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1. Przestanki wyboru tematu pracy

W warunkach globalizacji i internacjonalizacji dziatalnos$ci gospodarczej trzeciej
dekady XXI wieku, istotng role odgrywaja przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe.
Internacjonalizacja dziatalnosci jest niejednokrotnie warunkiem koniecznym, aby
utrzyma¢ dotychczasowa pozycje przedsi¢biorstwa oraz rozwijaé jego dziatalnos$é.
Jednoczesnie na skutek umiedzynarodowienia coraz liczniejsza grupa przedsigbiorstw
zagranicznych prowadzi dziatalnos¢ w krajach odmiennych kulturowo od kraju
macierzystego. Sytuacja taka wystepuje rowniez w Polsce, gdzie coraz trudniej
zidentyfikowa¢ typowo krajowe przedsigbiorstwa. Zaangazowanie kapitatu
zagranicznego przybiera rozne formy (np. bezposrednie inwestycje zagraniczne,
przejecia, fuzje itp.), a to czesto skutkuje konieczno$cia przyjecia kultury
organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa zagranicznego, a €O za tym idzie, rodzi wiele wyzwan
dla polskich pracownikoéw oraz menedzerow. Wzrost skali produkcji, unifikacja,
podziat i specjalizacja pracy pociagnety za soba konieczno$¢ synchronizacji,
koordynacji, a takze integracji dziatan ludzkich, co w konsekwencji doprowadzito
do popytu na wiedze w tej dziedzinie.

Zagadnieniu kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych
poswigcono wiele prac jednak tylko nieliczne poglebiajg wiedze dotyczaca skutecznosci
motywowania pracownikow w kontek$cie danego typu (modelu) kultury
organizacyjnej, szczegolnie jesli rozwazania dotycza Polski.

Dokonanie przegladu zaro6wno polskiej, jak 1 zagranicznej literatury z zakresu
nauk o zarzadzaniu zwigzanej z podjetym tematem badawczym pozwala stwierdzic,
ze problematyka wplywu kultury organizacyjnej na motywowanie pracownikow
W przedsigbiorstwach migdzynarodowych jest stosunkowo stabo rozpoznana.
Niedostatki analiz teoretycznych oraz badan empirycznych w tym zakresie mozna
okresli¢, jako:

— luke teoretyczng — istniejagce w literaturze badania na temat wpltywu kultury
organizacyjnej na  motywowanie pracownikbw ~w  przedsigbiorstwach
mig¢dzynarodowych maja charakter wycinkowy i fragmentaryczny;

— luke metodologiczng — waski zakres i fragmentarycznos$¢ prowadzonych dotychczas
badan na temat wplywu kultury organizacyjnej na skuteczno$¢ motywowania
pracownikow w przedsiebiorstwvach mi¢dzynarodowych skutkuje rozproszeniem

wykorzystywanych metod i technik analityczno-diagnostycznych oraz ich



niedostateczng  przydatnoscia 1  aplikacyjnoscia ~w  przedsigbiorstwach
mi¢dzynarodowych funkcjonujgcych w polskiej gospodarce;

— luke empiryczng — uwage zwraca brak spojnej, zintegrowanej analizy zwigzku
migdzy kulturag organizacyjng a skuteczno$cia motywowania pracownikdéw
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych; istniejgce w literaturze badania
empiryczne w tym zakresie nie ujmuja w sposob catosciowy zaleznosci pomiedzy
analizowanymi zmiennymi.

Dodatkowo z przeprowadzonych badan literatury wynika, ze dostgpne
publikacje traktujg gtéwnie albo o modelach kultury organizacyjnej, albo
0 motywowaniu jako jednym z aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwigzku
Z powyzszymi rozwazaniami |W odpowiedzi na zidentyfikowana luke problem
naukowy podjety w niniejszej pracy dotyczy skuteczno$ci systemdéw motywowania w
modelach  kultur organizacyjnych duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych

dziatajacych w Polsce.

2. Cele pracy i pytania badawcze
Problem naukowy niniejszej pracy dotyczy skuteczno$ci systemow
motywowania w modelach kultur organizacyjnych duzych przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych w Polsce. Autorka starata si¢ znalez¢ odpowiedz na pytanie z jakich
elementow powinny by¢ ztozone skuteczne systemy motywacyjne duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych majacych rézne kultury organizacyjne. Stad
glowny cel pracy mial charakter poznawczy. Bylo nim okreSlenie zaleznosci
wystepujace] miedzy modelami kultur organizacyjnych, duzych przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych dziatajacych w Polsce a skuteczno$cia systemu motywowania.
Realizacja tak sformutowanego celu glownego wymagata osiggnigcia
nastepujacych celow szczegotowych:
— zebranie i usystematyzowanie dorobku naukowego w zakresie teorii modeli kultur
organizacyjnych;
— zebranie i usystematyzowanie dorobku naukowego w zakresie teorii motywacji
I systemoOw motywacyjnych;
— identyfikacja modeli  kultur  organizacyjnych  duzych  przedsiebiorstw
miedzynarodowych w Polsce;



— identyfikacja systemow motywacyjnych duzych przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych w Polsce.

Zakres przeprowadzonych badan obejmowat czternascie duzych przedsi¢biorstw
migdzynarodowych z kapitalem pochodzacym m.in. z Francji, Hiszpanii, Wtoch,
Niemiec, Szwecji, Ukrainy, Finlandii i Norwegii, Stanow Zjednoczonych dziatajacych
na rynku polskim w nastepujacych branzach: deweloperskiej, produkcyjnej,
budowlanej, telekomunikacyjnej, farmaceutycznej, chemicznej, analitycznej, ustug dla
biznesu, przemysle lotniczym, rolno-spozywczej, technologicznej, higieny i ochrony
zdrowia, informatycznej. Przedmiotem badan byly zwigzki i zalezno$ci wystepujace
pomiegdzy systemem motywacyjnym a kulturg organizacyjng duzego przedsigbiorstwa
dziatajacego w Polsce, zakres czasowy przeprowadzonych badan obejmowat lata 2021-
2022, zakres przestrzenny obejmowat obszar Polski.

Z uwagi na tak zarysowany obszar badawczy nieodzowne bylo zastosowanie
odpowiednich rozwigzan metodycznych. Stad za cel metodyczny przyjeto identyfikacje
metod i technik badawczych, a takze opracowanie oraz walidacj¢ narzgdzi badawczych
najwlasciwszych do rozpoznania znaczenia poszczegdlnych powigzan migdzy
systemem motywacyjnym a kulturag organizacyjng duzego przedsigbiorstwa
mig¢dzynarodowego. Realizacja przyjetych celow ma warto$¢ zarowno poznawcza, jak
I aplikacyjna, poniewaz moze usprawnic i podnie$¢ skuteczno$¢ dziatan prowadzonych
w ramach polityki personalnej.

W celu weryfikacji najistotniejszych zwigzkéw 1 zaleznosci wystepujacych
w badanym obszarze sformutowano — w nurcie badan interpretatywnych — nastepujace
pytania badawcze:

— jaka kultura organizacyjna dominuje w duzych przedsigbiorstwach
miedzynarodowych funkcjonujacych w Polsce;

— czy istniejg istotne roznice w postrzeganiu kultury organizacyjnej duzych
przedsigbiorstw miedzynarodowych przez menedzerow 1 pracownikoéw tych
przedsi¢biorstw;

— jaki model systemu motywacyjnego stosowany jest w duzych przedsigbiorstwach
migdzynarodowych funkcjonujacych w Polsce;

— jak oceniajg skuteczno$¢ systemu motywowania pracownicy duzych

przedsigbiorstw migdzynarodowych funkcjonujacych w Polsce;



— jakie zwigzki i zaleznosci wystepujg migdzy systemem motywowania a kulturg
organizacyjng duzego przedsiebiorstwa miedzynarodowego dziatajagcego w Polsce;
— jak powinien by¢ skonfigurowany skuteczny system motywowania duzego
przedsi¢biorstwa migdzynarodowego uwzgledniajacy konkretny model kultury

organizacyjnej w tym przedsi¢biorstwie.

3. Przebieg badan i struktura pracy

W opinii autorki proces badawczy majacy na celu rozpoznanie skutecznosci
systemow motywowania w modelach kultur organizacyjnych przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych w Polsce powinien by¢ realizowany zgodnie z paradygmatem
interpretatywnym. Wnioski, ktore wynikng z budowanych w ten sposob twierdzen beda
miaty charakter analityczny i pociaggng za sobg konieczno$¢ postepowania zgodnie
z okreslonymi zaleceniami i procedurami. Stad tez, wlasnie wtym nurcie
metodologicznym, w  zgodzie ze wzorcem postgpowania  badawczego
charakterystycznego  dla  paradygmatu  metodologicznego  interpretatywnego
przeprowadzone zostaly badania 1aczace procedur¢ badan pozytywistycznych
I interpretacyjnych.

Punktem wyjscia do opracowania koncepcji badania byta konceptualizacja
problemu badawczego. W procedurze interpretacyjnej stosuje si¢ tzw. bracketing —
czyli branie w nawias calej swojej wiedzy o $wiecie. Badacz stara si¢ nie stawiac
uprzednio zatozen, aby nie ocenia¢ rzeczywistosci przez ich pryzmat. Nastgpnie
przeprowadza si¢ badania rozpoznawcze w analizowanym sSrodowisku — wazne jest
tutaj osobiste zaangazowanie badacza, opisuje badane zjawisko 1 nastepnie prowadzi si¢
interpretacje uzyskanych wynik(')wl. Strukture przeprowadzonych badan empirycznych

zaprezentowano na rysunku 1.

1 J. Bogdanienko, Podstawy badar naukowych, Szkota Gtéwna Planowania i Statystyki, Warszawa 1983.
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§ BADANIA PROWADZONE W NURCIE METODOLOGICZNYM
- g' INTERPRETATYWNYM
METODA OGOLNA
8 INDUKCJA NUMERYCZNA NIEZUPELNA
- R
= g. *
METODY SZCZEGOLOWE BADAN PIERWOTNYCH
ANKIETA, WYWIAD
Procedura badan pozytywistycznych Procedura badan interpretacyjnych
Cechy i zalozenia Cechy i zalozenia
Obiektywizm, weryfikacjonizm, Subiektywizm, rzeczywisto$¢ jest holistyczna,
kwantyfikowalnos¢, koherencja, stosowanie ztozona, a uzyskiwana wiedza ma pogltebiony
statystycznej analizy danych i uzyskanie charakter, nacisk potozony na interpretacjg
0godlnego obrazu rzeczywistosci badanych probleméw
Uczestnicy badan: pracownicy duzych Uczestnicy badan: menedzerowie duzych
przedsi¢biorstw miedzynarodowych przedsigbiorstw migdzynarodowych nizszego
1 wyzszego szczebla
Metoda i technika badawcza Metoda i technika badawcza
Metoda ilo$ciowa — wywiad (CATI) oraz Metoda jakosciowa i ilosciowa — wywiad
g ankieta (IDI + CATI) oraz ankieta
N
S
5 v v
= Liczebno$é proby: Liczebnos¢ proby:
Pracownicy szeregowi (210 0sob) Menedzerowie wyzszego szczebla (14 0sob)
Menedzerowie nizszego szczebla (126 o0sob)
Dobor: celowy, pracownicy réznej plci, Dobor: celowy — menedzerowie wyzszego
z r6znych dziatéw, w r6znym wieku zatrudnieni szczebla (14 0sob) i nizszego szczebla (126 0sob)
W duzych przedsigbiorstwach duzych przedsi¢gbiorstw miedzynarodowych
miedzynarodowych
Narzedzie badawcze Narzedzie badawcze
1. Kwestionariusz oceny kultury organizacji wg 1. Kwestionariusz oceny kultury organizacji wg
K.S. Camerona, R.E. Quinna (CATI) K.S. Camerona, R.E. Quinna (CATI)
2. Test Herzberga (CATI) 2. Autorski kwestionariusz ankiety
3. Autorski kwestionariusz ankiety 3. Scenariusz wywiadu (1DI)

Realizacja celéw poznawczych, metodycznych i aplikacyjnych pracy

Rysunek 1. Struktura przeprowadzonych badan empirycznych
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie literatury przedmiotu.

W  realizowanym procesie badawczym zastosowano rdézne, wzajemnie
komplementarne metody 1 techniki badawcze (ilosciowe 1 jakos$ciowe), zgodnie

z zasada triangulacji. Takie podejscie pozwolito na uzyskanie mozliwie pelnej wiedzy,



przyczyniajac si¢ do sformulowania trafnych wnioskow i odpowiedzi na postawione
pytania badawcze. Badania iloéciowe pozwolity na uzyskanie danych, przydatnych do
zdiagnozowania zwigzkow miedzy kulturg organizacyjng duzych przedsighiorstw
miedzynarodowych a systemami motywowania.

Badanie zostalo zrealizowane na probie czternascie duzych przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce. Podmioty te zostaty dobrane
W sposob celowy. Do udzialu w badaniu zaproszone zostaly duze przedsi¢biorstwa
miedzynarodowe dzialajace w réznych branzach, o réznej strukturze wiasnosciowej
oraz kraju pochodzenia kapitatu wlascicielskiego. Kazde z czternastu badanych
przedsiebiorstw miedzynarodowych byto reprezentowane przez:

— 1 przedstawiciel top management (tgcznie -14 0sob),
— 9 przedstawicieli kadry menedzerskiej nizszego stopnia (facznie — 126 oséb),
— 15 pracownikow szeregowych (tacznie — 210 oséb).

Podstawowe informacje dotyczace badanych korporacji zawiera tabela 1.

Tabela 1. Duze przedsiebiorstwa miedzynarodowe, ktorych menedzerowie i pracownicy
wzieli udzial w badaniach

OKres dzialalnosci
F e R - p.rzedsie;biorstwa
Lp. ; Branza mi¢dzynarodowego
kapitalu :
w Kkraju
. w Polsce
macierzystym
Francja Deweloperska 64 20
Francja Produkcja i dystrybucja odziezy 44 20
sportowej

3 Hiszpania Budowlana 75 75

4 Francja Telekomunikacyjna 92 92

5 Niemcy Farmaceutyczna, chemiczna 350 30

6 Szwecja Bazy danych i analizy biznesowe 170 20

7 Finlandia i Norwegia | Ustugi dla biznesu 186 26

9 Stany Zjednoczone Przemyst lotniczy 83 83

10 | Polska — Ukraina Rolno-spozywcze 26 26

11 | Wiochy Technologiczna 30 30

12 | Szwecja Higiena i ochrona zdrowia 52 22

13 | Francja budowlana 51 25

14 | Stany Zjednoczone Informatyczna 110 85
Zrodlo: Badania whasne.

W  pierwszej kolejnosci przeprowadzono analiz¢ danych zastanych

(desk research). Analiza obejmowata dokumenty oraz raporty dotyczace systemow



motywacyjnych, ktore funkcjonujag w czternastu badanych duzych przedsigbiorstwach
mi¢dzynarodowych. Rownolegle prowadzone byly badania Kwestionariuszem oceny
kultury organizacji wg K.S. Camerona, R.E. Quinna (Organisational Culture
Assessment Instrument — OCAI) wérod menedzeréw (126 osob) i pracownikoéw (210
0sob) - tabela 21 3.

Tabela 2. Podstawowe informacje dotyczace prowadzonych badan ilosciowych
(menedzerowie)

Wyszczegolnienie Badania

Metoda badawcza

Wywiad

Technika badawcza Computer-Assisted Telephone Interview (CATI)

Kwestionariusz oceny kultury organizacji wg K.S. Camerona,

Narzedzie badawcze R.E. Quinna

Dobor proby

Celowy; menedzerowie nizszego szczebla

Wielko$¢ proby

126 menedzeréw nizszego szczebla

Zakres przestrzenny

Duze przedsigbiorstwa migdzynarodowe w Polsce

badania

Data badania Pazdziernik—listopad 2022

Zrodlo: Badania wiasne.

Tabela 3. Podstawowe informacje dotyczace prowadzonych badan iloSciowych
(pracownicy)

Badania
Wyszczegélnienie

Metoda badawcza

Wywiad

Technika badawcza Computer-Assisted Telephone Interview (CATI)

. Kwestionariusz oceny kultury organizacji wg K.S. Camerona,
Narzedzie badawcze y yorg JI WY

R.E. Quinna
Dobér proby Celowy; pracownicy roznej pif:i, z roznych dziatow, w réznym
wieku
Wielkos¢ proby 210 pracownikow
Zakres przestrzenn C o .
ba daniap y Duze przedsi¢biorstwa miedzynarodowe w Polsce

Data badania

Pazdziernik—listopad 2022

Zrodto: Badania whasne.

Menedzerowie nizszego szczebla (126 osob) i pracownicy (210 osob) duzych

przedsigbiorstw  migdzynarodowych odpowiadali na kwestionariusza

pytania
sktadajacego si¢ z dwoch czeSci. W pierwszej z nich odpowiadali na sze$¢ pytan,
dotyczacych obecnej sytuacji w przedsigbiorstwie (jak jest?). W cze$ci drugiej
ponownie odpowiadali na te same pytania, ale odnoszac si¢ do stanu pozadanego (jak
by¢ powinno w perspektywie najblizszych kilku lat?). Przy kazdym pytaniu podane
zostaty 4 kategorie odpowiedzi. Kazda z nich byla wskaZnikiem wystgpowania innego

rodzaju kultury organizacyjnej w danym przedsi¢biorstwie:



kultury klanu,

kultury adhokracji,

kultury rynku,

kultury hierarchii.

Udzielajac odpowiedzi na kazde pytanie respondenci mieli do dyspozycji 100
punktow, ktére mogli w dowolny sposob przyporzadkowaé do poszczegdlnych
kategorii odpowiedzi, w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu zgadzaja si¢ lub nie
zgadzaja z ich trescig. Poszczegdlne bloki stwierdzen dotyczyly roznych aspektow
kultury organizacyjnej: og6lnej charakterystyki organizacji, stylu przywodztwa,
sposobu zarzadzania, spdjnosci organizacji, obszarow traktowanych jako priorytetowe,
a takze miernikdw sukcesu danego przedsigbiorstwa. Wyniki zostaty obliczone jako
srednia dla kazdego z czterech rodzajow kultury organizacyjnej. Narzedzie oceny
kultury organizacyjnej zostalo zastosowane do pozyskania opinii dwoch grup
respondentow: przedstawicieli kadry menedzerskiej 1 pracownikow duzych
przedsigbiorstw miedzynarodowych.

Kolejnym krokiem byto przeprowadzenie wywiadéw (CATI) Testem Herzberga
w grupie pracownikow (210 osob) wszystkich 14 korporacji (tabela 4).

Tabela 4. Podstawowe informacje dotyczace prowadzonych badan iloSciowych
(pracownicy)

Wyszczegdlnienie Badania

Metoda badawcza Wywiad

Technika badawcza Computer-Assisted Telephone Interview (CATI)
Narzedzie badawcze Test Herzberga

Dobor proby Celowy; pracownicy roéznej pici, z réznych dziatdw, w roznym wieku
Wielkos¢ proby 210 pracownikow

Zakre§ przestrzenny Duze przedsigbiorstwa migdzynarodowe w Polsce

badania

Data badania Pazdziernik—listopad 2022

Zrodto: Badania wlasne.

Test Herzberga postuzyt autorce do pomiaru motywacji pracownikow do pracy.
Sktadat si¢ z 26 par stwierdzen i1 zkazdej pary badani pracownicy duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych wybierali jedno stwierdzenie, z ktorym zgadzaja
si¢ w najwigkszym stopniu. Kazde z tych stwierdzen zostalo oznaczone litera, osobno
dla o$miu r6znych czynnikow, ktore moga motywowac pracownikow do wykonywania

obowigzkow zawodowych:
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A: finansowe narze¢dzia motywacji;

B: pozafinansowe narz¢dzia motywacji;

C: odpowiedzialnos¢;

D: relacje z przetozonymi;

E: mozliwo$¢ awansu;

F: mozliwo$¢ osiagniecia zalozonych celow;
G: rodzaj wykonywanej pracy;

H: praca w grupie.

Wyniki zostaly obliczone jako suma odpowiedzi dla kazdego z wymienionych
czynnikow motywacji. Rezultaty pomiaru zostaly zinterpretowane z wykorzystaniem
matrycy odpowiedzi, zawierajacej informacje na temat sposobu analizy, w zaleznosci
od liczby uzyskanych punktow dla kazdego motywatora. W ten sposdb uzyskano
wiedz¢ na temat struktury motywacji zawodowej w badanych przedsiebiorstwach. Ten
ranking warto$ci zwigzanych z pracg pozwalatl na okreslenie hierarchii waznosci
poszczegblnych czynnikow.

W  nastepnej kolejnosci przeprowadzono, wsrdod pracownikow duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych oraz menedzeré6w nizszego szczebla, badanie

autorskim narzgdziem, jakim byt kwestionariusz ankiety (tabela 5).

Tabela 5. Podstawowe informacje dotyczace prowadzonych badan ankietowych
(pracownicy razem z menedzerami nizszego szczebla)

Wyszczegolnienie Badania

Metoda badawcza Ankieta

Technika badawcza Ankieta rozdawana

Narzedzie badawcze Autorski kwestionariusz ankiety

Dobor proby Celowy; pracownicy i mened’Ze‘:rowie r-(’)Znej ptci, z roznych dziatoéw,
w réznym wieku

Wielko$¢ proby 210 pracownikoéw + 126 menedzerow nizszego szczebla

Zakre§ przestrzenny Duze przedsigbiorstwa migdzynarodowe w Polsce

badania

Data badania Pazdziernik—listopad 2022

Zrodto: Badania whasne.

Autorski kwestionariusz ankiety zawierat 24 pytania (z przewaga pytan
zamknigtych). Dzigki temu narzedziu pozyskany zostatl zestaw informacji na temat
poziomu satysfakcji z pracy i1 wpltywajacych na nig czynnikéow, a takze rdéznych
sposobow motywowania pracownikow, stosowanych w badanych przedsigbiorstwach

mie¢dzynarodowych (w tym rozwigzan systemowych). Co istotne, obejmowaty one
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zarowno czynniki o charakterze finansowym, jak i niefinansowym. Uzyskane wyniki
byly réwniez dodatkowym wyjasnieniem informacji zebranych z wykorzystaniem
narze¢dzia oceny kultury organizacyjnej oraz testu motywacji do pracy.

Ostatnim etapem badan bezposrednich, ktére zaprojektowane i przeprowadzone
zostaly przez autorke, byly indywidualne wywiady poglgbione z czternastoma osobami
$cistego kierownictwa (menedzerowie reprezentujacy dziaty kadr, personalne lub HR)
duzych przedsiebiorstw migdzynarodowych (tabela 6). Badania te pozwolity potaczy¢
wczesniejsze docickania i zbudowaé matryce obrazujagcg powigzania wystepujace
migdzy kulturg organizacyjng duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych znajdujacych

sie¢ w roznym stadium rozwoju w Polsce a stosowanym systemem motywacji.

Tabela 6. Podstawowe informacje dotyczace prowadzonych indywidualnych wywiadéow
poglebionych

Wyszczegdlnienie Badania

Metoda badawcza Wywiad

Technika badawcza Individual In-depth Interview (IDI)

I;;J;\?vizzlg Scenariusz wywiadu

Dobor proby Celowy: menedzerowie najwyzszego szczebla
Wielko$¢ proby 14 menedzerow duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych
Zakres

przestrzenny Duze przedsi¢biorstwa miedzynarodowe w Polsce
badania

Data badania Pazdziernik—listopad 2022

Zrodto: Badania wlasne.

W wywiadach postuzono si¢ ustalonym wczes$niej schematem dyspozycji —
gléwnych watkow tematycznych, sktadajacych si¢ na scenariusz wywiadu. Wywiady
mialy charakter eksploracyjny, aby uzupeli¢, wyjasni¢ idodatkowo zrozumiec
wybrane zagadnienia, zwigzane z przedmiotem badania. Ze wzgledu na wystepujaca
w okresie realizacji badania pandemii Covid-19, wywiady IDI zrealizowano w trybie
zdalnym. Gléwnym celem tej czesci badania byto poglebienie i doprecyzowanie
informacji z badan ilosciowych. Celem wywiadu IDI z menedzerami bylo roéwniez
pozyskanie informacji na temat subiektywnej oceny kultury organizacyjnej
przedsicbiorstwa i systemu motywacyjnego w organizacji. Zgromadzono nastepujace
dane:

— krotka charakterystyka przedsigbiorstwa (wielko$¢ przedsigbiorstwa, branza, okres

dziatalnosci w kraju macierzystym i w Polsce);
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— struktura wlascicielska, pochodzenie kapitalu przedsiebiorstwa, zmiany
wiascicielskie (jesli miaty miejsce);

— krotka charakterystyka kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (sposob
zarzadzania, podejmowania decyzji, podzielane wartosci itp.);

— mocne strony kultury organizacyjnej;

— stabe strony kultury organizacyjnej (czego brakuje, co powinno si¢ zmienic¢?);

— na ile kultura organizacyjna jest wystandaryzowana, ustanowiona przez
zagraniczng centrale, a na ile zawiera specyficzne cechy polskie;

— jaki jest zakres autonomii polskiego oddziatu przedsigbiorstwa we wspottworzeniu
kultury organizacyjnej;

— co jest uniwersalnym elementem kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa? a co jest
elementem polskiej specyfiki w tej kulturze? w jakim stopniu korporacja czerpie
Z polskich uwarunkowan kulturowych, np. kultury organizacyjnej polskich
przedsigbiorstw;

— jakie rozwigzania sg najbardziej skuteczne z punktu widzenia funkcjonowania
przedsigbiorstwa i motywowania pracownikow?

— jakie sposoby motywowania pracownikow sg stosowane w przedsigbiorstwach
(finansowe, pozafinansowe);

— ocena skutecznos$ci stosowanych sposobow motywowania,

— w jakim stopniu potrzeby réznych grup pracownikoéw sg uwzgledniane w Systemie
motywacyjnym przedsiebiorstwa.

Pozyskane informacje zostaly wykorzystane na etapie analizy i interpretacji
uzyskanych wynikow.

Przyjetym celom pracy oraz postgpowaniu badawczemu podporzadkowana
zostata struktura rozprawy, w ktorej mozna wyr6zni¢ dwie gtowne warstwy: teoretyczng
oraz empiryczng. Praca sktada si¢ ze wstepu, pieciu rozdziatdéw, podsumowania oraz
zatgcznikéw metodycznych.

Rozdziat pierwszy poswiecony zostat kulturze organizacyjnej oraz jej kluczowej
roli w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Oméwiono w nim najistotniejsze
pojecia 1 definicje, ktorymi poslugiwano si¢ w pracy. Nastgpnie zwrocono uwage na
Scisty zwigzek pomigdzy wybranym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi
a panujaca w danym przedsiebiorstwie kulturg organizacyjng. W dalszej cze¢sci autorka

wskazata na zmiany spoteczno-ekonomiczne jakie dokonaly sie w XX 1 XXI wieku,
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a ktore w istotny sposob wplynely na pojecie i rozumienie kultury organizacyjnej
W przedsigbiorstwach miedzynarodowych.

W  rozdziale drugim uwaga =zostala skupiona na systemie motywacji.
W pierwszej kolejnosci dokonano przegladu literatury w odniesieniu do réznych teorii
motywacji. Nastepnie zaprezentowano szeroki wachlarz zwigzany z celami
przedsigbiorstwa, stosowanymi instrumentami oraz = procesami  zwigzanymi
Z wdrazaniem systemow motywacyjnych. W tej czesci pracy omdwiono rowniez wptyw
systemow motywacyjnych na zadowolenie pracownikéw oraz wyniki finansowe duzych
przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych dziatajacych w Polsce.

Najwazniejszym celem rozdziatu trzeciego bylo przedstawienie kultury
organizacyjnej jako determinanty skutecznego systemu motywowania. Omowiono
kwestie ksztattowania si¢ kultur organizacyjnych w kontekscie postepujacych procesow
globalizacji oraz zasady wprowadzania zmian kulturowych do przedsi¢biorstw
migdzynarodowych. Na zakonczenie przedstawiono relacje strategii przedsigbiorstwa
w odniesieniu do kultury organizacyjnej oraz wskazano atrybuty kultur narodowych
jako czynnika warunkujacego charakter wdrazanej w przedsigbiorstwie kultury
organizacyjnej.

Wyzej wymienione trzy rozdziaty pracy powstaty w oparciu o studium literatury
przedmiotu - analize¢ tresci, oparta na zrodtach wtornych m.in. tematycznych
publikacjach naukowych, publikacjach w czasopismach branzowych z zakresu
zarzadzania. W procesie badan teoretycznych wykorzystano nastepujace techniki
badawcze: analiza krajowej 1 zagranicznej literatury przedmiotu, badanie dokumentow
zrodlowych, analiza przypadkoéw opisanych w literaturze, metoda syntezy wynikow
badan i wnioskowania. Reasumujac autorka w czeSci teoretycznej szczegdlng uwage
poswiegcita omowieniu istoty systemu motywowania oraz przyblizyta funkcjonujace
modele kultur organizacyjnych, skupiajac szczegdlng uwage na zaletach oraz wadach
poszczegdlnych zagadnien oraz ich miejsca w szeroko rozumianym procesie
zarzadzania organizacja.

Analiza danych wtornych zastanych w odniesieniu do kultury organizacyjnej
oraz systemu motywowania zostata zaprezentowana w rozdziale czwartym.
W pierwszej kolejnosci dokonano omowienia aktualnych tendencji $wiatowych
w koncepcjach motywowania w zalezno$ci od kultury organizacyjnej. W dalszej czesci
przeanalizowano role kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz jej

wpltyw na proces skutecznego motywowania pracownikow. Na koniec rozdziatu uwaga
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autorki zostata skupiona na analizie skuteczno$ci zastosowanych w przedsigbiorstwie
instrumentdow motywowania W powiazaniu z wybranym modelem kultury
organizacyjnej.

W rozdziale pigtym, finalnym zaprezentowana zostala metodyka podjetych
badan w ujeciu kultury organizacyjnej duzych przedsiebiorstw migdzynarodowych
w Polsce w kontek$cie badanych menedzerow oraz pracownikow. Nastepnie dokonano
analizy przypadkow duzych przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych dziatajacych
na polskim rynku. Przeprowadzona analiza stata si¢ dalej punktem wyjscia do
opracowania matrycy obrazujacej powiazania kultury organizacyjnej duzych
przedsiebiorstw miedzynarodowych znajdujacych si¢ w roznej fazie rozwoju
z systemem motywacyjnym. Ujecie to zawiera okreslony zbior (katalog)
obligatoryjnych oraz fakultatywnych elementow warunkujacych  skutecznos¢
motywowania w odniesieniu do stosowanej w danym przedsigbiorstwie kultury
organizacyjnej.

W zakonczeniu sformulowano wnioski o charakterze poznawczym,
aplikacyjnym 1 metodycznym. Udzielono takze odpowiedzi na postawione w pracy
pytania badawcze. Uzupehlieniem pracy sg zalgczniki metodyczne — wykorzystane

W badaniu narzedzia badawcze.

4. Wyniki badan w kontekscie pytan badawczych

Pierwsze z pytan badawczych dotyczyto indykacji, jaka kultura organizacyjna
dominuje w duzych przedsigbiorstwach migdzynarodowych funkcjonujacych w Polsce.
W opinii badanych pracownikow szeregowych i menedzerow nizszego Szczebla
w duzych przedsiebiorstwach migdzynarodowych najczesciej wystepuje kultura rynku,
nastepnie kultura hierarchii, dalej — klanu, najmniej wskazan odnosito si¢ do kultury
adhokracji. Z przeprowadzonych przez autorke badan wynika, ze pozadane sg zmiany
proporcji migdzy réznymi rodzajami kultur organizacyjnych, a mianowicie
zmniejszenia udziatu kultury rynku oraz hierarchii na rzecz klanu 1 adhokracji.

Kolejne pytanie badawcze wymagato odpowiedzi czy istniejg istotne rdznice
w postrzeganiu kultury organizacyjnej duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych
przez menedzerdw i pracownikoéw tych przedsigbiorstw. Zar6wno menedzerowie, jak
| pracownicy szeregowi wskazali, ze w duzym przedsiebiorstwie migedzynarodowym,

w ktorym sg zatrudnieni dominuje kultura rynku. W ocenie zar6wno pracownikow, jak
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I menedzerow dwa gtdéwne modele kultur organizacyjnych (klanu i hierarchii) obecne sa
w korporacjach migdzynarodowych. Badani z obydwu grup byli rowniez zgodni,
ze kultura adhokracji w duzych przedsiebiorstwach miedzynarodowych jest najrzadziej
obserwowana, odgrywa najmniejszg role. Opinie dotyczace stanu pozadanego
sa rozbiezne, poniewaz menedzerowie oczekuja utrzymania obecnego stanu rzeczy
z jednoczesnym wzmocnieniem komponentu adhokracji (kosztem hierarchii). Z kolei
badani pracownicy chcieliby zmniejszenia wagi kultury rynku oraz zwigkszenia udzialu
pozostatych rodzajow kultury organizacyjne;.

Trzecie pytanie badawcze dotyczylo systemu motywowania stosowanego
w duzych przedsigbiorstwach migdzynarodowych funkcjonujacych w  Polsce.
Z przeprowadzonych badan wynika, Ze nowoczesne systemy motywacyjne
sa wypadkowa wielu skladnikow. Kazde z badanych przedsigbiorstw ma wilasny
system, ktory jest mniej lub bardziej skuteczny. Uzyskane wyniki badan pozwolity na
odtworzenie struktury systemu motywowania, pozwalajac na identyfikacj¢ hierarchii
wybranych warto$ci, ktore wpltywaja na sposdb wykonywania powierzonych
obowigzkow, a takze poziom satysfakcji z pracy. Wyniki badan wskazuja jakie
instrumenty motywowania sg wazne z perspektywy menedzerow i pracownikow oraz
jaka jest sita ich wpltywu na poziom motywacji zawodowej. Zbudowane z tych
instrumentdw systemy motywowania sg zréznicowane i trudno znalez¢ jeden, ktory
funkcjonowatby w wigkszos$ci przedsigbiorstw miedzynarodowych. Pracownicy
I menedzerowie wypowiadajgc si¢ na temat systemOw motywowania koncentruja si¢
przede wszystkim na instrumentach, ktore sg ich sktadowymi. Najbardziej
rozpowszechnionym sposobem motywowania jest dbatos¢ o ochrone zdrowia, a wiec
np. zapewnienie pracownikom dostgpu do pakietow medycznych. Na drugim miejscu
wymieniano wydarzenia o charakterze integracyjnym (np. imprezy okolicznosciowe).
Duza popularnoscia cieszg si¢ rowniez: umozliwianie pracownikom korzystania ze
stuzbowych samochodéw, telefonow, czy komputeréw przenosnych, ubezpieczenia,
zapewnianie dostegpu do edukacji 1 innych uslug rozwojowych, a takze
wspotfinansowanie roznych form spedzania czasu wolnego oraz wypoczynku. Nie
brakowato rowniez glosow, ktore wskazywaty, ze system motywowania
W przedsigbiorstwie miedzynarodowym jest niejasny, nierzadko ograniczony wytacznie
do ptacowych srodkéw motywowania.

Kolejne pytanie badawcze dotyczyto oceny skutecznosci systemu motywowania

przez pracownikéw duzych przedsigbiorstw miedzynarodowych funkcjonujacych
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w Polsce. Z badan wynika, ze na skutecznos$¢ systemu motywowania najwiekszy wptyw
wywiera poziom wynagrodzenia, natomiast drugim pod wzgledem waznoS$ci
czynnikiem jest atmosfera w pracy i budowanie relacji z innymi. Kolejnym faktorem
jest pewno$¢ zatrudnienia, co wigze si¢ z poczuciem stabilizacji oraz bezpieczenstwa.
Co istotne potowa badanych pracownikoéw deklaruje wysoki poziom satysfakcji
Z wysokosci otrzymywanych zarobkow, natomiast odmienne stanowisko wyraza trzech
na dziesieciu respondentow. Ocena skuteczno$ci  istniejgcych  systemow
motywacyjnych w badanych organizacjach jest zblizona do neutralnej lub
ambiwalentnej. Réwniez odpowiedzialno$¢ za podejmowanie waznych decyzji jest
sfera obojetna dla motywacji respondentdow. Na poziom satysfakcji z pracy
w najwickszym stopniu wplywaja faktory, ktore mozna podzieli¢ na dwie gldwne
grupy. Do pierwszej z nich mozna zaliczy¢ kwestie finansowe, a wigc wysokos¢
podstawowego wynagrodzenia, czy réznych dodatkow (jak np. premie). Druga grupe
czynnikOw stanowig zagadnienia zwigzane z szeroko rozumianym budowaniem
prawidlowych relacji w miejscu pracy, w tym ze wspOlpracownikami oraz
przetozonymi. Zdaniem respondentow skuteczno$¢ systemow motywowania jest
uzalezniona od uwzglednienia potrzeb réznych grup, czy segmentéw w ramach
organizacji (np. ze wzgledu na staz pracy, stanowisko, rodzaj powierzonych
obowiazkow, komorke organizacyjng), pozadana jest dywersyfikacja w/w systemow
motywacyjnych. Pracownicy badanych duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych
dostrzegaja wprawdzie wage bodzcoOw finansowych i pozafinansowych, a takze relacji
z przetozonymi, mozliwosci realizacji zatozonych zadan, czy awansu zawodowego, lecz
nie determinuja one ich aktywnosci zawodowej. Z badan wynika roéwniez,
ze odpowiedzialno$¢ za podejmowanie waznych decyzji jest sferg obojetna dla
motywacji respondentoéw. W razie potrzeby badani nie maja problemu ze zmiang
charakteru wykonywanej pracy, cho¢ dostrzegaja potrzebe i1 wage specjalizacji.
Doceniane sg korzysci ptynace z pracy zespotowej, ktéra nie sprawia trudnosSci
wigkszos$ci uczestnikow badania, cho¢ jednoczes$nie nie przeceniaja oni jej znaczenia
dla skutecznos$ci motywacji do wykonywania obowigzkéw zawodowych.

Pigte pytanie badawcze dotyczyto zwigzkow 1 zalezno$ci wystepujacych migdzy
systemem motywowania a kulturg organizacyjng duzego przedsi¢biorstwa
mig¢dzynarodowego dziatajacego w Polsce. W tym wzgledzie przeprowadzone badania
wskazaty, iz relacja migdzy kulturg organizacyjng a systemem motywacyjnym jest

bardzo trudna do uchwycenia, bowiem jest uzalezniona od wielu uwarunkowan
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indywidualnych. W tym m.in. branzy, wielkosci przedsigbiorstwa, okresu prowadzenia
dziatalnos$ci, cyklu zycia organizacji, a takze stosowanych instrumentow motywowania
pracownikow. W tabeli 7 zaprezentowano badane duze przedsigbiorstwa
mi¢dzynarodowe uwzgledniajgc ich dominujacy model kultury organizacyjnej, fazg
rozwoju w cyklu zycia organizacji oraz dominujgce instrumenty Mmotywowania
pracownikow. Z przeprowadzonego badania wynika, ze przedsi¢biorstwa moga
sprawnie funkcjonowa¢ w ramach réznych rodzajow kultur organizacyjnych, stosujac
bardzo zréznicowane systemy motywacyjne.

Tabela 7. Wyniki badan ilesciowych realizowanych w grupie pracownikéw szeregowych
i menedzerow nizszego szczebla zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach miedzynarodowych

==

gz . :

£ 2 | Dominujacy model Faza rozwoju

:-g; E kultury w cyklu zycia Dominujace instrumenty motywowania

?: % organizacyjnej organizacji pracownikow

& E

1 Kultura rynku wzrost — finansowe narzedzia motywacji
— pozafinansowe narzedzia motywacji
— relacje z przetozonymi

2 Kultura klanu wzrost — mozliwos¢ osiagnigcia zatozonych celow
— praca w grupie

3 Kultura rynku/ dojrzatosé — mozliwoé¢ awansu,

hierarchii —finansowe narzedzia motywacji

4 Kultura klanu dojrzatosé — rodzaj wykonywanej pracy
— mozliwos¢ osiggnigcia zatozonych celow,
— odpowiedzialno$¢

5 Kultura klanu dojrzatosé — rodzaj wykonywanej pracy
— mozliwos¢ osiagnigcia zatozonych celow
— odpowiedzialno$¢

6 Kultura rynku dojrzatosé¢ — finansowe narze¢dzia motywacji
— mozliwo$¢ awansu
— mozliwo$¢ osiagnigcia zatozonych celow

7 Kultura klanu/ dojrzatosé¢ — rodzaj wykonywanej pracy

hierarchii — finansowe narze¢dzia motywacji

8 Kultura rynku wzrost — finansowe narze¢dzia motywacji

9 Kultura hierarchii dojrzatosé — finansowe narze¢dzia motywacji
— praca w grupie

10 Kultura hierarchii wzrost — pozafinansowe narz¢dzia motywacji
— praca w grupie

11 Kultura hierarchii wzrost — relacje z przetozonymi
— mozliwos$¢ awansu
— rodzaj wykonywanej pracy

12 Kultura adhokracji wzrost — mozliwos¢ osiagnigcia zatozonych celow
— rodzaj wykonywanej pracy

13 Kultura klanu dojrzatosé¢ — pozafinansowe narz¢dzia motywacji
— finansowe narzedzia motywacji

14 Kultura rynku dojrzatosé¢ — finansowe narzedzia motywacji
— mozliwos¢ osiagni¢cia zatozonych celow

Zrodto: Badania whasne.
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Ostatnie pytanie badawcze wymagato zestrojenia kultury organizacyjnej duzego
przedsigbiorstwa miedzynarodowego ze skutecznym systemem motywowania
pracownikow. Na podstawie badan mozna przyja¢, ze kombinacje czynnikow
motywacyjnych mogg by¢ bardzo rézne i trudno zaobserwowac uniwersalne
prawidlowos$ci. Przedsigbiorstwa moga sprawnie funkcjonowaé w ramach réznych
rodzajow kultur organizacyjnych, stosujac bardzo zréznicowane systemy motywacyjne.
Relacja miedzy kulturg organizacyjng a Systemem motywacyjnym jest bardzo trudna do
uchwycenia, jest uzalezniona od wielu uwarunkowan indywidualnych, w tym m.in.
branzy, wielkosci przedsigbiorstwa (liczby zatrudnianych pracownikéw), jak réwniez
okresu prowadzenia dzialalnosci (fazy zycia, czy etapu rozwoju przedsigbiorstwa).
Przygotowana matryca pozwolita na uzyskanie danych, przydatnych do ukazania
zwigzkow miedzy kulturg organizacyjng w duzym przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowym
a systemami motywowania przy uwzglednieniu cyklu zycia organizacji tabela 8.

Tabela 8. Zwiazki miedzy kultura organizacyjna przedsiebiorstw miedzynarodowych,
cyklem ich zycia a systemem motywowania

CyKl zycia
organizacji
> 9
Model kultury | 2 - Systemy motywowania
organizacyjnej | § | S | § | %
Sl Y|l =3
g S| ®
Kultura rynku _ X X _ | ptacowe
_ _ _ _ | pozaptacowe (dobre relacje z przetozonymi,
opieka medyczna, §wiadczenia
socjalne, organizowanie imprez
okazjonalnych, wyjazdy
integracyjne, zapewnienie
pracownikom stuzbowych telefonow,
laptopow, samochodow)
Kultura klanu _ _ _ _ | ptacowe
_ X X _ | pozaptacowe (szkolenia, elastyczny czas pracy,
komfort pracy, pewnosc¢
zatrudnienia, ubezpieczenia, awans)
Kultura adhokracji _ _ _ _ | placowe
_ X _ _ | pozaptacowe (elastyczny czas pracy, mozliwos¢
zabierania do miejsca pracy dzieci i
zwierzgt, uprawianie sportu w
godzinach pracy, praca zespolowa)
Kultura hierarchii _ _ _ _ | ptacowe
_ _ X _ | pozaptacowe (praca zespotowa, poprawne relacje
kolezenskie, szkolenia, wyjazdy
integracyjne)

Zrodto: Badania wlasne.
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5. Whnioski z badan

W przedsiebiorstwach miedzynarodowych dziatajacych w Polsce czesto sam
rodzaj kultury byl inaczej definiowany przez kadr¢ menedzerska i pracownikow. Takie
zjawisko moze $wiadczyé o niejasnych i1 niezrozumiatych zasadach panujacych
W organizacji. Idac dalej moze to dowodzi¢, ze jej implikacja na inny niz macierzysty
rynek, nastreczyla wielu probleméw w kontekScie uwzglednienia specyfiki kultury
narodowej.

Wdrazane systemy motywacyjne w oparciu o kulture¢ organizacji powinny by¢
elastyczne ina biezaco aktualizowane odpowiadajac na zmiany potrzeb i systemu
warto$ci pracownikow zatrudnionych w organizacji. Tylko takie podejscie pozwoli
utrzymaé¢  kluczowych  pracownikow, ktorzy faktycznie beda  kapitalem
przedsiebiorstwa, a w konsekwencji bedzie si¢ to przekladato na sukces finansowy
organizacji.

Trendy zachodnioeuropejskie czy amerykanskie sa wyraznie widoczne
W panujacej kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw i znajduja swoje odzwierciedlenie
w  obowigzujacych  systemach  motywacyjnych. W efekcie, w jednych
przedsiebiorstwach kultura jest formalna i proceduralna, panuja w niej powszechnie
akceptowalne wartosci, jasno i zrozumiale zaznaczona jest struktura i hierarchia.
Za mocne strony w takiej organizacji pracownicy i kadra menedzerska uwazaja czytelny
przeptyw informacji, procedury czy formalne zaleznosci. W takim przedsigbiorstwie
przejrzyscie 1 klarownie ustalona jest $ciezka awansu CO wplywa na komfort pracy
pracownikow. Natomiast za stabe strony kultury organizacyjnej uwazany jest brak
elastycznosci, sztywne procedury czy tez opor w zakresie wprowadzanych zmian.
Z kolei w innych przedsigbiorstwach najwigksze znaczenie ma mozliwos¢ osiggnigcia
zatozonych celéw, natomiast pozostate czynniki sg obojetne dla poziomu motywacji
W pracy.

W  zrealizowanym procesie badawczym zgodnie z =zasada triangulacji
zastosowano rozne, wzajemnie komplementarne procedury, metody, techniki
I narzgdzia badawcze (ilosciowe i jako$ciowe). Triangulacja dotyczyta nie tylko kwestii
zwigzanych z podej$ciem metodologicznym, ale pozwolila na faczenie réznych Zrodet
danych. Badania i opracowana matryca pozwolity na uzyskanie danych, przydatnych do
ukazania zwigzkéw miedzy kulturg organizacyjng w duzym przedsi¢biorstwie

miedzynarodowym, cyklem zycia organizacji a systemami motywowania.
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Przedstawione rezultaty badan pozwolily na wytonienie tych systemow
motywowania, ktore wykazujg si¢ najwyzsza Skutecznoscia w modelach kultur
organizacyjnych duzych przedsigbiorstw miedzynarodowych. W modelu uwzgledniono
takze cykl zycia organizacji. W kulturze rynku, w duzej organizacji mi¢dzynarodowej,
ktora znajduje si¢ w cyklu wzrostu, a takze dojrzatosci najskuteczniejszym systemem
motywowania jest system placowy. W kulturze klanu, badani pracownicy duzych
przedsiebiorstw miedzynarodowych bedacych w cyklu wzrostu i dojrzatosci wskazali
system motywowania pozaptacowy jako najbardziej skuteczny. Rowniez w kulturze
adhokracji, w cyklu wzrostowym organizacji wyszczegolniono system pozaptacowy
jako najbardziej skuteczny. Analogiczne wskazania powiazane s3 z kulturg hierarchii
I duzym przedsi¢biorstwem migdzynarodowym, znajdujacym si¢ w cyklu dojrzatosci, tu
rowniez pozaplacowe systemy motywowania sg najskuteczniejsze.

W badanych duzych przedsiebiorstwach migdzynarodowych trudno moéwic
0 spojnym obrazie rozktadu wystgpowania réznych rodzajow kultury organizacyjnej,
poniewaz — jak pokazuje zrealizowana diagnoza — postrzeganie owej kultury zalezy od
stanowiska, rodzaju wykonywanej pracy, czy reprezentowanej komorki organizacyjnej.
Inaczej rzecz ujmujac, analiza kazdego przedsigbiorstwva musi uwzglednia¢ rézne
perspektywy, w tym m.in. z podziatem na wyodrebnione grupy (segmenty) zawodowe,
komorki organizacyjne, czy oddziaty terenowe, a takze specyficzne cechy spoteczno-
demograficzne, jak np. wiek i staz pracy.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze skuteczne systemy motywowania powinny
by¢ zdywersyfikowane, a wigc oparte na precyzyjnej diagnozie i uwzglednianiu
zrdznicowanych potrzeb roéznych grup pracownikow. Tego rodzaju podejscie
najczesciej wigze si¢ z tworzeniem rozbudowanego koszyka instrumentow
motywacyjnych, z ktérego moga skorzysta¢ jednostki o bardzo réznych (a czasami
specjalnych) potrzebach. Skuteczny system umozliwia pracownikom wybor
zindywidualizowanej $ciezki wsparcia. Co za tym idzie, stosowanie zestawu narzedzi,
uwzgledniajacych niehomogeniczno$¢ uznawanych wartosci i potrzeb pracownikow,

sprzyja skutecznosci systemu motywowania w zréznicowanej kulturowo organizacji.
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6. Kierunki dalszych badan

Przeprowadzona analiza literatury i wynikéw badan pozwolita na zrealizowanie
podstawowych celow rozprawy. Dla pehliejszego poznania kultury organizacyjnej
I skutecznosci Systemow motywowania w przedsigbiorstwach migdzynarodowych
w Polsce, warto$ciowe bytoby przeprowadzenie badan na szerszag skale
z uwzglednieniem wigkszej liczby przedsighiorstw  miedzynarodowych oraz
respondentéw z jednej organizacji. W kolejnych badaniach dla uzyskania pekniejszego
obrazu mozna wykorzysta¢ narzedzia badawcze walidowane na gruncie polskim, np.
polska wersje skali motywacji zewnetrznej 1 wewnetrznej do pracy opracowang przez
M. Chrupate-Pniak i D. Grabowskiego — WEIMS-PL (Work Extrinisic and Intrinisic
Motivation Scale, WEIMS).

Badania opisane w literaturze potwierdzaja m.in. zalezno$ci pomigdzy
motywacja pracownikow, kulturg organizacyjna, stylem przywodztwa i skutecznoscig
pracownikow, a takze pomiedzy motywacja pracownikéw i satysfakcja z pracy, kulturg
organizacyjng oraz skutecznoscia pracyz. Mozna wnioskowa¢, ze pelniejszy obraz
unaocznilaby analiza wieloczynnikowa, ktérej wyniki mogloby przyczyni¢ si¢ do
sformutowania wnioskow uwzgledniajacych wielowymiarowo$¢ zagadnienia kultury
organizacyjnej, a takze motywacji i motywowania pracownikow w przedsi¢biorstwach
mig¢dzynarodowych dziatajacych w Polsce.

Na funkcjonowanie wszystkich przedsiebiorstw bezdyskusyjny wpltyw miata
ogb6lnoswiatowa pandemia koronawirusa SARS-CoV-2, ktéora wymusita zmiany
zar6wno w sposobach $wiadczenia pracy, jak i ustug. Czeg$¢ organizacji zmienita swoj
tryb pracy na zdalny, ktory nie pozostal bez wptywu na motywacj¢ pracownikow, ich
podejscie do pracy, wydajnos¢, ale takze 1 satysfakcje ze swojej pracy. Interesujace
zatem byloby poznanie, w jaki sposob te zmiany wptynely na kulture organizacyjng

przedsigbiorstwa oraz sposdb motywowania pracownikow i ich motywacj¢ do pracy.

2 M. Paais, J.R. Pattiruhu, Effect of Motivation, Leadership and Organizational Culture on Satisfaction
and Employee Performance, “Journal of Asian Finance, Economics and Business” 2020, t. 7, nr 8, s. 577-
588; N.N. Dewi, R. Wibowo, The effect of leadership style, organizational culture and motivation on
employee performance, “Management Science Letters” 2020, nr 10, s. 2037-2044.
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7. Warto$¢ dodana pracy

Niniejsze opracowanie wnosi wkiad (takie jest moje przekonanie) w rozwoj
nauki o zarzadzaniu i jakosci, w szczegolnosci w subdyscyplinie zarzadzanie zasobami
ludzkimi poprzez:

- wskazanie teoretycznych podstaw ksztaltowania systemu motywacji pracownikow
przedsigbiorstw miedzynarodowych dziatajacych w Polsce z uwzglednieniem

roéznych kultur organizacyjnych tych organizacji,

opracowanie przebiegu badan i autorskich narzedzi badawczych, a takze ukazanie
sposobdw rozwigzania problemow metodycznych wystepujacych w procesie badan
empirycznych dotyczacym ksztattowania skutecznych systemow motywowania

w modelach kultur organizacyjnych przedsiebiorstw miedzynarodowych w Polsce,

zgromadzenie materialu empirycznego odnoszacego si¢ do potrzeb pracownikow
zatrudnionych w przedsigbiorstwvach migdzynarodowych w zakresie systemow

motywowania,

zgromadzenie materialtu  empirycznego odnoszacego si¢ do oczekiwan

przedsigbiorstw migdzynarodowych wzgledem zatrudnionych pracownikow,

zgromadzenie obszernego materialu empirycznego odnoszacego si¢ do kultury
organizacyjnej i systemow motywacyjnych obowigzujacych w przedsiebiorstwach

migdzynarodowych w Polsce,

empiryczna weryfikacja przyjetych zatozen na temat wptywu kultury organizacyjnej

na systemy motywowania w przedsi¢biorstwach mi¢dzynarodowych,

opracowanie autorskiej matrycy ukazujacej zwiazki migdzy kulturg organizacyjna
w duzym przedsigbiorstwie miedzynarodowym, cyklem Zycia organizacji

a systemami motywowania.
Autorka wyraza nadziej¢, ze zawarte w pracy tresci stang si¢ zrodtem inspiracji

dla teoretykow i praktykow zajmujacych si¢ problematyka kultury organizacyjnej

w aspekcie budowania systemow motywacyjnych.
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