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DETERMINANTY ZMIAN W SYSTEMACH
MOTYWOWANIA

Motywowanie to jedno z podstawowych zadmenederéw realizowane przez nich
w oparciu o wlaspwiedz i umiegtnosci, ale przede wszystkim z wykorzystaniem rdez
dostarczanych im w ramach systemu motywowania pidgdrstwa. Natomiast
ksztattowanie systemu motywowania odbywa i odpowiedzi na ok&bone warunki
dziatania przedsbiorstw. Autorka, opieraf sk na wynikach badawtasnych, stara si
zidentyfikowa czynniki, ktére odegraly kluczawrolg w procesie inicjowania zmian w
systemach motywowania polskich przetigdrstw. Analizy dokonano w odniesieniu do
czasu funkcjonowania przedsiorstw na rynku.

1. WPROWADZENIE

W ostatnim czasie zmiana stajee sstalym elementem nie tylko otoczenia
przedsgbiorstwa, ale take atrybutem samej organizacji oraz procesOw w nigj
zachodzcych. Znajduje to odbicie w terminologii stosowamejpublikacjach z zakresu
zaradzania: burzliwe, turbulentne otoczenie, adeanie zmiay permanentna
restrukturyzacja — to pegia bardzo ogsto spotykane w konté&ie opisu warunkow
funkcjonowania przedgbiorstw.

Takze wprowadzanie zmian w obszarze motywowania stgje &oniecznécia
podyktowam zmienndcia otoczenia, warunkdéw organizacyjnych, ale zeakzmian
oczekiwa samego pracownika oraz jego roli w organizacji. pAjkowa tych trzech
czynnikow okréla dob6r narzdzi motywowania, tak aby byt on zgodny z interesem
przedsgbiorstwa i w duchu filozofii kapitatu ludzkiego umaviat pracownikom ich
rozwgj.

Nie ulega witpliwosci, ze system motywowania stanowi ngdizie realizacji celéw
biznesowych przedsbiorstwa, a zdeterminowany jest tek jego maliwosciami
finansowymi, organizacyjnymi i odpowiednimi umggjosciami kadry menetbrskiej.
W kontelécie tym dochodzi do ,pewnych uzgodfiie (trudno tutaj uy¢ stowa
.negocjacje”) m¢dzy pracodawg a pracownikiem, dotyezych wzajemnych oczekivia
i oferty kazdej ze stron. Motywowanie rozpoczynag §uz na etapie zatrudnienia
pracownika (ofer, ktéra przyciagnie nowych pracownikéw, zawarciem umowy o grac
oraz towarzyszcemu mu kontraktowi psychologicznemu), a gaste w ramach systemu
motywowania oznacza gity, dynamiczny proces poszukiwania rownowagicdmy

" Dr Krystyna Kmiotek, Katedra Przegbiorczdci, Zaradzania i Ekoinnowacyjnimi, Wydziat Zarzdzania
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interesami kadej ze stron. Zdarzaesize ze wzgtdu na pewne okoliczgoi (np. niskie
lub rzadkie kwalifikacje pracownikéw czy#esytuacg na rynku pracy), ktGéaze stron
posiada pozyejuprzywilejowan, co jest jednoznaczne zekbsz sita przetargow. O ile
od czas6w rewolucji przemystowej przez diugie tatgpracodawca byt w tym ukladzie
strory silniejsza, o tyle w obecnych warunkach gospodarowania i pakyualnie
obowizujacych standardach etycznych w biznesie koniezastaje st uwzgkdnienie

w systemach motywowania interesow pracownikow i aczekiwa. Z drugiej jednak
strony, oczekiwania pracodawcow rowniglegaj ewolucji, co take wymusza zmiany
w sposobach motywacyjnego oddziatywania na pradadwi Mozna zatem powiedzie
ze ze wzgidu na tempo i charakter zmian charakterystycznyleh vdspétczesnych
warunkéw gospodarowania, obejrpeych otoczenie zewvefrzne i wewrtrzne przed-
siebiorstwa (ale take dotycacych samego pracownika, jego oczekiwaraz roli
przypisywanej mu w przedgiiorstwie), istnieje konieczié dostosowywania systeméw
motywowania i ciglego aktualizowania rozawzanh w tym zakresie. Pozostaje jednak
pytanie, jakie konkretnie czynniki 48 u podstaw zmian systeméw motywowania
polskich przedsbiorstw.

Artykut ma charakter empiryczny i wykorzystano wmivyniki bad& ankietowych
przeprowadzonych w 338 przegsiorstwach, z ktorych 38% to firmy mate, 28% —
srednie, a 34% to przedsiorstwa due'. Celem bada byta identyfikacja zmian, jakie
mialy miejsce w systemach motywowania badanychdsizieiorstw w latach 2006-2008,
oraz czynnikow ksztattagych te zmiany.

Celem artykutu jest stwierdzenie, ktére czynnikgodvaty kluczow role w procesie
zmian systemu motywowania w odniesieniu do czasi4d@nowania przedsbiorstw na
rynku, a wec czy te same czynniki odgrywaapodobn role w ksztattowaniu zmian
w systemie motywowania na wszystkich etapach roayweagedsibiorstwa.

Jednym z czynnikbw magych petné istotm role w ksztattowaniu systemu
motywacyjnego przeddbiorstwa jest faza rozwoju, w ktérej znajdujec siirma.

W przeciwigistwie do organizméw ludzkich, organizacje nie 4najak S$cisle
wyznaczonego przez biolageyklu zycia, a czas trwania kdego z etapdw rozwoju ne
trwa¢ dowolnie diugo. Uwzgldnienie cykluzycia organizacji w analizie zmian systemu
motywowania pozwoli wskazazaleznosci migdzy czasem trwanigycia przedsibiorstw,
etapem ich wzrostu a czynnikami ksztaftyjmi zmiany w ich systemie motywowania.

2. ISTOTA, ELEMETY ORAZ DETERMINANTY SYSTEMU MOTYWO WANIA

Problematyka motywowania podejmowana jest w temaiizzdzania w zasadzie od
samego pociku istnienia tej dyscypliny. Motywowanie traktoveajako jedna z funkcji
zarzdzania najpierw pojawito sijako rozkazywaniev zestawie funkcji sformutowanych
przez H. Fayola, naginie weszto w zakres polityki kadr w propozyciji keji H. Koontza

! Podstawowym i jedynym kryterium doboru przeb#rstw do bada byla zasada dagingici, a wiec zgoda
kierownictwa (wi&cicieli) na udzielenie stosownych informacji. Osohadzielajcymi odpowiedzi do bada
byli wkasciciele lub wspotwiéciciele czy té pracownicy przez nich wytypowani, a t&kpracownicy dziatow
personalnych (kadr) lub uprawnieni mepewwie. Badania prowadzone byly przez pracownikéw
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Politgki Rzeszowskiej w ramach grantu badawczego
JKsztattowanie systeméw motywacyjnych w warunkadstpujacych zmian”, sid tez firmy stanowice
grupz badawcz zlokalizowane s gtéwnie w wojewddztwie dolnibaskim i podkarpackim (chiokryterium
lokalizacji ze wzgidu na sieciow& dziatalngci wspétczesnych przedsiiorstw jest niezbyt ostre).
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i C. O'Donella, by nagpnie we§¢ na state do zestawu funkcji zatlzania pod whkasn
juz nazw (we wezéniejszym okresie zywano take terminupobudzaniy.

Jedn z mazliwych perspektyw przyjmowanych do badania problemrmotywowania
i czesto stosowanych przez badaczy jest p&iejsystemowe. Systemowe padég do
problematyki motywowania utatwia spetnienie wymogostawianych przed tym
procesem: otwartgi na zmiany systeméw wakm i oczekiwa ludzi w procesie pracy,
zmiany w celach — zadaniach przet#rstw, otwartéci na przeksztalcenia zachade
w systemie zamglzania, jak t& na zmienn& otoczenia oraz zachowania wedmnej
spéjndci stosowanych nagdzi motywowania i unikanie sprzeczeow oddziatywaniach
motywacyjnych ranych podmiotéw w ramach przedsiorstwa.

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jednolitejecie systemu motywowania, co
wiecej, sama terminologia w tym zakresie nie jest gethaczna. Autorzy zajmagy Sk ta
problematylq postuguj sie zamiennie rénymi okreleniami: system pobudzania, system
bodzcéw, system motywowania czyzteystem motywac]i Nie ma té zgodndci wsréd
autoréw co do elementéw sktadowych tego systemuaddo ugcia w definicji systemu
motywowania wszystkich istotnych elementéw, a jexh@énie przestrzegag zasady
prostoty, co jest konieczne z punktu widzenia psacbadawczego, mna przypé, ze
system motywowania stanowi uklad odomych elementéw, wzajemnie ze sgob
powiazanych i tworgcych catd¢, osadzony w kulturze danej organizacji i funkcjaey
w obszarze dochodéw pracowniczych zaréwno ptacowpshi pozaptacowych, obszarze
spoteczno-psychologicznym, organizacji i z@zania, w tym take polityki kadrowe;j
i warunkéw srodowiska pracy, ukierunkowany na ggnie celéw organizacji poprzez
uwzgkdnienie oczekiwa pracownikow.

Celem systemu motywowania jest odpowiednie ksztatoe motywacii
pracownikéw, co odbywa eipoprzez rénego rodzaju oddziatywania na pracownikow,
przeds¢wziecia zwikszapce komfort na stanowisku pracy oraz stosowanie dhny
czynnikbw wyzwalajicych ich pomystow&t, inicjatywe i zaangaowanie na rzecz
realizacji misji i celéw przedebiorstwa. Obecnie nie wystarczyzjwprze systeméw
motywowania na podmiotowym traktowaniu pracownikagegraciji celéw pracownika
z celami organizacji, na partycypacji, samokierowan kontroli, ale trzeba znaté
metody, ktére pozwal wyzwoli¢ tworczy potencjat pracownikéw. Wspoélénge istot
systemu motywowania jest inspirowanie pracownik@wosdignigé, w przeciwigéstwie
do tradycyjnie pojmowanego motywowania jako pobuiiza pracownikéw do
efektywnego wykonywania zafla

W procesie motywowania nale zwrécié uwag: na odpowiedni dobér instrumentéw
czy narzdzi motywowania w odniesieniu do warunkow i celérmgaisebiorstwa. Nie jest
to zadanie tatwe, poniewavymaga od menegréw nie tylko znajormkzi ekonomicznej
problematyki przedsbiorstwa i jego otoczenia, ale rowniavymaga odpowiedniej
wiedzy o cziowieku i funkcjonowaniu grup spoteczhyc

2 A. StabrytaFunkcje zarzdzania.Ossolineum, Wroctaw 1983, s. 11.

3 S. BorkowskaSystem motywowania w przediorstwie Pastwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1985, s. 6.

4 Por.:. D. Kopyaiska: Formalny system motywacyjny a motywacja do pracypaiskiej gospodarce.
Uniwersytet Szczefiski, Szczecin 1992, s. 11.
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System motywowania kdego z przedsbiorstw tworz trzy zasadnicze obszary:

e motywowanie ptacowe,

e motywowanie pozaptacowe o charakterze materialnym,

e motywowanie pozaptacowe o charakterze niematemialny

W ramach wyodibnionych obszaréw dobor konkretnych gz zalery od diagnozy
oczekiwa pracownikéw, a tale od mdliwosci i specyfiki samego przedsiorstwa.
Nalezy podkréli¢, ze doskonalenie systemu motywowania jest procesegtyni,
poniewa zmieniaj sig warunki funkcjonowania przeddiiorstwa, zmianom podlega
samo przedsbiorstwo, jak réwnie jego pracownicy, wéc aby system motywowania
spetniat swoje zadania, wymagagtego doskonalenia.

Organizacja, jako system funkcjoaay w okr&lonych warunkach, zmuszona jest do
utrzymywania zwizkOw z otoczeniem, ktore stanawiarunek konieczny jej przetrwania
i rozwoju. Procesy i zjawiska zachagde wokét organizacji wpltywaj na ni sana,

a take na podsystemy, ktore fworza. Do tego dochodginterakcje zachodze wewntrz
organizacji, mgdzy podsystemami, stana@ymi jej integrala cze$¢, oraz medzy
samymi uczestnikami. Te wplywy nie pozosgthgz znaczenia dla systemu motywowania,
ktorych skuteczni i efektywnd¢ w znacznej mierze uzaieiona jest od czynnikdw,
zar6wno o charakterze uniwersalnym, jak i specwficz, wigciwym danej organizaciji.

Motywowanie jest dzialalriwia przedstbiorstwa bardzaicisle zwiazara z ludzmi,
stad tez analiza czynnikow wplywagych na ten proces w pewnej mierze pokrywa si
z analiz uwarunkowa zarzdzania kadrami w przeddiorstwie. Klasyfikacja czynnikow
wplywajacych na system motywowania pechy¢ zatem prowadzona w nggtijacy sposob:

1) poprzez wyrénienie czynnikow
a) zewretrznych — stanowicych element otoczenia organizacji ¢bliego i dalszego),
b) wewretrznych — sterujcych wszystkimi procesami, zjawiskami, zdarzeniami
majacymi miejsce w samej organizaciji,
2) poprzez rozrénienie czynnikow

a) zwiagzanych z otoczeniem przegsiorstwa,

b) zwiazanych z organizagj

¢) dotyczcych samego pracownika.

W otoczeniu przedsbiorstwa mana réwnig zaobserwow& procesy wihiciwe
wszystkim wyr@nionym segmentom otoczenia, do ktorych zme zalicz¢ duza
dynamile zmian oraz globalizagj Wspéiczesne przedsbiorstwo nie jest ju tylko
elementem systemu gospodarczego kraju, ale w caigkszym stopniu staje ei
uczestnikiem gospodarkiviatowef, co powodujeze rozwhzania w zakresie systemoéw
motywowania musg uwzgkdnia® trendy swiatowe w tym zakresie i jednoczee
odpowiadé wzorcom kulturowym danej kultury narodowej. Dyn&ei zmian

® J. Lucewicz,Wspoéiczesne determinanty zatzania kadrami[w:] Zarzdzanie kadramipod red. T. List-
wana, CH Beck, Warszawa 2006, s. 18 i dalsze; Azfwski,Zarzdzanie zasobami ludzkimi: strategia —
procesy — metodyPolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007; Hasiska i E. Tracz:
Uwarunkowania przebiegu proceséw motywacyjnyeh] Motywowanie w przedgiiorstwie. Uwalnianie
ludzkiejproduktywndci, pod red. Z. Jasskiego, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998}5-168.

® Por.: T. ListwanPrzedmiot, ewolucja i znaczenie zatzania kadrami[w:] Zarzdzanie kadramipod red.
T. Listwana, op. cit, s. 6 oraz R. Kaka Teorie motywacji w zagrlzaniu Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Pozn2003, s. 93.

" K. Bolesta-KukutkaJak patrzé naswiat organizacji? Wydawn. Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 220.
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w otoczeniu zewgtrznym, jak i wewetrznym, wymaga odpowiednich i w zasadzie
ciagtych korekt w zakresie zasad i mechanizméw motyyvach.

3. CZYNNIKI KSZTALTUJ ACE SYSTEM MOTYWOWANIA
W SWIETLE PRZEPROWADZONYCH BADA N

Wprowadzanie zmian w systemach motywowaniazenmi€ charakter reaktywny,
tzn. stanowé reakcg menederéw odpowiedzialnych za ten obszar zdeania na
zmiany, zjawiska czy trendy obserwowane w otoczeewretrznym oraz wewetrznym
przedsgbiorstwa. Z drugiej jednak stronywiadomy proces zasgzania firmy oznacza
podejmowanie decyzji i dziata ksztaltupcych rzeczywist&t, zmierzagcych do
osiagniecia okrdélonych celéw, a zmiany wprowadzane w organizacjisposobie
zarzdzania przedsbiorstwem zazwyczaj m@j prowadzt do doskonalenia catego
systemu zargzania firm.

Bardzo szeroki sposob definiowania systemu motywiavgpowoduje,ze zmiany
dokonywane w jego ramach mpgie¢ réznorodne cele. W badaniach zaproponowano
respondentom kafeteri czynnikbw opracowan na podstawie studiow literatury
przedmiotu oraz analizy aktualnej sytuacji na rynttacy i probleméw z zakresu
zarzdzania zasobami ludzkimi, umoviajac jednoczénie samodzielne wskazanie
innych, nieuwzgidnionych w kafeterii czynnikbw. Wykres 1 prezentuj@jczsciej
wskazywane cele zmian systeméw motywowania z wengtniem okresu dziatalgoi
badanych przedsbiorstw.
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O zatrzymanie pracow nikéw B przyciagnigcie now ych pracow nikow

0O zmiany ptac na skutek zmian organizacyjnych O dostosow anie pfac do tendencji rynkow ych

W zmotyw ow anie pracow nikéw do okre$lonych zachow an @ zmotyw ow anie pracow nikéw do okreslonych celéw

Wykres 1. Cele wprowadzania zmian w systemach motgmé w odniesieniu do okresu
dziatalngci badanych firm [wW]

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Niezaleznie od czasu dziataldoi na rynku, badane firmy najgxiej wskazywalty jako
cel zmian w systemach motywowania zmotywowanie @reikéw do okrélonych
zachowa. Firmy z dhzszym déwiadczeniem chcialy take poprzez zmiany w systemach
motywowania zatrzynapracownikéw (580 wskaza dla firm z déwiadczeniem od 5 do
12 lat oraz 4% dla przedsibiorstw starszych). Dla firm mtodszych (do 5 lat nyaku)
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czesciej wazniejsze bylo zmotywowanie pracownikéw do realizagjreslonych celéw,
anieli zatrzymanie tych pracownikow.

Prezentowane wyniki dajpodstaw do ciekawego spostrzenia odnoszego st do
motywowania ptacowego. Znacznie ¢éziej niz firmy miodsze, przedsbiorstwa
dziatapce na rynku dizej niz 12 lat informowaly,ze powodem zmian w systemach
ptacowych byfa konieczrié dostosowania ptac do tendencji rynkowych oraz mgia
organizacyjne.

W przedstbiorstwach o diaszej historii dzialalnéci (powyzej 5 lat) najrzadziej
systemy motywowania maprzycagna¢ nowych pracownikéw (odpowiednio 31 i%3.
Natomiast dla przeddbdiorstw najmtodszych czynnikiem tym bylo dostosoigasystemu
ptac do zmian organizacyjnych @}.

Uscislajac zaprezentowane wyniki, nale odpowiedzié na pytanie, jakiego rodzaju
zachowania pracownikdéw byly celem zmian systeméwtymowania badanych firm.
Odpowied na nie przedstawia wykres 2.

70,0 64.2
60,0 - 57,4
50,0 1 45.9
37.8 39,8 39,4
40,0 4 351 34,3 34,2 332
30.0 297 297 26,9 26,9 215
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0,0
do 5 lat od 5-12 lat powyzej 12 lat
O aktywnos¢, przedsigbiorczosé | innowacyjnos¢, kreatywno$c
0O samodzielno$¢, odpowiedzialno$¢ O dyspozycyjnos¢é czasowa
W uczciwos¢, lojalnosé o dzielenie sie wiedzg

Wykres 2. Motywowanie do zachowiako cel zmian systeméw motywowania
badanych firm [wio]

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Analiza danych przedstawionych na wykresie 2 poaweduway¢ pewne rénice
w odpowiedziach medzy firmami miodszymi (do 5 lat dziataléd) a starszymi (5 lat
i wigcej). Firmy starsze zdecydowanie:@zej chciaty zmotywowé swoich pracownikéw
do aktywndci i przedsgbiorczaici (odpowiednio 57 i 6% wskaza w odniesieniu do
35% firm do 5 lat dziatalnéci). Natomiast najmtodsze badane przehisirstwa dzyty do
pobudzenia samodzielém i odpowiedzialnéci zatrudnionych pracownikéw (46
w odniesieniu do 3 w pozostatych przedziatach wiekowych). Istotnaabga tych firm
takze uczciwd¢ i lojalnos¢ pracownikéw (386, w pozostaltych przedziatach %y.
Uwag: rowniez zwraca faktze prezentowane dane wskaguy im firma dhwej dziata na
rynku, tym czsciej oczekuje od pracownikdéw dyspozycyfeo czasowej (odpowiednio
19, 27 i 3%%).
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Zblizone podejcie prezentuj badane przedsgiiorstwa w stosunku do innowacygud
i kreatywnaci wkasnych pracownikéw. Zmiany w systemach motywaia, zmierzajce
do pobudzenia pracownikéw do takich swi@ zachowa, zgodnie z odpowiedziami
respondentéw w badanym okresie, miaty miejséed 306 badanych firm, ktérych czas
dziatalndgci na rynku byt krétszy 1i5 lat, 346 firm dziatapcych od 5 do 12 lat oraz 34
przedsgbiorstw dziatajcych dhizej niz 12 lat.

Jednym z wzniejszych czynnikoéw ddacych powodem wprowadzania zmian
w systemach motywowania, zwtaszcza dla firm miodymto dizenie do zmotywowania
pracownikow do okrdonych celéw (wykres 1.). UszczegOtowienie tyehcelow
przedstawia wykres 3. Zmiany systemu motywowanidaglanych przeddiorstwach
najczsciej miaty prowadzi do poprawy efektywnii pracy zatrudnionych. Ten powdd
wskazywany byt najegciej we wszystkich wyodbnionych grupach przedsiorstw
(odpowiednio 60, 56 oraz &¢. Rzadziej badane firmy wskazywaty na zmiany syste
motywowania zmierzafe do zmotywowania pracownikbw do realizacji celéw
organizacji czy rozwoju kompetenciji.
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o efektywnej pracy/realizacji zadan m realizacji celéw organzaciji
O rozwoju kompetencji O pracy zespotowej

Wykres 3. Motywowanie do okénych celéw jako powdd zmian systemoéw motywowania
badanych firm [w6]

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Nieznacznie mniejszy odsetek odpowiedzi respondentdskazuje na mniejszy
stopig zainteresowania firm mtodych, funkcjonaych na rynku krécej ni5 lat (226
w odniesieniu do 29 i 2% dla pozostaltych wyodbnionych grup), zmotywowaniem
pracownikbw do pracy zespotowej. Mt zatem przypuszczaze w pocatkowym
okresie rozwoju przedddiorstw wystpuje koncentracja na efektywnym realizowaniu
celéow i zadé, dopiero w kolejnym etapie rozwoju firmy docenignaczenie pracy
zespotowej.

Wprowadzanie swiadomych, celowych zmian w systemach motywowania
przedsgbiorstw staje i harzdziem ksztattowania zachowaorganizacyjnych pracow-
nikéw, a tym samym kultury organizacyjnej. Jednascgs ten stanowi tak reaka na
zjawiska, trendy zachodee w otoczeniu zewttrznym, jak i wewetrznym organizaciji.
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Znaczenie wybranych czynnikbw determumych proces zmian w badanych
przedsgbiorstwach prezentuje wykres 4.

Na podstawie prezentowanych danych zne stwierdzi, ze najwieksz role
W inicjowaniu zmian w systemach motywowania badanyczedsibiorstw odegrata
sytuacja na rynku pracy. Nalezaznacz¥§, ze analizowany okres, obejmuajy lata 2006-
2008, charakteryzowal esi znacacym spadkiem poziomu bezrobocia, brakiem
pracownikow wysoko wykwalifikowanych oraz #upresy pracownikow na podviki
ptac. W tym okresie przegha ptaca miegtzna wzrosta o 18%° a ptaca minimalna
0 25,30. Mozna uogodini, ze zmiar rynku pracodawcy w rynek pracownika
najdotkliwiej odczuty firmy dziatajce na rynku od 5 do 12 lat (BBwskaza).

Stymulatorem zmian systemow motywowania w badarpr@edsgbiorstwach byta
takze zmiana oczekiwapracodawcy, przy czym najgxiej wskazywaly na i firmy
0 najdleszym stau (3%0) oraz najmtodsze (35). Dla przedsibiorstw dziatajcych na
rynku od 5 do 12 lat z réwn czstotliwoscia jako przyczym zmian systemow
motywowania wskazywano na zmiany oczekiwpracodawcéw oraz pracownikow,
atakke zmiany w motywowaniu stosowanym przez firmy kaekicyjne (3%). Ten
ostatni czynnik byt podobnie ezto (326) wskazywany przez firmy najmtodsze.

58
] 48
39
[ 34
3131 (3T
19 18
3 3 6 3
do 5 lat od 5-12 lat powyzej 12 lat

O zmiana oczekiwan pracodawcy B zmiana oczekiwanpracownikéw
O zmiana na rynku pracy O zmiany w motywowaniu firm konkurencyjnych
B zmiany organizacyjne O dostosowanie do kultury organizacyjnej
B wsparcie dla kultury organizacyjnej O zmiana sytuacji finansowej firmy
B wprowadzenie nowych form zatrudnienia B zmiana fazy rozwoju firmy

Wykres 4. Determinanty zmian w systemach motywowdaidanych firm [vio]

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowag#obada.

Na uwag zastuguje rownie fakt, ze zmiany organizacyjne postrzegane byly jako
czynnik inicjupcy zmiany w systemach motywowania nafciej w firmach
o najdhuszej historii dziatalngci (34%), rzadziej przez firmy dziatage na rynku od 5 do
12 lat (2%%6) i najrzadziej przez przedsiorstwa najmtodsze (24). Przy czym zmiany
organizacyjne mogly polega na tworzeniu nowych jednostek organizacyjnych
rozproszonych terytorialnie, wprowadzeniu zmiantwmlgurze organizacyjnej, zespotoéw

8 Na podstawie www.stat.gov.pl z dn. 05.04.09
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projektowych, macierzowych czy#evprowadzeniu centrow odpowiedziakeo centra
kosztéw, centra zysku, centra przychodu.

Podobn tendeng}, cha juz nie tak wyrana, mazna dostrzec dla zmian faz rozwoju
firmy (oznaczajca wyzszy poziom rozwoju firmy i zwizam z tym zmiar podejcia do
motywowania pracownikéw) oraz zmian systemu motyaom jako wsparcia dla kultury
organizacyjnej. Mgna zatem stwierdéj ze im diwej przedsibiorstwo funkcjonuje na
rynku, tym czsciej powodem zmian w systemach motywowania byly aami
organizacyjne, zmiany fazy rozwoju firmy oraz karEec¢ wsparcia kultury
organizacyjnej.

Uzyskane wyniki bada dap podstaw do stwierdzenia,ze czynnikami niezbyt
waznymi dla inicjowania zmian w systemach motywowanigta koniecznéd
dostosowania systemu motywowania do kultury orgasyipej oraz wprowadzenie
nowych form zatrudnienia.

4. PODSUMOWANIE

Wsrdd czynnikéw, ktére powinno giwymienié przede wszystkim jako przyczyny
zmian w systemach motywowania badanych przédsistw, naley wskazé zwtaszcza
dazenie do zmotywowania pracownikéw do odtomych zachowsa, niezalenie od fazy
rozwoju przedsibiorstwa. Jednak w zaleosci od dtugdci zycia firmy bardziej ceni
sobie samodzieldd i odpowiedzialné¢ pracownikdw (przedsbiorstwa dziatajce
krocej niz 5 lat) lub aktywné¢ i przedstbiorczai¢ (firmy dziatapce dhzej niz 5 lat).
Firmy z dlgszym staem na rynku (pow. 5 lat) tak ksztattowaly swoje tegsy
motywowania, aby przyagna¢ nowych pracownikdw.

Uogllniapc analiz prezentowanego fragmentu badamazna stwierdz, ze
W znacacym stopniu zmiany systemu motywowania byly gpstwem tendenciji
obserwowanych na rynku pracy. Mialy awi niejako charakter reaktywny, wymuszony
przez uwarunkowania zewtnzne. Wanym czynnikiem inicjujcym zmiany systemu
motywowania byly zidentyfikowane w badaniach zmiacyekiwa pracodawcéw wobec
pracownikow, wynikaice z przygtych celéw strategicznych organizacji. Dajes si
zauwayc¢, ze polegaly one na koncentracji na podniesieniutgfakosci i skutecznym
wykonywaniu zadé, cO w pewnym sensie wymusza sytuacja na rynku traos
konkurencja. Oznacza tase badane przeddiiorstwa w matym stopniu docenigj
Znaczenie motywowania poprzez odpowiednie ksztattogvkultury organizacyjnej.
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DETERMINES OF CHANGING OF COMPANIES MOTIVATION SYSTEMS

Summary

Motivation is the basic task of managers on evevgll of organizational structure. They
realize this task using their own knowledge, skdisd tools offered by organisations.
However motivation systems are affected as a reabponemerge conditions. On a base of
own research the author tries to identify factdrat pplayed important role in initiation of
changing of motivation systems of Polish comparni&g analysis was conducted in relation
to the period of existing businesses at the market.

Ztozono w redakcji w grudniu 2009 r.



