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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie, czy obecnie obserwowane tendencje, tj. wzrost
znaczenia kultury organizacyjnej, zwigkszenie elastycznosci zatrudnienia i procesy globali-
zacyjne 1 integracyjne stanowig barier¢ w doskonaleniu systemow motywowania. W artykule
dokonano teoretycznej analizy terminu ,,system motywowania” oraz okreslono obszary wy-
stepowania barier w doskonaleniu systemoéw motywowania, a takze zaprezentowano wyniki
badan ankietowych shuzace weryfikacji zalozonych twierdzen.

Stowa kluczowe: system motywowania, motywowanie, doskonalenie systemu motywowa-
nia, uwarunkowania systemu motywowania.

1. Wstep

Podejmujac walke konkurencyjna o zdobycie i utrzymanie klienta, o lepsza pozycje
rynkowa, wspolczesne przedsigbiorstwa zmuszone sg stang¢ w obliczu wielu wy-
zwan. Sukces przeznaczony jest tylko dla tych, ktorzy potrafig lepiej wykorzystac¢
nadarzajace si¢ okazje i zamieni¢ pojawiajace si¢ zagrozenia w szanse. Nie ulega
watpliwosci, ze warunki zewnetrzne oddziatujg na ksztalt systemu organizacyjnego
i procesy wnim zachodzace. Same podsystemy tworzace organizacje sag takze
ze soba mocno powigzane i zalezne od siebie. Zasada ta dotyczy rowniez systemu
motywowania.

Celem artykutu jest stwierdzenie, czy obserwowane w ostatnim czasie tendencje
(wzrost znaczenia kultury organizacyjnej, zwickszenie elastycznosci zatrudnienia
1 postepujace procesy globalizacji i integracji) majg wptyw na systemy motywowa-
nia w badanych przedsigbiorstwach.

2. Istota systemu motywowania

Studia literatury przedmiotu stanowig podstawe do stwierdzenia, ze powszechnym
podejsciem stosowanym w rozwazaniach dotyczacych motywowania jest podejscie
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systemowe. Pozwala ono analizowa¢ wzajemne wptywy i zaleznosci pomiedzy or-
ganizacja i otoczeniem, zachowujac przy tym holistyczne spojrzenie na organizacje,
a takze uwzgledni¢ wspotzaleznosci wszystkich wyrdznianych elementéw catosci,
zatem umozliwia wielostronng i kompleksowa analizg¢ organizacji oraz procesow jej
funkcjonowania i rozwoju. Podejscie to nie tylko dostarcza modeli stuzacych opiso-
wi réznych organizacji, ale rOwniez stanowi teoretyczng podstawe do bardziej kon-
kretnych rozwazan, wiasciwych dla podejsécia sytuacyjnego [Bielski 1996, s. 62-64].
Systemowe podejscie do problematyki motywowania ulatwia spetnienie wymogow
stawianych temu procesowi: otwarto$ci na zmiany systemow wartosci i oczekiwan
ludzi w procesie pracy, zmiany w celach — zadaniach przedsigbiorstw, otwarto$ci
na przeksztatcenia zachodzace w systemie zarzadzania, jak tez na zmienno$¢ oto-
czenia oraz zachowania wewnetrznej spdjnosci stosowanych narzedzi motywowania
i unikanie sprzeczno$ci w oddziatywaniach motywacyjnych réznych podmiotow
w ramach przedsigbiorstwa [Borkowska 1985, s. 6].

W literaturze przedmiotu popularne sa poglady, w ktorych system motywowa-
nia uznawany jest za uktad wzajemnie powigzanych instrumentéw oddzialywania
na pracownikoéw, majacy doprowadzi¢ do wzrostu efektywnos$ci pracy i integracji
celow indywidualnych z celami przedsi¢biorstwa [Wiktor 1985] lub tez jako uktad
bedacy kompozycjg instrumentdéw pobudzania, sktadajacy si¢ z bodzcoéw, srodkow
i warunkow, ktore majg zacheci¢ pracownikow do angazowania si¢ w swoja prace
w sposob najkorzystniejszy dla przedsiebiorstwa idajacy im osobiste zadowole-
nie [Pietron-Pyszczek 1999, s. 84]. Takie podejScie oznacza sprowadzenie systemu
motywowania jedynie do zestawu stosowanych narzedzi motywowania i w konse-
kwencji do analizy jego struktury w oparciu o przyjeta typologie srodkow moty-
wacyjnych. Ze wzgledu na ztozono$¢ problemu motywowania analiza systemu od-
dzialywan motywacyjnych w przedsigbiorstwie jedynie w kontekscie stosowanych
narze¢dzi wydaje si¢ zbytnim uproszczeniem, ktére moze w znacznym stopniu ogra-
niczy¢ mozliwosci petnego opisu zagadnienia. Wynika to z faktu, ze w takim ujeciu
zupetnie pomijany jest aspekt odbioru i interpretacji oddziatywania tych srodkow
przez pracownikow. Co wigcej, nie ma mozliwosci wlaczenia w system motywo-
wania zjawisk i procesow, ktore nie mieszczg si¢ w klasyfikacjach narz¢dzi mo-
tywowania, a jednak w opinii pracownikow funkcje taka spetniajg. Zatem brakuje
tutaj podstaw do kategorycznych stwierdzen utozsamiajacych system motywowania
z narzgdziami motywacyjnymi.

Pewne kontrowersje moze wzbudzaé ujecie systemu motywowania jako narzg-
dzia majacego na celu ukierunkowanie pracownikoéw na realizacj¢ strategicznych
celow firmy oraz wzmocnienie ich zaangazowania, w wymiarze praktycznym spro-
wadzajacym si¢ do wyznaczania celow, egzekwowania ich wykonania, udzielania
informacji zwrotnej na temat efektow prac, nagradzania i awansowania najlepszych,
ktore to czynnosci powinny by¢ osadzone w okreslonej kulturze organizacyjnej
sprzyjajacej realizacji wytyczonych celow [Taborowska 2000, s.151]. Mimo ze takie
ujecie pozwala na szersze spojrzenie zarOwno na elementy sktadowe systemu, jak
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i na jego kontekst, to jednak definicja ta jest jednostronna — ujmuje bowiem system
motywowania wylacznie z punktu widzenia przedsigbiorstwa, pomijajac zupehie
miejsce irolg pracownika, ktory powinien by¢ nie tylko biernym podmiotem od-
dzialywan w ramach systemu, ale tez — aby stworzy¢ przestanke jego skutecznosci
— musi sta¢ si¢ jego aktywnym kreatorem.

Modelowe ujecia systemu motywowania spotykane w literaturze z tego zakresu
z jednej strony zmierzajg do uchwycenia podstawowych elementow motywowania,
z drugiej za$ stanowia pewne uproszczenie, uwzgledniajace tylko czynniki o zasad-
niczym znaczeniu dla procesu motywowania, a czynione z punktu widzenia celow,
jakie przyswiecaty ich tworcom i temu, czemu mialy one stuzy¢.

Uwzgledniajac najszersza perspektywe badawcza, mozna zatem zdefiniowaé
system motywowania jako uktad okreslonych elementéw, wzajemnie ze soba powia-
zanych i tworzacych cato$¢, osadzony w kulturze danej organizacji i funkcjonujacy
w obszarze dochodow pracowniczych, zaréwno ptacowych, jak i pozaptacowych,
obszarze spoteczno-psychologicznym, organizacji i zarzadzania, w tym takze po-
lityki kadrowej i warunkéw $rodowiska pracy, ukierunkowany na osigganie celow
organizacji poprzez uwzglednienie oczekiwan pracownikow.

Celem tworzenia systemow motywowania, zgodnie z osiggni¢ciami teorii, jest
sukces organizacji i poszczegodlnych jej pracownikow. Zatem skuteczno$¢ funkcjo-
nujacych w przedsigbiorstwie systemdéw motywowania mozna rozpatrywac z punk-
tu widzenia przedsigbiorstwa i wtedy miarg skutecznosci bedzie stopien realizacji
celow — zadan motywujacego, natomiast z punktu widzenia pracownika ta miara be-
dzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub ich brak [Borkowska 1985, s. 16]. Budo-
wa i doskonalenie systemow motywowania powinny by¢ poprzedzone identyfikacja
oczekiwan pracownikow, a zwlaszcza ich potrzeb, wartosci, celoéw. W procesie tym
konieczna jest znajomos¢ metod i technik motywacyjnych, sytuacji pracy, warun-
kéw organizacyjnych, systemu warto$ciowania pracy, systemu zarzadzania i okre-
$lenie perspektyw rozwojowych firmy.

3. Obszary wystepowania barier w doskonaleniu
systemow motywowania

W procesie motywowania nalezy zwroci¢ uwage na odpowiedni dobdr instrumen-
tow czy narzedzi motywowania w odniesieniu do warunkow i celow przedsigbior-
stwa [Sikora 2000, s. 53]. Nie jest to zadanie fatwe, poniewaz wymaga od menedze-
row nie tylko znajomosci ekonomicznej problematyki przedsigbiorstwa ijego
otoczenia, ale rowniez odpowiedniej wiedzy o cztowieku i funkcjonowaniu grup
spotecznych. Co wigcej, funkcjonowanie systemdéw motywowania w przedsigbior-
stwie uwarunkowane jest szeregiem czynnikow wynikajacych z: powigzan z otocze-
niem zewnetrznym w stosunku do organizacji, uwarunkowan ekonomicznych, so-
cjokulturowych, prawnych, a takze z relacji z otoczeniem wewngtrznym, na przyktad
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wielkoscig i strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa, jego pozycja na rynku, ro-
dzajem produkcji, jakoscia i kwalifikacjami pracownikdéw. Doskonalenie systemow
motywowania jest procesem permanentnym, tak jak nieprzerwanie zachodzg zmia-
ny w otoczeniu organizacji i w niej samej, i polega na podejmowaniu dziatan skiero-
wanych na poprawe skutecznosci jego funkcjonowania, zaréwno w kontekscie po-
prawy realizacji celdw organizacyjnych, jak izwigkszenia poziomu satysfakcji
pracownikéw. Natomiast przez bariere utrudniajaca doskonalenie systemu motywo-
wania nalezy rozumie¢ t¢ ceche §rodowiska biznesu, ktora zmniejsza skutecznosé
systemu motywowania.

Procesy i zjawiska zachodzace wokot organizacji wplywaja na nig samg, a takze
na podsystemy, ktore ja tworzg. Do tego dochodzg interakcje zachodzace wewnatrz
organizacji, mi¢dzy podsystemami stanowigcymi jej integralng cze$¢, oraz miedzy
samymi uczestnikami. Te wptywy nie pozostaja bez znaczenia dla systemu motywo-
wania. Wydaje sig, ze analiza barier w zakresie doskonalenia tego systemu moze by¢
prowadzona z uwzglednieniem czynnikow [Listwan 2002, s. 6; Kara$ 2003, s. 93]:
e zwigzanych z otoczeniem przedsigbiorstwa,

e zwigzanych z organizacja,
e dotyczacych samego pracownika.

Wplyw czynnikéw zwigzanych z organizacja na system motywowania jest zna-
czacy, ale takze ztozony. Mozna powiedzie¢, ze kazda z realizowanych w przedsie-
biorstwie funkcji jest powigzana bezposrednio lub posrednio z procesem motywo-
wania. Stan finanséw przedsiebiorstwa, zwlaszcza w dobie kryzysu, traktowany jest
priorytetowo. Trudno jednak nie rozumie¢ takiego podejscia, skoro to zasoby finan-
sowe decyduja o ,,by¢ albo nie by¢” przedsiebiorstwa. Co wigcej, w przypadku klo-
potéw finansowych, najczgsciej stosowanym s$rodkiem oszczednosci jest redukcja
naktadow na personel przedsigbiorstwa. Ograniczane sg nie tylko naklady na wy-
nagrodzenia, dodatkowe $wiadczenia materialne, ale roéwniez utrudniony jest dla
pracownikow dostep do szkolen, zaniedbywane jest doskonalenie poszczegolnych
elementow procesu kadrowego, a w skrajnych przypadkach dochodzi do oszczed-
nosci w naktadach na bezpieczenstwo pracy. Funkcje: produkcyjna, marketingo-
wa 1 logistyczna, realizowane w danym przedsigbiorstwie, decyduja niejako o jego
charakterze i specyfice, a poprzez sposob organizacji, podziat zadan i obowigzkow,
tres¢ pracy przedsigbiorstwo tworzy okreslone warunki motywacyjne.

Sposob organizacji przedsigbiorstwa, ktory ma zapewni¢ realizacje strategii oraz
przystosowanie si¢ do zmian otoczenia [Bolesta-Kukutka 1993, s. 234], jednocze$nie
tworzy pewne ramowe warunki dla systemu motywowania w organizacji. Warun-
ki otoczenia zewngtrznego sprzyjaja tworzeniu organizacji zdehierarchizowanych,
charakteryzujacych si¢ duza elastycznoscig. Dla systemu motywowania oznacza
to koniecznos¢ wprowadzenia zmian i dostosowania do nowych zasad organizacyj-
nych, np. poprzez zmian¢ systemoéw wynagradzania, ocen pracowniczych, rozwo-
ju pracownikow czy tez warunkow zatrudnienia. Elastyczno$¢ organizacji wymaga
elastycznos$ci zatrudnienia, ktéra mozliwa jest przez zmniejszenie zatrudnienia pra-
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cownikow petnoetatowych na rzecz zatrudnienia wigkszej liczby 0s6b na podstawie
umow krotkoterminowych, prac zleconych czy w niepelnym wymiarze czasu pracy
lub zastosowania pracy tymczasowe;j.

Przyktadem dazenia do zwickszenia elastyczno$ci zatrudnienia w organizacji
moze by¢ wlasnie zastosowanie pracy tymczasowej. Jednoczesnie samo to rozwia-
zanie jest konsekwencjg postepujacego procesu globalizacji i integracji, a wigc wy-
mogiem sytuacji. Otwarcie rynku i umi¢dzynarodowienie dziatalnosci doprowadzi-
o do tego, ze zrodzilo si¢ zapotrzebowanie na rozwigzania powszechne w innych
krajach, niestosowane dotychczas w Polsce. Podstawy prawne regulujace ten sposob
zatrudniania pracownikow w krajach europejskich maja juz dtuga histori¢, natomiast
w Polsce uregulowano te kwestie dopiero w roku 2004 ustawg o pracy tymczaso-
wej. Jednak wprowadzenie nowych form zatrudnienia zmienia dotychczasowe, zna-
ne pracownikom zasady pracy, co rowniez oddziatuje na ich motywacje.

Organizacja, bedac systemem kulturowym, rozwija wlasne wzorce i orientacje
wplywajace na zachowanie i funkcjonowanie. Z kulturg zwigzany jest mechanizm
psychologiczny wykorzystywany w procesach zarzadzania, ktory polega na tym,
ze sformalizowane przepisy nakazy izakazy sg zawsze zewngtrzne wobec ludzi,
a konsekwencja ich nieprzestrzegania moze by¢ co najwyzej strach przed kara.
Inaczej si¢ dzieje z wartosciami i normami zinternalizowanymi, zakorzenionymi
w cztowieku, ktorych naruszenie prowadzi do wyrzutoéw sumienia, wewngtrznego
niepokoju, a identyfikacja z nimi nadaje sens dzialaniom z nimi zgodnym i daje po-
czucie satysfakcji. Istotng rolg kultury organizacyjnej tworzenie pewnych wzorcow,
wiasciwych dla kultury organizacyjnej epoki informacyjnej [Sikorski 2002, s. 34],
ktore sprzyjaja akceptacji niepewnosci jako statej cechy $rodowiska dziatalno$ci.
Wazna rolg kultury organizacyjnej jest propagowanie pewnych cech pracownikow,
pozadanych zaro6wno przez pracownika, jak i pracodawce.

4. Uwarunkowania zwigzane z organizacja i jej otoczeniem jako
zrodlo barier w doskonaleniu systemu motywowania

Ksztalt systemu motywowania przedsi¢biorstwa jest wypadkowg mozliwosci i spe-
cyfiki samego przedsigbiorstwa i oczekiwan pracownikéw, a jego budowa to proces
ciagglego doskonalenia, bgdacego nastepstwem zmian warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, zmian zachodzacych w samym przedsi¢biorstwie oraz ewolucji
oczekiwan jego pracownikéw. Zmiany w otoczeniu organizacji niosa ze soba ko-
nieczno$¢ podejmowania dziatan dostosowujacych struktury i procesy majace miej-
sce w przedsi¢biorstwie do powstalych okolicznosci. Zasada ta dotyczy takze syste-
mu motywowania. Analiza wspotczesnych tendencji obserwowanych w otoczeniu
organizacjii w samym przedsigbiorstwie pozwolita przyjaé trzy zatozenia dotyczace
wplywu kultury organizacyjnej, zwickszania elastycznosci zatrudnienia oraz globa-
lizacji i integracji na wprowadzanie zmian w systemach motywowania badanych
przedsicbiorstw.
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Po pierwsze, ze wzgledu na znaczenie i coraz wickszg uwage kierowang przez
zarzadzajacych na wilasciwe ksztaltowanie kultury organizacyjnej, a takze wzrost
znaczenia czynnikéw niematerialnych w procesie motywowania, kultura moze by¢
postrzegana jako czynnik utatwiajacy lub utrudniajacy wprowadzanie zmian w sys-
temach motywowania i ta zalezno$¢ bedzie wyraznie potwierdzona. Po drugie,
w odniesieniu do powszechnie obserwowanej tendencji zwigkszania elastycznosci
zatrudnienia mozna si¢ spodziewac, ze bedzie to dla firm spore utrudnienie. Jako
stosunkowo nowa tendencja, a jednocze$nie znacznie ograniczajgca mozliwosci
zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa zatrudnienia i zaburzajaca relacje spotecz-
ne w przedsiebiorstwie, moze ona budzi¢ opdr pracownikoéw. Po trzecie, nie ulega
watpliwosci, ze zmiany, ktore niesie globalizacja i integracja europejska, powoduja
zmiany nie tylko w systemach prawnych, ale takze w postrzeganiu mozliwosci, ja-
kie daje swiatowy rynek pracy (nie tylko lokalny). Z drugiej strony jednak wigze si¢
to ze zmianami wymagan kompetencyjnych wobec pracownikow i ich mobilnosci.
Weryfikacji tak postawionych zatozen dokonano w oparciu o wyniki badan ankieto-
wych 338 przedsi¢biorstw'.

Trudno byto wskaza¢ respondentom, w jaki sposob kultura organizacyjna wpty-
wa na wprowadzanie zmian w systemie motywowania przedsiebiorstw (47% odpo-
wiedzi). Jezeli juz byli w stanie oceni¢ ten wptyw, to najczesciej wskazywali, ze kul-
tura organizacyjna utatwia wprowadzenie zmian w systemie motywowania (40%).
Kultura organizacyjna stanowila barier¢ zaledwie w przypadku 3% badanych firm.
Biorac pod uwage wielkos$¢ badanych przedsigbiorstw, zgromadzone dane pozwala-
ja stwierdzi¢, ze najczesciej kultura organizacyjna byta sprzymierzencem doskona-
lenia systemu motywowania w firmach matych (15%) i duzych (16%).

Bioragc pod uwage wlasno$¢ przedsiebiorstwa, najtrudniej byto okresli¢ wptyw
kultury organizacyjnej na wprowadzanie zmian w systemach motywowania w fir-
mach stanowigcych wlasno$¢ komunalng (67% wszystkich badanych firm komunal-
nych) i przedsigbiorstwach panstwowych (60% wszystkich badanych firm panstwo-
wych). Kultura organizacyjna stanowita czynnik sprzyjajacy doskonaleniu systemow
motywowania najczesciej w firmach bedacych wlasnoscig prywatng (50% wszyst-
kich tego typu badanych firm) oraz w firmach z udzialem kapitatu obcego (rowniez
50% wszystkich tego typu badanych firm).

Respondenci, odpowiadajac na pytanie, czy stosowanie elastycznych form
zatrudnienia (umowy cywilnoprawne, praca tymczasowa, samozatrudnienie)

! Podstawowe i jedyne kryterium doboru przedsigbiorstw do badan stanowita zasada dostgpnosci,
a wiec zgoda kierownictwa (wtascicieli) na udzielenie stosownych informacji. Osobami udzielajacymi
odpowiedzi w badaniu byli wlasciciele lub wspotwlasciciele, lub tez pracownicy przez nich wytypowa-
ni, a takze pracownicy dziatow personalnych (kadr) lub uprawnieni menedzerowie. Badania prowadzili
pracownicy Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Politechniki Rzeszowskiej w ramach
grantu badawczego ,,Ksztaltowanie systemow motywacyjnych w warunkach postgpujacych zmian”,
stad tez firmy stanowigce grupe badawcza zlokalizowane sa gtdéwnie w wojewddztwach dolnoslaskim
i podkarpackim (cho¢ kryterium lokalizacji ze wzglgdu na sieciowo$§¢ dzialalnosci wspotczesnych
przedsigbiorstw jest niezbyt ostre).
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ma wplyw na ksztalt systemu motywacyjnego, w zdecydowanej wiekszosci (88%)
nie dostrzegali takiej zalezno$ci. Dostrzec mozna pewne roznice, analizujac dane
uwzgledniajace wlasnos¢ przedsigbiorstwa. Otoz: badania wskazuja, ze firmy beda-
ce wlasnoscig Skarbu Panstwa cze$ciej niz pozostate dostrzegajg zarowno pozytyw-
ny, jak i negatywny wplyw zastosowania elastycznych form zatrudnienia na ksztatt
systemu motywowania. Firmy stanowigce wtasnos¢ komunalng cz¢séciej dostrzegaja
pozytywny wptyw tego czynnika, a w spotkach z kapitalem obcym czgsciej odczu-
wane jest oddziatywanie negatywne.

Respondenci pytani o skutki otwarcia rynkéow w Europie oraz postepujacej
globalizacji dla systeméw motywowania najczeSciej wskazywali na zwigkszenie
oczekiwan wobec pracownikéw w zakresie wiedzy, umiejetnosci (42%) lub tez nie-
dostrzeganie w firmach istotnych skutkow tychze procesow (33%). Dostrzeganie
wiekszych wymagan wobec pracownikéw mozna zaobserwowaé w firmach duzych
i funkcjonujacych na rynku dtuzszy okres (wigcej niz 12 lat). Jako konsekwencje
procesow globalizacyjnych i integracyjnych firmy wskazywaty takze na zwigksze-
nie oczekiwan wobec pracownikow w zakresie mobilnosci (23%).

5. Podsumowanie

Respondentom bardzo trudno okresli¢ pozytywny badz negatywny wplyw kultury
organizacyjnej na wprowadzanie zmian w systemach motywowania. By¢ moze wy-
nika to z braku kompetencji w tym zakresie 0sob udzielajacych informacji w imie-
niu firmy albo tez z trudnos$ci w jednoznacznym okresleniu takiego wplywu. Naj-
czgsciej pozytywny wplyw kultury organizacyjnej we wprowadzaniu zmian
w systemach motywowania dostrzegano w przedsi¢gbiorstwach matych i duzych,
spotkach skarbu panstwa i firmach z kapitatem obcym.

W badanych przedsigbiorstwach stosowanie elastycznych form zatrudnienia nie
ma wplywu na ksztalt systemu motywowania. By¢ moze wynika to z faktu, ze w ba-
danych firmach $rednio az 87% zatrudnionych to pracownicy petnoetatowi, niewiel-
ki zatem odsetek jest zatrudniony w oparciu o formy elastyczne (najwigcej, bo 14%,
to pracownicy zatrudnieni na podstawie umow cywilnoprawnych). Badania wska-
zuja réwniez, ze firmy w zaleznos$ci od formy wlasnosci maja rézne doswiadczenia
w zakresie oddziatywania elastycznych form zatrudnienia na system motywowania.

Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze konsekwencja postgpujacych pro-
cesOw globalizacyjnych i integracyjnych jest dostrzegany wzrost wymagan wobec
pracownikéw w zakresie wiedzy i umiejetnosci, a w znacznie mniejszym stopniu
mobilnosci.
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ENVIRONMENT OF AN ORGANIZATION AS A SOURCE
OF BARRIERS IN THE IMPROVEMENT
OF MOTIVATION SYSTEMS

Summary: The aim of the article is to determine if the present-day tendencies, e.g. the incre-
asing of importance of organizational culture, the increasing of flexibility of employment as
well as integration and globalization are the barriers of improvment of motivation systems.
The article includes theoretical analysis of the term “motivation system”, identification of the
areas where the barriers appear as well as the presentation of the questionnaire research to
verify presumption statements.

Keywords: motivation system, improvement of motivation system.





