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Motywacja i ocena pracownika jako element
zarzadzania — réznice generacyjne a strategia
w podejsciu do motywacji pracownika

Wprowadzenie

Réznice generacyjne w podejsciu do zycia, pracy, motywacji i innych sfer sa
aktualnie tematem popularnym, sklaniajacym do dyskusji i majacym szeroki
rozglos. W tym miejscu nalezaloby zada¢ pytania: Czym zatem sg generacje,
nazywane inaczej pokoleniami? Jak si¢ je odrdznia i czym sie charakteryzuja
z punktu widzenia miejsca pracy?

Pokolenie, badz generacja, to pojecie odnoszace si¢ do grupy oséb, ktore
urodzily si¢ i dorastaly w tym samym czasie (Gursoy, Chi, Karadag, 2013). W li-
teraturze przedmiotu czesto jest przywolywana definicja B.R. Kupperschmidt,
ktéra ukazuje pokolenie jako identyfikowalna grupe ludzi, urodzonych w tym
samym zakresie lat oraz majacych wspdlne doswiadczenia zZyciowe w czasie istot-
nych etapow dorastania (Kupperschmidt, 2000). Generacje zatem sg ksztaltowane
poprzez zachodzace w fazie formacyjnej zZycia wydarzenia historyczne, kulturowe
oraz spoleczne (Lub i in., 2012), a charakteryzujace ich cechy sa wynikiem wa-
runkow, w jakich dane jednostki dorastaly oraz sposobéw wychowania. Oznacza
to, ze kazde pokolenie bedzie mialo inne wspomnienia, zazwyczaj tez réznigce
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sie wartosci oraz oczekiwania w zZyciu prywatnym, a takze w sferze pracy (Bed-
narska, Grobelna, 2017).

Obecnie wsrod zyjacych na catym $wiecie 0s6b wyrdznia sig szes¢ gene-
racji, majacych swoich przedstawicieli (Kachniewska, 2014) natomiast na rynku
pracy mozna gléwnie spotka¢ przedstawicieli trzech z tych pokolen (Bednar-
ska, Grobelna, 2017) - X, Y — nazywanych réwniez pokoleniem milenijnym lub
potocznie ,Milenialsami” — oraz pokolenie Z, ktére jest najmlodsza generacja,
bedaca w wieku produkcyjnym (GUS, 2023). Nie jest niczym zaskakujacym,
ze pracuja ze sobg przedstawiciele réznych generacji, jednakze jest to pierwszy
raz w historii, gdy dotyczy to przedstawicieli tylu pokolen, ktére tak bardzo sie
miedzy sobg r6znig (Bednarska, Grobelna, 2017). Kazde z pokolen wnosi do
organizacji swoje unikatowe umiejetnosci, wiedze czy tez doswiadczenie, ale
co za tym idzie, ukazujg si¢ réwniez roznice w stylu komunikacji i rodzajach
oczekiwan (Gursoy, Chi, Karadag, 2013).

Okreslenie ram czasowych przedstawicieli kazdej z generacji jest umowne
(Bednarska, Grobelna, 2017), a w literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢, ze
czesto te wyznaczone granice to roznica kilku lat. (Lipka, Krol, 2017). Nie jest to
przypadek, ani tez blad, gdyz klasyfikacja jednostki do danej grupy pokolenio-
wej jest wieloczynnikowa. Wplyw na to maja m.in. sytuacja finansowa w fazie
dorastania, srodowisko w jakim si¢ przebywa, otaczajacy dang jednostke ludzie,
czy tez miejsce zamieszkania i stopien rozwinigcia tego regionu. Czgstym jest, ze
osoby urodzone w duzych miastach majg wigkszy dostep do technologii, dobrej
edukacji i wiedzy, co wptywa na ich rozwdj oraz $wiatopoglady. Oprdcz tego,
zauwazalna jest rznica miedzy przedstawicielami krajéw zachodnich i krajow
wschodnich postkomunistycznych. W tych drugich, z reguty, granice przedziatu
wiekowego w danym pokoleniu sg ulokowane w pdzniejszym o kilka lat czasie,
a jest to spowodowane historig oraz sytuacja gospodarcza i polityczng tych kra-
jow. Jednakze w celach badawczych zazwyczaj przyjmuje si¢ jedne wyznaczone
przedzialy wobec ogétu i nie analizuje si¢ poszczegoélnych jednostek.

W tabeli 1 zostalo przedstawione poréwnanie podzialéw wiekowych
trzech omawianych generacji - X, Y, Z, oparte na czterech réznych zrédtach
wybranych spos$réd wymienionej wczesniej literatury.
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Tabela 1. Podzialy wiekowe generacji X, Y i Z wg. réznych Zrodel literatury przedmiotu

Autorzy danego podzialu wiekowego
Generacja| Levickaite ones, Fox Ben?si,k, Hor}réth Steinfrowska—?treb
Csikos, Juhasz Wziatek-Stasko
X 1960 - 1974 | 1965 - 1976 1960 - 1979 1965 - 1976
Y 1975 -1989 | 1977 - 1990 1980 - 1995 1977 - 1998
Z 1990 - 2000 1991 + 1996 - 2010 1999 +

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Levickaite, Generations X, Y, Z: How Social Networks
Form the Concept of the World Without Borders. The Case of Lithuania, Limes, Vol. 3, No. 2, 2010;
S. Jones, S. Fox, Generations online in 2009, Pew Research Center, 2009, s. 1; A. Bencsik, G. Ho-
rvéth-Csikoés, T. Juhdsz, Y and Z Generations at Workplaces, Journal of competitiveness 8.3, 2016,
s. 92; I. Steinerowska-Streb, A. Wzigtek-Stasko, Effective motivation of multi-generation teams-
-presentation of own research results, Proceeding of the Management International Conference,
Pula, Croatia. Vol. 1. No. 4, 2016, s. 80.

Réznorodnos¢ pokoleniowa stanowi wielkie wyzwanie dla pracodawcow,
przywdédcow, menedzeréw oraz innych zarzadzajacych. Aby by¢ w stanie w pelni
wykorzysta¢ potencjal znajdujacy sie w kapitale ludzkim i znalez¢ odpowiedni
sposob motywowania go do dzialania, wazne jest by zna¢ potrzebne narzedzia,
ktére mozna zastosowac oraz posiada¢ umiejetnos$¢ ich indywidualnego dopa-
sowania (Paszkiewicz, Wasiluk, 2022).

Metodyka

Badania do niniejszego artykulu zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale
2023 roku w formie anonimowych ankiet internetowych przy uzyciu formularza
Google oraz ankietowania osobistego. Podporzadkowane do nich linki zostaty
zamieszczone na social mediach i rozestane do réznych firm i przedsiebiorstw
z pro$ba o wypelnienie. Respondentami byly osoby pracujace w przedziale wie-
kowym od 18 do 63 lat, czyli przedstawiciele trzech generacji - X, Y i Z. W ba-
daniach wzielo udzial 255 0sdb, z czego 66% respondentow to kobiety, a 34% to
mezczyzni. W celu jak najwigkszej rzetelnosci badania zostaty przeprowadzone
w zroznicowanym $rodowisku. Najliczniejszg grupg ankietowanych byly osoby
nalezace do generacji Z, stanowily 41% ankietowanych. Kolejng grupa wiekowa
ze wzgledu na liczebno$¢ bylo pokolenie X - 34%, a najmniej liczng grupa byla
ta najstarsza, skladajaca si¢ z 25% ze wszystkich ankietowanych. Uwzgledniajac
poziom wyksztalcenia ankietowanych to trzy czwarte badanych ma wyksztal-
cenie wyzsze (74,5%). Wyksztalcenie $rednie mialo 55 0s6b bioracych udziat
w badaniu, co odpowiada (21,6%). Wyksztalcenie podstawowe i zawodowe miato
zaledwie kilkoro ankietowanych, a 6 0s6b wstrzymato sie od glosu.
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Wyniki badan

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki w ujeciu procentowym z podzialem na
3 grupy wiekowe. Jak wynika z badan, wigkszo$¢ oséb w kazdym z badanych
przedzialéw wiekowych, uwaza si¢ za osobe raczej zmotywowang lub zmoty-
wowang do pracy. Odpowiedzi ,,Nie” oraz ,,Raczej nie” udzielilo ponizej 10%
ankietowanych z kazdej grupy wiekowej. Najbardziej niezdecydowang grupa,
okazala sie generacja Z, co niejako moze wynika¢ z mtodego wieku i wigzacej
sie z tym niepewnosci w zakresie wyboréw zawodowych. Jest to jednakze jedy-
nie 14% ankietowanych z tego pokolenia, natomiast 76% uczestnikéw badania
odpowiedzialo na zadane pytanie ,,Raczej tak” lub ,,Tak”.

18-27 w2843 m44-63

53%
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TAK RACZEJ TAK NIE JESTEM RACZEJ NIE NIE
PEWNA/Y

Wykres 1. Struktura 0s6b zmotywowanych do pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Zdecydowana przewaga zmotywowanych pracownikéw moze réwniez
sugerowac, Ze stosowane systemy motywacji w ich miejscu pracy sa skuteczne lub,
iz ich indywidualne wewnetrzne czynniki motywacyjne sg silne. Kolejne pyta-
nie dotyczylo czynnikéw motywacji wewnetrznej. Ankietowani mieli za zadanie
wybrac te, ktore w ich uznaniu majg najwigksze znaczenie (wykres 2). Oprocz
przedstawionych na podstawie literatury czynnikéw motywacji wewnetrznej,
uczestnicy mieli mozliwo$¢ wyboru opcji ,,Inne” oraz podania wlasnych propo-
zycji. Ankietowani mogli udzieli¢ w tym pytaniu od jednej do trzech odpowiedzi.
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Zainteresowania powiazane z wykonywana praca

Wiedza i chec wykorzystywania jej

Strach (np. przed opinia innych)

Poczucie wtasnej wartosci

Poczucie wyzwania

Osiaganie indywidualnych celow

Odpowiedzialnosé
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Wykres 2. Struktura motywacji wewnetrznej majacej najwieksze znaczenie w kon-
tekscie pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Amplituda w procentowej ilosci oddanych gtoséw w przypadku wiekszosci
wymienionych czynnikéw nie jest duza. Jak mozna zaobserwowac, czynniki takie
jak duma czy strach okazuja sie mie¢ jedynie niewielki odsetek gtosow, jednocze-
$nie oznaczajac, ze nie s3 to wazne czynniki w procesie motywacji. Czynnikiem
motywujgcym lfaczacym wszystkie trzy pokolenia jest posiadanie zainteresowan
powigzanych z wykonywang praca tabela 2.

Tabela 2. Trzy najwazniejsze czynniki motywacji wewnetrznej w podziale na gene-

racjeX,YiZ
Z Y X
Osigganie indywidualnych
1. slaganic i ,YWI ualnye Odpowiedzialnos¢ Odpowiedzialnos¢
celow
) Zainteresowania powigzane | Zainteresowania powigzane | Zainteresowania powigzane
' Z pracg Z praca z praca

Wied he¢ wykorzy-

3. Ambicja Poczucie wyzwania fecraoraz ¢ .‘?C.V,Vy oy

stywania jej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Praca w zakresie swoich zainteresowan jest bardziej angazujaca oraz
przynoszaca satysfakcje i jest to niezmienne i aktualne dla wszystkich trzech
badanych generacji. Pokolenie Y i X na pierwszym miejscu wybraly czynnik
odpowiedzialnosci, wskazujac tym samym, ze kieruja si¢ podobnymi zasadami.
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Stereotypowym, lecz potwierdzonym przez badanie stwierdzeniem jest, iz po-
kolenie milenijne ,,potrzebuje wyzwan”. Przedstawiciele tej grupy wiekowej lubig
mierzy¢ si¢ z coraz to nowymi doswiadczeniami, zyskujac uczucie satysfakcji,
gdy osiagna zamierzony cel. Ta cecha daje wiele mozliwosci z punktu widzenia
zarzadzania. Dobrym rozwigzaniem jest np. system wynagradzania za osiggnigcia
lub stworzenie wraz z pracownikiem jego indywidualnego planu rozwoju i celéw
do osiggniecia na dany okres. Pomocne jest réwniez, kiedy zadania przeznaczone
dla osoby lubigcej wyzwania sg ciekawe i wyrdzniajace si¢ réznorodnoscia.

Przedstawiciele generacji Z za najwazniejsze wybrali osigganie indywidual-
nych celéw oraz ambicje. Osoby z tego pokolenia nastawione s3 na ciagty rozwéj
oraz zdobywanie doswiadczenia. Firmy oferujace dofinansowania lub finansujace
w petlni szkolenia i kursy sa prawdziwg konkurencjg na rynku pracy pokolenia Z.
Czynnikiem, tgczacym pokolenie Z oraz Y jest wspomniana wczesniej ambicja,
gdzie wyniki ankiety to Z — 41% oraz Y — 38%.

Wsréd innych odpowiedzi dodanych przez ankietowanych znalazly sie
m.in. poczucie sensu wykonywanej pracy, niezaleznos¢ i zadowolenie z osigga-
nych rezultatéw. Sensowno$¢ wykonywanych obowiazkéw jest bardzo waznym
elementem budowy motywacji wewnetrznej. Nastepne pytanie jest bardzo po-
dobne do poprzedniego i ma tg samg strukture, dotyczy jednakze motywacji
zewnetrznej.
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Wykres 3. Struktura motywacji zewnetrznej majacej najwieksze znaczenie w kon-
tekscie pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

W przypadku motywacji zewnetrznej, uczestnicy badania generacji X, Y
i Z jako dwa najwazniejsze czynniki wybrali pienigdze oraz atmosfere w miejscu
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pracy. Pierwsza z odpowiedzi nie jest zaskoczeniem, gdyz wynagrodzenie jest
jednym z gléwnych powodéw, dla ktérych ludzie pracuja. Jednakze mozliwos¢
otrzymania bonusu lub premii jest w stanie wplyna¢ na efektywnos¢ oraz jakos¢
wykonywanej pracy. Jest to bardzo silny czynnik motywujacy, wykorzystywany
w wigkszoséci wspolczesnych firm. Jednak nie tylko wysoko$¢ wyplaty bedzie
mie¢ znaczenie, gdyz w wypadku pracy w toksycznym srodowisku, gdzie relacje
miedzy pracownikami lub przetozonymi sg w ztym stanie, motywacja mimo
wzrostu wyplaty najprawdopodobniej bedzie spada¢. Przeprowadzone badania
potwierdzajg, ze atmosfera w miejscu pracy jest niezwykle wazna, jednakze jej
znaczenie wyrdznia si¢ szczegolnie wérdd przedstawicieli generacji X.

W przypadku trzeciego najwazniejszego czynnika motywacji zewnetrznej
nie byto juz zgodnosci miedzy wszystkimi badanymi grupami wiekowymi. Poko-
lenie ZiY jako kolejne najwazniejsze czynniki wybraly wizje awansu (Z - 39%,
Y - 36%) i pochwaly (Z - 35%, Y- 29%), podczas gdy generacja X - zblizajace
sie terminy (34%) oraz nagrody (22%).

Wisrdd innych udzielonych odpowiedzi pojawily si¢ m.in. dodatkowe
benefity gwarantowane przez pracodawce, ktore sg czynnikiem motywacji ze-
wnetrznej pozafinansowej, a ich temat zostanie poruszony przy pytaniu pigtym
i szostym. Podczas analizowania réznic znaczenia motywacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej dla przedstawicieli réznych generacji okazuje sie, ze roznice sg bardzo
niewielkie lub, jak w przypadku najstarszej grupy badawczej — w ogole ich nie
ma (wykres 4). W przypadku ankietowanych z generacji Z, réznica miedzy mo-
tywacja wewnetrzng a zewnetrzng to zaledwie 8%. Wedlug gloséw oddanych
przez generacje X, wynik to 47% i 47%, gdyz 6% badanych nie mialo zdania
w tym temacie.
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Wykres 4. Porownanie srodkéw motywacji wewnetrznej i zewnetrznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Zalozenie, iz jedna z dwoch typéw motywacji — wewnetrzna lub zewnetrz-
na, moze mie¢ wieksze znaczenie, bylo bazowane na ich trwatosci i jakosci.
Wedlug literatury przedmiotu, motywacja wewnetrzna daje wieksza szans¢ na
glebokie i trwalsze rezultaty, podczas gdy zewnetrzna przynosi natychmiastowe
skutki, jednak o wiele mniej trwate.

Podsumowujac czg¢$¢ badania motywacji wewnetrznej i zewnetrznej, przy-
naleznos¢ do innej generacji nie determinuje preferencji w wyborze miedzy nimi,
ale ma wptyw na wybor oraz hierarchizacj¢ czynnikéw w podziale wewnetrznym
obu kategorii. Kazda z generacji ma wspdlne czynniki, dzigki czemu jest mozli-
wos¢ zastosowania czynnikéw motywacji, majacych dobry wptyw na przedsta-
wicieli kazdego z trzech pokolen w wieku produkcyjnym.

Kolejna czg$¢ badan dotyczyta motywacji pozafinansowej i finansowej. Po
analizie wykresu 5 mozna zauwazy¢, iz wérdd najpopularniejszych wystepujacych
w miejscu pracy czynnikéw motywacji pozafinansowej, znajduja si¢ dobra at-
mosfera, szkolenia, elastyczny czas pracy, karta Multisport oraz zagwarantowanie
podstawowych potrzeb w miejscu pracy.
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Moz liwo$€ pracy zdalnej lub hybrydowej

Przejrzystosc i precyzyjnosc w okresleniu celow i zadan
Przedszkola i Zlobki pracownicze

Organizowanie przez miejsce pracy wydarzen dla dzieci

Zagwarantowanie podstawowych potrzeb w miejscu pracy

Catkowite lub czesciowe finansowanie positkow w..

Owocowe czwartki

Paczki swigteczne

Dobra atmosfera w miejscu pracy
Zagwarantowanie stabilosci zatrudnienia
Pozyczki pracowniczne

Konkurs na pracownika miesigca
Wyjazdy i wyjscia integracyjne

Zwrot kosztéw dojazdu do pracy

Samochadd stuzbowy

Comiesieczne rozmowy "jeden na jeden” z Team..

Organizowanie prezentacji podsumowujacych osiagniecia...

Publiczna pochwata, dyplom, list gratulacyjny

Szkolenia

Dofinansowanie urlopow

Dofninasowanie lub finansowanie nauki jezykdw obcych
Dofinansowanie kosztéw nauki

Elastyczny czas pracy

Kupony i vouchery na ustugi

Dodatkowe ubezpieczenia prywatne

Prywatna opieka medyczna

Karta Multisport

Pomoc prawna dostepna dla wszystkich pracownikow

W moim miejscu pracy nie sg stosowane $rodki.
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Wykres 5. Struktura motywacji pozafinansowej w miejscu pracy

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

60%

Wisrod najmniej popularnych wystepujacych czynnikéw mozna wymie-
ni¢ przedszkola i ztobki pracownicze, konkurs na pracownika miesigca, pomoc
prawng dla pracownikéw oraz zwrot kosztow dojazdu do miejsca pracy. Tylko
7% ankietowanych udzielito odpowiedzi, iz w ich miejscu pracy nie sg stosowa-
ne czynniki motywacji pozafinansowej. Wéréd innych odpowiedzi udzielonych
przez uczestnikéw badania znalazto si¢ kilka interesujacych przykladéw, m.in.
znizki lub bonifikaty na ustugi dostarczane przez pracodawce w ramach jego
dzialalnosci czy tez prezenty otrzymywane za dlugi staz pracy.
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Kolejne pytanie ankiety badawczej wielokrotnego wyboru postawilo re-
spondentow przed zagadnieniem jakie czynniki motywacji pozafinansowej uwa-
zajg oni za najbardziej istotne w kontekscie pracy.
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Wykres 6. Znaczenie sposobéw motywacji pozafinansowej w kontekscie motywacji
do pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Po wstepnym przeanalizowaniu wykresu 6, mozna zauwazy¢, ze uwaga
uczestnikoéw badania zostata skupiona na kilku gtéwnych czynnikach. Niektore
z dostepnych do wyboru opcji zebraty zaledwie po kilka gtoséw, jak np. konkurs
na pracownika miesigca. Jest to zaskoczeniem, gdyz to jeden z najbardziej po-
pularnych stosowanych systeméw motywacji w duzych firmach i korporacjach.
Wystepuje rowniez jeden czynnik motywacji pozafinansowej, ktory nie dostat ani
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jednego glosu a jest to ,,organizowane przez miejsce pracy wydarzenia dla dzieci
pracownikéw (np. dzien dziecka, mikotajki, pétkolonie zimowe itp.)”. Mozna
wyciagna¢ wniosek, ze firmy powinny skupia¢ uwage na tego typu wydarze-
niach i przyjrze¢ sie blizej, co tak naprawde ma wptyw na poziom zmotywowania
zatrudnionych.

Ponizej zaprezentowano wykres liniowy, przedstawiajacy czynniki mo-
tywacji pozafinansowej, ktore znalazly si¢ w grupie najwazniejszych czynnikow
wedtug kazdej z badanych grup wiekowych. Wykres ten powstal poprzez wy-
fowienie pieciu najistotniejszych czynnikéw dla kazdej z generacji, a w zwiaz-
ku z tym, ze ich wybory si¢ niekiedy pokrywaly, powstata grupa sktadajaca si¢
z siedmiu pozycji.

NAJISTOTNIEISZE CZYNNIKI MOTYWACII
POZAFINANSOWEI

— —Generacja X — —Generacja¥Y — —GeneracjaZ

63%
\56%
5%

53%
42%

37%

Dobraatmosfera Elastygnyczas Zagwarantowanie  Szkolenia Dofinansowanie Prywatnaopieka Mozliwostpracy
W miejscu pracy pracy stabilnosd urlopow medyczna zdalnejlub
zatrudnienia hybrydowe]

Wykres 7. Porownanie proby skladajacej sie z pieciu najistotniejszych czynnikow
motywacji pozafinansowej dla kazdej z badanych grup wiekowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Najwigksza zgodnos¢ wszystkich badanych dotyczy pozycji elastycznego
czasu pracy — wérod przedstawicieli pokolenia Y oraz Z, ten czynnik zajmuje
pierwsze miejsce. Niezaleznie od wieku, mozliwo$¢ dopasowania godzin pracy
pod wlasne potrzeby jest bardzo duzg zaleta, a dotyczy to zaréwno mtodych oséb,
jak i tych starszych, gdyz kazde z nich ma swoje wlasne potrzeby. Wprowadzenie
systemu elastycznego czasu pracy nie wymaga wielu poswiecen ze strony orga-
nizacji, jednakze jest to uzaleznione od branzy i typu oferowanych ustug, ponie-
waz w przypadku pracy np. urzednika, nie bedzie to mozliwe, za to pracownik
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biurowy korporacji z reguly ma wigksze mozliwosci dostosowania godzin pracy
do swoich potrzeb.

Czynnikiem zajmujacym pierwsze miejsce wéréd badanych pokolenia X
(63%) oraz trzecie dla'Y (37%) i Z (42%) jest dobra atmosfera w miejscu pracy.
Wedtug przedstawionych danych réznica miedzy iloscig oddanych gtoséw na te
pozycje miedzy generacjami X oraz Y to prawie potowa. Przedstawiciele pokole-
nia milenijnego nie przykltadaja tak wielkiej wagi do atmosfery w miejscu pracy,
a skupiajg sie bardziej na rozwoju osobistym. Dlatego tez na drugim miejscu
z wynikiem 43% znajduja si¢ szkolenia. Oferowane przez miejsca pracy podno-
szenie kompetencji poprzez organizowanie szkolen przynosi pozytywne skutki
zaréwno dla pracodawcy, ktéry zyskuje dobrze wyszkolong kadre, jak i zatrud-
nionego, ktéry poprzez podnoszenie kompetencji, zyskuje nie tylko nowa wiedze
i umiejetnosci, ale tez wzrasta jego wartos¢ na rynku pracy. Pokolenia X oraz
Z temat szkolen postawily na 4 i1 5 miejscu. Badani przedstawiciele generacji Z na
drugim miejscu usytuowali prywatng opieke medyczng — az 44% ankietowanych,
co kreuje duzy kontrast ze zdaniem pokolenia X, gdzie na t¢ pozycje glos oddato
jedynie 19% z badanych.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na efekty pracy sa sytuacje demoty-
wujace (wykres 8). Najwieksza ilos¢ gloséw we wszystkich trzech grupach wieko-
wych (X - 88%, Y - 78%, Z - 80%) zebrala odpowiedz ,,zta atmosfera w miejscu
pracy”. Drugi w kolejnosci czynnik, na ktéry oddano najwiecej odpowiedzi wéréd
przedstawicieli badanych pokolen, to zle relacje mi¢dzy pracownikami - X - 63%,
Y - 59%, Z - 58%.

Zka atmosfera oddziatuje w sposdb negatywny na efektywnos¢ calego ze-
spolu, co moze zaowocowac utratg pracownikow, a to z kolei generuje dodatkowe
koszty ze wzgledu na potrzebe szkolenia nowych pracownikéw (Kurowska, 2016).
Oprocz tego, istnieje zagrozenie, ze w $rodowisku pracy, gdzie wystepuje zla
atmosfera lub zle relacje miedzy zatrudnionymi, u pracownika moze wytworzy¢
sie poczucie zagrozenia lub niepewnosci oraz zwieksza si¢ ryzyko zaistnienia
mobbingu, ktéry niesie za sobg niesamowicie powazne skutki w zakresie indywi-
dualnym, jak réwniez dla przedsiebiorstwa. Wsrod tych konsekwencji znajduja
sie m.in. nizsza jako$¢ wykonywanej pracy, wzrost absencji chorobowej, czy tez
spadek produktywnosci. Sama za$ organizacja narazona jest na utrate¢ reputacji
na rynku oraz straty finansowe w wypadku prowadzenia postgpowania, czy wy-
placania rekompensaty dla poszkodowanego (Nerka, 2013).
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Wykres 8. Struktura czynnikéw demotywujacych w miejscu pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych.

Zgoda wsrdd przedstawicieli generacji miala miejsce takze w przypadku
ilosci oddanych gtoséw na trzeci z najbardziej demotywujacych czynnikéw, czyli
dezorganizacje. W tej kwestii swoj glos oddalo 49% przedstawicieli generacji
Z,45% - Y oraz 47% — X. Sama dezorganizacja w miejscu pracy jest skutkiem
réznych zjawisk patologicznych wystepujacych w przedsiebiorstwie (Kabiesz,
2021). Moga to by¢ np. korupcja, defraudacja, faworyzowanie pracownikéow,
przerzucanie odpowiedzialno$ci za popelnione btedy, nepotyzm, manipulacje,
mobbing, pracoholizm, niezdrowa rywalizacja w zakresie zawodowym i wiele
innych (Penc, 2011).
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Wisrod innych wyrézniajgcych sie wynikow ankiety nalezy zwrdci¢ uwa-
ge na czynnik monotonii, na ktéry swoj glos oddato az 44% ankietowanych,
przynalezacych do generacji Z, zaznaczajac jednoczesnie duzg przewage nad
pozostalymi uczestnikami badania (X oraz Y po 28%). Ten czynnik mozna zde-
finiowa¢ jako brak urozmaicenia lub stan niezmiennosci, ktdry jest rezultatem
dlugotrwalego wykonywania podobnych do siebie czynnosci.

Monotonna praca szybciej doprowadza do zmeczenia u pracownika, co
powoduje zwiekszenie dysproporcji miedzy wktadanym wysitkiem, w rezulta-
cie czego zmniejsza sie poziom satysfakcji z wykonanej pracy. Wsrod skutkow
monotonii wykonywanych czynnosci zawodowych wymieni¢ mozna spadek
wydajnosci oraz wzrost ilo$ci bledéw popelnianych przez pracownika. Istnieja
rozne sposoby zapobiegania monotonii w wykonywanych obowigzkach, a sg to
m.in. ograniczanie liczby i czestotliwosci wykonywanych czynnosci, urozmaica-
nie obowiagzkéw przez przydzielanie zadan naprzemiennych lub wprowadzenie
dodatkowych kroétkich przerw, ktére pomoga w odzyskaniu skupienia po powro-
cie do wykonywanego zadania (Rewerenda, 2015).

Jak wynika z przeprowadzonego badania, szczegélnie wrazliwym na mo-
notoni¢ pokoleniem jest generacja Z, a dla dwéch pozostatych grup wiekowych
- X 1Y, mimo zadeklarowanego przez niektdrych niezadowolenia, nie figuruje
jako szczegdlnie wazny czynnik demotywacji.

Zauwazalna miedzy generacjami amplituda w ilo$ci oddanych gloséw ma
réwniez miejsce w przypadku czynnika braku zainteresowania pracownikiem.
Taka odpowiedz zadeklarowato az 38% przedstawicieli pokolenia X, podczas
gdy reprezentantéw generacji Z byto jedynie 16%, a Y 13 %, czyli az ponad dwa
razy mnie;j.

Czynniki demotywujace s3 definiowane przez Spitzera jako uporczywe,
diugotrwale, denerwujace wydarzenia, frustrujace pracownika i obnizajace po-
ziom produktywnos$ci w pracy (Spitzer, 1995). Ignorowanie potrzeb pracow-
nika, brak zainteresowania nim lub ignorowanie pomystéw i sugestii to jedne
z najczesciej przytaczanych demotywatoréw (Roston, 2020). Pojawienie si¢ ta-
kiej rozbieznosci zdan miedzy przedstawicielami badanych pokolen jest bardzo
ciekawe. Wynika z tego wniosek, ze osoby w przedziale wiekowym 44-63 lata,
potrzebuja znacznie wigcej atencji oraz zainteresowania, niz pozostale mtodsze
pokolenia. Zaskakujacym jest réwniez, iz praca hybrydowa nie jest postrzegana
jako negatywny czynnik, a jedyne oddane glosy nalezg do przedstawicieli poko-
lenia Y z wynikiem zaledwie 1%.
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Zakonczenie i wnioski

Motywacja do pracy jest tematem, ktdry dotyka kazdego cztowieka w dobie
wspolczesnego $wiata. Zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na ten pro-
blem jest w stanie pomdc w stworzeniu zespolu pracownikéw, charakteryzu-
jacego si¢ efektywnoscia oraz jakoscig wykonywanej pracy, przy jednoczesnie
wysokim wskazniku zadowolenia pracownikdow.

Gléwnym problemem pracy bylo zbadanie czy istniejg istotne réznice
miedzy pracownikami, przynalezacymi do réznych generacji, majace wptyw na
dobdr czynnikéw motywacyjnych, ktore sg skuteczne dla przedstawicieli kazdej
z nich.

Whioskiem przeprowadzonych badan jest to, ze wystepuja istotne roznice
generacyjne, majace wplyw na czynniki oddzialowujgce pozytywnie na poziom
motywacji zatrudnionych dla kazdej z badanych grup wiekowych. Dzieki prze-
prowadzonym badaniom udalo si¢ zidentyfikowa¢ czynniki motywacji zewnetrz-
nej i wewnetrznej, finansowej i pozafinansowej oraz czynniki demotywujace,
jak rowniez majace najwiekszy wplyw na zadowolenie z pracy odpowiednie dla
kazdego z badanych pokolen - X, Y oraz Z.

Czynnikami motywacji wewnetrznej majace najwigksze znaczenie dla
przedstawicieli generacji Z sg zainteresowania majace powigzanie z wykony-
wang praca i ambicja, dla przedstawicieli pokolenia Y i X sg to zainteresowania
polaczone z pracg oraz odpowiedzialnos¢. W przypadku czynnikéw motywacji
zewnetrznej wiekszo$¢ ankietowanych udzielilo odpowiedzi, ze najwiekszym
motywatorem jest wysoko$¢ wypfaty, jednakze wsrdd przedstawicieli pokolenia X
az 81% respondentéw oddalo glos na istotnos¢ atmosfery w miejscu pracy, pod-
czas gdy wsrod osob w przedziale wiekowym 18-27 wynik dla tej samej pozycji
to juz jedynie 53%, a wigc, jest to czynnik mniej wazny niz dla przedstawicieli
najstarszego badanego pokolenia.

Zidentyfikowane dla kazdego z pokolen najwazniejsze czynniki motywa-
cji pozafinansowej to elastyczny czas pracy dla przedstawicieli generacji Z oraz
Y i dobra atmosfera w miejscu pracy wsrdd respondentdéw najstarszej grupy
wiekowej. W przypadku motywacji finansowej ankietowani wszystkich trzech
przedzialéw wiekowych jednoglosnie jako najwazniejszy czynnik wybrali premie
miesieczne, kwartalne i/lub roczne.

Jako czynniki demotywujace do pracy majace wysokie znaczenie dla przed-
stawicieli wszystkich trzech grup wiekowych wskazano zig atmosfere w miejscu
pracy (Z - 80%, Y — 78%, X — 88%) oraz zfe relacje miedzy pracownikami (Z -
58%, Y — 59%, X - 63%). Rdznice zaobserwowano na przykladzie braku zainte-
resowania pracownikiem, gdzie ilo$¢ gtoséw wsrod przedstawicieli pokolenia X
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byta ponad dwukrotnie wyzsza, niz w pozostaltych grupach, oraz na przykladzie
czynnika monotonii, gdzie prawie potowa z ankietowanych pokolenia Z uznata
to za czynnik zdecydowanie demotywujacy, a wéréd przedstawicieli generacji X
iY, glos na monotonie oddalo niewiele wiecej niz % respondentow.

Jako czynniki majace najwiekszy wptyw na zadowolenie z pracy ponownie
wigkszoscig gtoséw wybrano wysokos¢ wynagrodzenia, jednakze zauwazalne roz-
nice wystepowaly w pozostalych pozycjach, np. w przypadku pracy przynoszacej
satysfakcje, gdzie glos oddato prawie 20% wigcej respondentéw z pokolenia X,
niz w pozostalych grupach wiekowych. Duzg réznice zauwazy¢ mozna réwniez
na przykladzie jasnej $ciezki kariery i wymagan prowadzacych do awansu, gdzie
amplituda miedzy glosami przedstawicieli generacji ZiY a X wynosila az 20%.

Mimo istniejacych réznic, mozna zauwazy¢ wiele przykladow czynnikow
motywacji, ktérymi zainteresowane sg wszystkie trzy pokolenia, co umozliwia
stworzenie systemu motywacyjnego, dzigki ktéremu bedzie mozna uzyskac za-
dowolenie wigkszo$ci pracownikéow.

Zagadnienie motywacji do pracy i roznic generacyjnych to bardzo ciekawy
oraz aktualny temat. Przeprowadzony przeglad czynnikéw majacych wptyw na
poziom motywacji pozwolil zaobserwowaé wystepujace réznice oraz podobien-
stwa miedzy przedstawicielami generacji X, Y i Z. Dzigki uzyskanym informa-
cjom, powstaje mozliwo$¢ stworzenia takiego systemu motywacyjnego, ktory
bedzie przynosil pozytywne efekty w zréznicowanym wiekowo srodowisku pracy.

Abstrakt

Motywacja i ocena pracownika jako element zarzadzania - réznice genera-
cyjne a strategia w podejsciu do motywacji pracownika

Motywacja pracownikéw w warunkach wspdlczesnego $wiata jest jednym z pod-
stawowych i kluczowych elementéw efektywnego zarzadzania w zakresie zasobow
ludzkich. Motywowanie pracownikéw przynosi dla przedsi¢biorstwa takie efekty
jak wyzsza jako$¢ pracy oraz wzrost produktywnosci w organizacji, co ma istotny
wplyw na postrzeganie firmy na rynku pracy oraz odnoszenie sukceséw i zysku.
Jednym z najwazniejszych narzedzi, ktére stuzy do motywowania zatrudnionych
jest okresowy system oceny pracownikow. W artykule przedstawiono jakie czyn-
niki wplywaja na motywacj¢ pracownikéw, bedacych przedstawicielami trzech
réznych pokolen w wieku produkcyjnym, czyli generacje X, Y i Z, oraz jakie sa
miedzy nimi réznice.

Stowa kluczowe: motywacja, zarzadzanie, pokolenie, pracownik
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Abstract

Employee motivation and evaluation as an element of management - gen-
erational differences and strategy in the approach to employee motivation

Employee motivation in the modern world is one of the basic and key elements
of effective human resources management. Motivating employees brings effects
for the company such as higher quality of work or increased productivity in the
organization, which again affects the company’s perception on the labor market
and its success and profit. One of the most important tools used to motivate
employees is a periodic employee evaluation system. The article presents what
factors influence the motivation of employees who are representatives of three
different generations of working age, i.e. generations X, Y and Z, and what are
the differences between them.

Keywords: motivation, management, generation, employee
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