowac
i egzekwowaé. Dla pracownikow powinien by¢ autorytetem i cztowiekiem godnym
zaufania. W organizacji doskonalacej jakos¢ bardzo mocno podkresla si¢ role kie-
rownika jako przywoddcy. Kierownik-przywddca zorientowany na pracownikow
wigksza wage przywiazuje do motywowania pracownikéw niz ich kontroli. Dazy

7 S. Wawak, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2002, s. 45.
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do stworzenia przyjaznych, pelnych szacunku i opartych na wzajemnym zaufaniu
stosunkow z pracownikami, ktdrzy czegsto biora udziat w podejmowaniu decyzji do-
tyczacych ich samych. Przywddztwo jest uznawane za zrodlo postepu i sukcesu
przedsigbiorstwa poniewaz®:

a) przywoddca jest motorem autentycznej i rzeczywistej motywacji pracowni-

koéw do postepowania stymulujacego konkurencyjnos¢;

b) przywddca znajduje si¢ pod ciagla i bardzo wnikliwa obserwacja swoich

podwtladnych;

c¢) zachowanie przywodcy jest przedmiotem oceny i komentarzy pracownikow,

a zarazem przykltadem i wzorem do nasladowania;

d) przywddca ze swoim autentycznym zaangazowaniem wptywa na faktyczna

aktywnos$¢ 1 zaangazowanie pozostatych zatrudnionych.

Przywdédztwo jest jedna z osmiu zasad zarzadzania jakoscia, ktore zostaly ujgte
w normie ISO 9000. W modelu doskonalenia wedtug Europeen Foundation for Qu-
ality Management — EFQM, przywodztwo jest jednym z elementéw samooceny
przedsigbiorstwa, stanowi bowiem 10% oceny. W modelu oceny Polskiej Nagrody
Jakosci rowniez podkresla rolg przywodztwa, zaktadajac, ze satysfakcja klienta, za-
trudnionych pracownikoéw oraz wplyw na otoczenie sa osiagane przez przywodz-
two (dyrektora, kierownictwo przedsigbiorstwa). To przywodcey okreslaja 1 pro-
wadza polityke i strategi¢ przedsigbiorstwa oraz zarzadzaja ludZzmi, jego zasobami
i procesami, co w efekcie umozliwia osiagniecie sukcesu’. Ocena przywodztwa
w PNJ to 15% catkowitej oceny.

Cechy charakteru oraz wiedza kadr zarzadzajacych i pracownikdéw wykorzysty-
wane we wlasciwy sposob moga by¢ tak zwanym kluczowym czynnikiem sukcesu,
umozliwiajacym organizacji uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej. Przywodz-
two zatem ma dzisiaj specjalne znaczenie. Koncepcja TQM, ktorej celem jest po-
stepujace w czasie ciagle doskonalenie organizacji pod wzgledem jakosci, nawia-
zuje do przywodztwa, lecz traktuje je jako cze$¢ obszaru doskonalenia!®,

W ostatnich latach coraz popularniejsza jest koncepcja Total Quality Leader-
ship — TQL, co jest ttumaczone jako przywodztwo przez jakos¢ totalng albo totalne
przywodztwo w obszarze jakosci. Obejmuje ona pewien styl zarzadzania organi-

8 R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoSciq. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez lideréw
Swiatowego biznesu, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 168.

° http://www.pnj.pl/Kryteria3.htm.

10 M. Jabtonski, A. Jablonski, Orientacja marketingowa jako koncepcja sprzyjajaca totalnemu przy-
wodztwu jakosciowemu, http://www.bsc.edu.pl/files/publikacje/orientacja_marketingowa a_tql.pdf.



156

PRZEDSIEBIORSTWO W GLOBALIZUJACEJ SIE EUROPIE
II. WSPOLCZESNE KONCEPCJE ZARZADZANIAI ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW ORAZ ICH OTOCZENIA

zacja, ukierunkowany na wdrazanie przez przywodcow (lideréw organizacji) dyna-
micznych zmian na réznych szczeblach zarzadzania w celu osiagnigcia widoczne-
go, rozwijanego w czasie przywodztwa nad jakoscia wytwarzanych wyrobow
i uslug oraz procesow wewngetrznych we wszystkich obszarach decydujacych o suk-
cesie calej organizacji na rynku!!l.

Zakonczenie

Motywacja pracownicza w procesie doskonalenia jakosci jest zagadnieniem zto-
zonym i wiclowymiarowym. Wymaga ciaglej i skutecznej stymulacji, by osiagac za-
mierzone cele. W procesie motywacji ogromna rol¢ odgrywaja kierownicy,
a zwlaszcza kierownicy-przywodcy. Oni bowiem sa odpowiedzialni za stworzenie
systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie i od nich zalezy, jak bedzie funkcjo-
nowal w rzeczywisto$ci. Odpowiednie wykorzystanie potencjatu spotecznego orga-
nizacji, zdolnos$ci, umiejetnosci i predyspozycji pracownikow, ciagla ich edukacja
oraz uswiadomienie znaczenia jakosci to z pewnoscia klucz do sukcesu przedsig-
biorstwa, ktdore przez proces ciagtego doskonalenia jest w stanie spetnia¢ wymaga-
nia i zaspokoi¢ potrzeby swoich klientoéw zewngtrznych i wewngtrznych.

PROBLEMS OF MOTIVATION AND LEADERSHIP
IN IMPROVING ENTERPRISES

Summary

The article describes the main aspects of motivation and leadership at the organization
improving. It shows how important is motivation and proper leadership in the improvement
of the quality. There are also present modern conceptions of management like QWL or TQL.

Translated by Anna Bielawa

1 W.R. Pawlak, Zarzqdzanie przez jakosé totalng w organizacjach przysztosci, w: Przedsiebiorstwo
przysztosci, fikcja i rzeczywistosé, red. J.K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania Orgmasz, War-
szawa 2004, s. 134.



