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Identyfikacja motywoéw zawodowych
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przedsiebiorstwa

Identification of professional motivations
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Streszczenie

Motywowanie do pracy pracownikéw pokolenia Y stawia przed pracodawcami powazne wyzwania. Niejednokrotnie zawodza formy
i narzedzia stosowane w tym obszarze wobec starszych pokolen. Celem referatu jest prezentacja i analiza wynikéw badan dotyczacych
kluczowych motywacji zawodowych pokolenia Y. Badanie zostato przeprowadzone wsréd 491 respondentéw. Dobér proby badawczej
byt celowy. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankietowy wg Phillipa Harrisa, obejmujacy 27 r6znych motywatoréw, bezposred-
nio nawigzujacych do hierarchii potrzeb (motywacji) Maslowa. W tym tez kontekscie, jak réwniez na bazie kryterium czesto$ci wybo-
réw dokonywanych przez respondentéw, przeprowadzono analize motywow oraz ich podziat na pie¢ grup. Ankietowani za najwazniej-
sze dla nich motywy uznali: potrzebe otrzymywania godziwej ptacy, pewnos¢ statego zatrudnienia, dobra atmosfere w pracy oraz
mozliwo$¢ awansu. W artykule wykorzystano literature przedmiotu oraz netografie.

Stowa kluczowe: pokolenie Y, motywacja, motywowanie, grywalizacja, empowerment.

Abstract

Motivating workers from generation Y is a serious challenge for employers. The tools used in this field to older generations often fail.
The purpose of a research paper is the presentation and the analysis of the results of studies on the key professional motivations of
generation Y. The study was conducted among 491 respondents. The selection of the sample was intentional. The study used
a questionnaire survey by Phillip Harris covering 27 different professional motivators, directly relating to the needs of Maslow’s
motivation. In the same context, as well as on the basis of the criterion of the frequency made by respondents, an analysis of the motives
and their division into five groups were conducted. The most important motives for respondents turned out to be: the need for fair
wage, certainty of steady employment, a good atmosphere at work and the possibility of promotion. Literature and Internet sources
were used in the paper.

Keywords: generation Y, motivation, motivation process, gamification, empowerment.
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Identyfikacja motywow zawodowych pracownikéw pokolenia Y istotnym czynnikiem budujgcym trwatq przewage konkurencyjnq przedsiebiorstwa

Wstep

Obserwacja otaczajacej nas rzeczywistosci sktania do reflek-
sji, iz konkurencyjno$¢ wspétczesnych organizacji jest cecha
zmienng oraz uwarunkowang oddziatywaniem czynnikéw ma-
kro- i mikroekonomicznych, zewnetrznych i wewnetrznych.
Z perspektywy firmy istotnymi czynnikami s3 te, na ktére or-
ganizacja moze bezposrednio oddziatywac. Przedsiebiorstwo
ma taki wptyw na posiadany personel, jego jako$¢, potencjat
kompetencyjny, a zwtaszcza na ksztattowanie motywacji pra-
cownikéw. Jak pokazuje jednak obserwacja praktyki bizne-
sowej, a zwtaszcza zmienno$¢ warunkujacych ja czynnikdw,
skuteczne motywowanie personelu ciggle jest problemem
waznym i aktualnym. Juz wczesne koncepcje motywacji - teo-
rie tre$ci, mimo Ze staraly sie wyjasnia¢ podstawy motywacji
pracownikéw oraz nakresla¢ wynikajace stad ramowe wzorce
ich zachowan, podkres$laty duza zmiennos$¢ i nieprzewidywal-
no$¢ ludzkiej natury [Stoner et al. 2011]. P6Zniejsze teorie -
procesu oraz modyfikacji zachowan, o ile znaczaco rozwinety
zagadnienie rozumienia ludzkich motywacji, o tyle staty sie
Zrédtem nowych watpliwosci i pytan. Wynikaja one zwtaszcza
z wysokiej dynamiki otaczajacego $wiata, ktérej konsekwencja
jest coraz szybsza zmienno$¢ pokolen. Wspétczes$nie przyj-
muje sie, ze okres pietnastu lat generuje dwa zupetnie rézne
pokolenia, a jak twierdza futurolodzy, z czasem bedzie on jesz-
cze krotszy. Zmienno$¢ pokolen jest zazwyczaj rownoznaczna
ze zmienno$cig $wiatopogladdéw, wartosci, podejscia do pracy
i zwigzanych z nig motywacji. Obecnie podaz pracy ksztattuja
trzy generacje pracownikoéw: tzw. Baby boomers, pokolenie X
oraz Y. Za chwile grupe oséb w wieku aktywno$ci zawodowej
powiekszy pokolenie Z, ktére powoli zaczyna juz stanowi¢ ak-
tywny podmiot na rynku pracy, a po nim w perspektywie kil-
kunastu lat pojawi sie generacja Alfa.

0 ile zaréwno literatura przedmiotu, jak i do§wiadczenia prakty-
ki biznesu szeroko opisuja zawodowe motywacje oraz sposoby
motywowania pokolenia Baby boomers oraz X, o tyle pod tym
wzgledem pokolenie Y nie jest jeszcze az tak dobrze poznane,
a dla wielu przedsiebiorstw jego motywowanie stanowi powaz-
ne wyzwanie. Dodatkowo, jesli uwzgledni¢ fakt obiektywnej
zmienno$ci struktury oséb w wieku aktywnos$ci zawodowej,
proporcje te beda sie zmienialy w kierunku mtodszych poko-
len. To one beda kluczowym ogniwem kapitatu ludzkiego fir-
my, a tym samym poziom motywacji i zaangazowania tej grupy
pracownikéw bedzie stawat sie coraz wazniejsza determinantg
w procesie budowania trwatej przewagi konkurencyjne;.

Kluczowe staje sie pytanie o motywacje zawodowe tej grupy
pracownikéw. Gtéwnym celem niniejszego referatu jest zatem
prezentacja i analiza wynikéw badan dotyczacych kluczowych
motywacji zawodowych pokolenia Y.

1. Pracownicy pokolenia Y - cechy, postawy
i zachowania

W ostatnim czasie pokolenie Y stato sie przedmiotem zaintere-
sowania wielu badaczy oraz pracodawcéw. Rodzi sie pytanie,

z czego wynika koncentracja uwagi otoczenia na tej generacji
osob. Dla badaczy to pokolenie niosgce w sobie pierwiastek
nowych cech, warto$ci i zachowan. Dla pracodawcéw to osoby
tworzgce catkowicie odmienng, w poréwnaniu z pokoleniem
X czy Baby boomers, populacje pracownikéw. To grupa, w sto-
sunku do ktérej czesto zawodza dotychczas wykorzystywane
formy i sposoby motywowania. Pokolenie Y stawia przed prze-
tozonymi nowe wyzwania, ktérych podjecie staje sie juz nie
tyle opcjonalne, ile stanowi nieunikniong koniecznos¢.

Przedstawiciele pokolenia Y to osoby wychowywane w latach
90. XX wieku, inaczej nazywane tez milenialsami (millennials).
Maja obecnie dwadziescia kilka lat, zazwyczaj coraz lepsze wy-
ksztalcenie, ale i jednocze$nie duze oczekiwania i wymagania
w stosunku do zycia oraz pracy. Niektérzy méwig o nich w spo-
s6b dos¢ delikatny: ,pokolenie klapek, T-shirtéow i ipodéw”, inni
sg bardziej surowi w swoich opiniach. Brytyjski , Times” okre-
slit ich ,generacjq ja, ja, ja” [http://natemat.pl/105337,pobo-
zne-zyczenia-pokolenia-y (2014)]. To osoby, ktore nie potrafia
funkcjonowa¢ bez Internetu, maili, telefonéw komérkowych,
a obecno$¢ w wirtualnym Swiecie jest dla nich nieodtagcznym
elementem zycia. Potrafia robi¢ wiele rzeczy naraz, sa multi-
medialne i niecierpliwe, chca zy¢ szybko i intensywnie. Tego
wymagaja tez od innych, takze pracodawcéw czy starszych
kolegéw z pracy. Maja problemy ze znalezieniem wspolnego
jezyka ,z niewiele starszymi, trzydziestokilkuletnimi szefami,
w pétbutach i garniturach, gotowych do roboty po dwanascie
godzin na dobe” [http://www.polityka.pl... (2014)]. Jak pod-
kresla J. Czapinski, to pierwsi Polacy, , ktérzy nie maja na sobie
pietna komuny. Wychowali sie w czasie boomu gospodarczego
z gtebokim przekonaniem, ze sg skazani na sukces. Doskonale
odczytujg reguty wolnego rynku, wiedza, ze kazda firma moze
upas¢” [http://www.polityka.pl... (2014)]. Jednak to ich nie
przeraza, a wigzanie sie na dtugi okres z jednym pracodawca
nie stanowi dla nich normy. Osoby reprezentujace pokolenie Y
maja $wiadomos$¢ wlasnego potencjatu, wtasnych mozliwosci
i kompetencji. S3 otwarte na trudne wyzwania, nie majg barier
i ograniczen natury psychologicznej towarzyszacych czesto ich
starszym kolegom. M6éwig wprost o swoich zawodowych wy-
maganiach, nawet jezeli sa one nieco na wyrost i rynek pracy
wycenia je nizej. Potrafig walczy¢ o swoje interesy, twardo ne-
gocjuja warunki wtasnego zatrudnienia. Najwazniejsze jest dla
nich zycie prywatne i osiggniecie wtasnych celéw. Tym, co ich
wyré6znia na tle weze$niejszych generacji pracownikow, jest to,
ze potrafig o tym z pracodawcg otwarcie rozmawiac.

Czy zatem jest to pokolenie gorsze od poprzednich? Nie, jest to
pokolenie inne, pokolenie, ktdre jest owocem wspoétczesnych
czasOw i zwigzanego z tym procesu zmian cywilizacyjnych
i spotecznych. Oprdcz tego negatywnego zaetykietowania oso-
by te posiadajg takze wiele cech pozytywnych, niezbednych do
zycia w $wiecie gospodarki globalnej. S3 nimi m.in. umiejet-
nos¢ pracy w zespole, tolerancja, otwarto$¢ na réznorodnosé
kulturowg, nie wspominajgc o umiejetnosci wykorzystywania
nowych technologii w kazdej sferze zycia [Fazlagi¢ 2008].

! Przyjmuje sie, ze: pokolenie Baby boomers to osoby urodzone w latach 1946-1964, pokolenie X - w latach 1965-1980), pokolenie Y - w okresie

1981-2000), pokolenie Z - od 1995), pokolenie Alfa - od 2010.
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2. Celimetoda badan

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja kluczo-
wych czynnikdéw ksztattujacych motywacje zawodowg pra-
cownikéw pokolenia Y2 Dobdr grupy badawczej byt celowy.
Potencjalnym respondentem byta osoba reprezentujgca po-
kolenie Y, posiadajaca wyksztalcenie co najmniej na poziomie

tej koncepcji jest bezposrednio uwarunkowana konieczno$ciag
wcze$niejszego osiggniecia satysfakcji na poziomie potrzeb
nizszego rzedu, wigzacych sie z zaspokojeniem potrzeb fizjo-
logicznych i bezpieczenstwa [Stoner et al. 2011]. Pomimo ze
teoria ta od dawna budzi szereg watpliwosci i kontrowersji
z racji przyjetych zatozen, to jednak prostota i przejrzystosé
stworzonego przez Maslowa modelu piramidy czyni ja wzgled-

( ZASPOKAJANIE POTRZEB SAMOREALIZAC]I
Mozliwo$¢ wykonywania dobrej pracy
Mozliwo$¢ zdobycia statusu w firmie
Mozliwo$¢ dokonywania osiggnie¢, udowadniania swojej warto$ci
Otrzymywanie wigkszej swobody i niezalezno$ci w pracy
Mozliwo$¢ wykonywania pracy znaczacej i stawiajacej wyzwania

Dobra atmosfera w pracy

S

\ Mozliwo$¢ doswiadczania poczucia zadowolenia z osiggniec
( ZASPOKAJANIE POTRZEB UZNANIA N

Otrzymywanie uznania za dobrze wykonywana praca

Bycie informowanym o tym, co dzieje sie w organizacji

Mozliwo$¢ uzyskiwania w pracy wsparcia od wspotpracownikow
Mozliwo$¢ awansu
Poczucie waznosci wykonywanej pracy

\ Okazywanie szacunku dla mnie jako dla pracownika i cztowieka y
f N

ZASPOKAJANIE POTRZEB AFILIAC]I
Mozliwo$¢ whaczaniasie w zycie firmy
To, ze przetozony systematycznie przekazuje mi informacje zwrotng o mojej pracy

Wspétuczestnictwo w dziataniach kierowniczych

v

Jasne cele przedsigbiorstwa
Klarowny sposéb oceniania
Swiadczenia socjalne

( ZASPOKAJANIE POTRZEB BEZPIECZENSTWA
Przetozony, ktéry méwi mi, czego oczekuje od mojej pracy

Pisemny opis stanowiska mojej pracy, ktory mowi, czego sie ode mnie oczekuje
Pewnos¢ statego zatrudnienia
k Utrzymywanie wtasciwego standardu zycia dla mojej rodziny )

N\

Dobra/godziwa ptaca

ZASPOKAJANIE POTRZEB FIZJOLOGICZNYCH
Zadowalajgce fizyczne warunki pracy
Odpowiednie przerwy w pracy
Odpowiednia organizacja urlopéw

Rysunek 1. Piramida potrzeb Maslowa z uwzglednieniem 27 motywoéw analizowanych w artykule

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Harris 1996].

licencjatu, aktywna zawodowo oraz pracujgca w duzej firmie3.
Zakres czasowy prezentowanych badan obejmowat przetom
lat 2013 i 2014* Zasieg przestrzenny dotyczyt wojewddztwa
dolnoslaskiego.

W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankietowy opraco-
wany przez Philippa Harissa, obejmujacy liste 27 czynnikéw
potencjalnie wptywajacych na motywacje pracownikéw [Har-
ris 1996]. Analizowane czynniki byty bezposrednio powigzane
znajbardziej, jak dotad, znang w $rodowisku biznesowym, cho¢
stworzong w latach 60. ubiegtego stulecia koncepcja motywo-
wania Abrahama Maslowa. Jej istota jest zatozenie, iz pracow-
nik w $rodowisku pracy dazy do zaspokojenia zaréwno tzw.
potrzeb nizszego, jak i wyzszego rzedu, jednak kolejnos¢ ich
zaspokajania jest $cile okreslona. Mozliwo$¢ zaspokajania po-
trzeb wyzszych (spotecznych, uznania i samorealizacji) w mys$l

nie uniwersalng, nadajac jej w zaleznosci od sytuacji wieksza
lub mniejsza warto$¢ aplikacyjng oraz poznawcza (rys. 1).

Kwestionariusz ankietowy zostat rozdany 538 respondentom.
Osoby uczestniczace w badaniu poproszono o wyboér z listy
pieciu motywatoréw zawodowych, ktére w ich subiektywnym
odczuciu sg dla nich najwazniejsze. Prawidtowo wypetnito go
491 os6b, co stanowito 91,3% badanej populacji. Do celéw po-
znawczych struktura demograficzna przyjetej proby badanych
zostata celowo zréznicowana ze wzgledu na kryterium ptci
respondenta. Kobiety stanowity 52% ogdlnej populacji, nato-
miast mezczyzni 48%.

2 Prezentowane badania sa cze$cia szerszych badan przeprowadzanych przez autorke systematycznie, poczawszy od 2000 roku, wykorzystujacych

to samo narzedzie badawcze.

3 Przestanka doboru préoby celowej byta che¢ identyfikacji motywacji zawodowych przede wszystkim tych oséb, ktére ze wzgledu na posiadane
obecnie kompetencje maja szanse na zajmowanie w przysztosci stanowisk menedzerskich i kierowniczych. Dodatkowo skala analizowanego w artyku-
le zjawiska najsilniej dotyczy duzych firm. Tam tez mtodzi pracownicy maja najwieksza mozliwo$¢ konfrontacji tego, czego potrzebuja, z tym, co jest im

oferowane w ramach funkcjonujacych systeméw motywowania.

* Doktadny okres prezentowanych badan to czas od czerwca 2013 roku do kwietnia 2014 roku.
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3. Motywacje do pracy pracownikow
pokolenia Y - prezentacja uzyskanych
wynikow

Analiza przeprowadzonych badan byta préba odpowiedzi na

trzy zasadnicze pytania:

—  Ktéra grupa potrzeb wskazanych przez Maslowa zyskata
najwieksze zainteresowanie respondentéw (analiza na
poziomie motywow, ktére zostaty zagregowane w pieé
grup potrzeb)?

—  Ktére z 27 rozwazanych motywéw sg przez mtodych pra-
cownikow najczesciej wybierane, ktdre relatywnie rzadziej?

—  Czy pte¢ respondenta ma wptyw na dokonywane wybory?

Analizujac strukture uzyskanych wynikéw, stwierdza sie, ze
kazda z rozwazanych w badaniu potrzeb Maslowa zyskata za-
interesowanie mtodych respondentéw. Tym samym motywa-
cje zawodowe reprezentantéw pokolenia Y s nie tylko bardzo
rézne, ale i niekoniecznie zgodne z kolejnoscig ujawniania sie
potrzeb przedstawiang w klasycznym modelu. Ankietowani
niejednokrotnie zaliczali do grupy najwazniejszych dla nich
motywow te, ktére byty sktadowymi kilku potrzeb Maslowa.
Dodatkowo warto wspomnie¢, ze zadna z os6b badanych nie
skoncentrowata sie wytacznie na motywach jednej grupy po-
trzeb. Ich wybory w wiekszosci dotyczyty co najmniej trzech
grup. Najwyzszy odsetek dokonanych wyboréw dotyczyt mo-
tywoéw zwigzanych z mozliwoscig zaspokojenia szeroko rozu-
mianej potrzeby uznania (26,1%) oraz potrzeb bezpieczen-
stwa (25,7%) (rys. 2).

samorealizacji -/]l ) 16,1%
uznania 1 | J 26,1%

spoteczne - | ) 16,2%
bezpieczenstwa 1 | ) 25,7%

fizjologiczne - ) 159%
0% 10I% ZOI% 30I%

Rysunek 2. Zréznicowanie struktury potrzeb Maslowa wg czestosci
odpowiedzi respondentéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pozostate potrzeby, tj. fizjologiczne, spoteczne i samorealizacji,
byty wybierane nieco rzadziej (potrzeby fizjologiczne: 15,9%;
spoteczne: 16,2%, samorealizacji: 16,1%).

Uogo6lniajac, podstawowe zatozenia Maslowa co do kolejnosci
realizacji poszczeg6lnych potrzeb, budzace obecnie najwiecej
kontrowersji, takze i w niniejszym badaniu nie znalazty swoje-
go potwierdzenia. Jak pokazaty uzyskane wyniki, aby ujawnity
sie motywy powigzane z potrzebami wyzszymi, nie muszg by¢
zaspokojone potrzeby rzedu nizszego.

Rozwazajac powyzszy problem z uwzglednieniem kryterium
ptci, mozna wskazaé na réznice wystepujace pomiedzy dekla-
racjami kobiet i mezczyzn (rys. 3).

8,2%
samorealizacji I 7,9%
14,2%
uznania I 11,9%

— 1w
spoteczne ] 9,1%

7 1319  Kobiety

bezpieczenstwa I 12,6%

7 6%

fizjologiczne ] 8,3%

B mezczyzni

0% 5% 10% 15%

Rysunek 3. Zr6znicowanie struktury potrzeb Maslowa wg czestosci
odpowiedzi respondentéw oraz kryterium ptci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kobiety czesciej niz mezczyzni wybieraty motywy zwigza-
ne z zaspokojeniem potrzeb fizjologicznych oraz spotecznych.
Mezczyzni natomiast doceniali znaczenie motywéw sktadaja-
cych sie na zaspokojenie potrzeb bezpieczenistwa, uznania
oraz samorealizacji.

W drugiej czesci analizy podjeto prébe oceny stopnia waz-
nosci dla respondentéw kazdego z 27 rozwazanych motywéw
na bazie czesto$ci dokonywanych wyboréw (tab. 1).

Tabela 1. Czestosci odpowiedzi respondentéw dotyczace
27 analizowanych motywo6w wyrazone w procentach - ujecie ogdlne
oraz wg kryterium ptci

Czestos¢

Motywy razem M* | K*
1 2 3 4
Potrzeby fizjologiczne
Zadowalajace fizyczne warunki pracy 1,2 09| 16
Odpowiednie przerwy w pracy 0,8 09| 0,8
Odpowiednia organizacja urlopow 2,9 09| 4,7
Dobra/godziwa ptaca 74,5 76,3| 72,9

Potrzeby bezpieczenstwa

Przetozony, ktory mowi mi, czego

. L 19,6 23,8| 15,7
oczekuje od mojej pracy

Jasne cele przedsiebiorstwa 0,6 09| 04
Klarowny sposéb oceniania 10,4 10,2 | 10,6
Swiadczenia socjalne 3,3 42| 24

Pisemny opis stanowiska mojej pracy,

. P . . . 8,8 89| 86
ktéry moéwi, czego sie ode mnie oczekuje

Pewnos$¢ statego zatrudnienia 58,2 51,3 | 64,7

Utrzymywanie wlasciwego standardu

o . ) 27,7 37,3| 18,8
zycia dla mojej rodziny

Potrzeby spoteczne

Mozliwo$¢ wiaczania sie w zycie firmy 0,0 0,01 0,0

Fakt, ze przetozony systematycznie

przekazuje mi informacje zwrotng o mojej 0,8 04| 12
pracy
Dobra atmosfera w pracy 56,4 46,6 | 65,5

Wspotuczestnictwo w dziataniach

kierowniczych 238 267 21,2
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Tabela 1, cd.

Potrzeby uznania

Otrzymywanie uznania za dobrze

21,8 28,8| 15,3
wykonywana praca

Bycie informowanym o tym, co dzieje sie

N 3,7 30| 43
w organizacji

Mozliwo$¢ uzyskania wsparcia od 9,6 59| 13,0

wspotpracownikow
Mozliwo$¢ awansu 58,9 71,2 | 47,5
Poczucie wazno$ci wykonywanej pracy 2,9 47| 1,2

Okazywanie szacunku dla mnie jako dla

pracownika i cztowieka 263 2461 278

Potrzeby samorealizacji

Mozliwo$¢ wykonywania dobrej pracy 7,5 98| 55

Mozliwo$¢ zdobycia statusu w firmie 23,5 22,91 14,1

Mozliwo$¢ dokonywania osiggniec

. o . P 17,7 11,4| 12,6
i udowadniania swojej warto$ci

Otrzymywanie wiekszej swobody

S S 17,7 13,1| 14,9
i niezalezno$ci w pracy

Mozliwo$¢ wykonywania pracy

o . 29,4 26,7 | 19,2
stawiajgcej wyzwania

Mozliwo$¢ doswiadczania poczucia

. o, 17,7 11,0( 15,3
zadowolenia z osiggnie¢

* Legenda: K - czesto$¢ odpowiedzi wybierana przez kobiety; M
- przez mezczyzn

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uwzgledniajac niniejszy wskaznik, dokonano podziatu wszyst-
kich motywoéw na piec¢ grup (tab. 2). Motywy najczesciej wy-
bierane przez respondentéw utworzyty grupe I. W ramach
tej grupy najpopularniejszym motywem okazato sie dazenie
mtodych pracownikéw pokolenia Y do otrzymywania godzi-
wego wynagrodzenia. Takiego wyboru dokonato az % respon-
dentéw (74,5%)°. Innymi cenionymi przez co drugiego ankie-
towanego motywami byly: z grupy potrzeb bezpieczenstwa
- pewno$¢ statego zatrudnienia (58,2%), sposrdd potrzeb afi-
liacyjnych - dobra atmosfera w pracy (56,4%) oraz z obszaru
potrzeb uznania - mozliwo$¢ awansu (58,9%) (tab. 1; tab. 2).
Takie wybory sa spojne z filozofia pokolenia Y, o czym byta
mowa w punkcie 1. Dla tych oséb wazne s3 relacje z innymi,
praca grupowa, docenienie ich kompetencji oraz otwartos¢ na
podejmowanie sie coraz trudniejszych wyzwan. W konteks$cie
powyzszego jedyng watpliwo$¢ moze budzi¢ nadanie istotne-
go znaczenia przez stosunkowo duzy odsetek respondentow
pewnosci statego zatrudnienia.

Druga grupe analizowanych motywéw tworza te, ktdrych po-
pularno$¢ wyboru przez ankietowanych ksztattowata sie na
poziomie (35%-50%] (tab. 2). Uzyskane wyniki pokazaty jed-
nak, ze zaden z motywow nie zostat zaliczony do tej grupy. Po-
zostate 23 motywy byly przez respondentéw wybierane rela-

Tabela 2. Podziat motywéw zawodowych na pie¢ grup na podstawie
czestosci odpowiedzi respondentow

Grupa | Czestos¢ Motywy zawodowe

— godziwa ptaca

I powyzej — pewno$¢ statego zatrudnienia
50% — dobra atmosfera w pracy

— mozliwo$¢ awansu

11 (35%-50%] | Brak motywow o takiej czestosci

— mozliwo$¢ wykonywania pracy stawiajacej
wyzwania

— posiadanie pisemnego opisu stanowiska
pracy, ktéry méwi, czego sie ode mnie
oczekuje

— okazywanie szacunku dla mnie jako dla
pracownika i cztowieka

— wspétuczestnictwo w dziataniach
kierowniczych

— mozliwo$¢ zdobycia statusu w firmie

— otrzymywanie uznania za dobrze
wykonywang praca

— przetozony, ktéry mowi mi, czego oczekuje
od mojej pracy

— mozliwo$¢ dokonywania osiagniec,

— otrzymywanie wiekszej swobody
i niezalezno$ci w pracy

— mozliwo$¢ doswiadczania poczucia
zadowolenia z osiagnie¢

— klarowny sposo6b oceniania

111 (20% -35%]

IV | (10%-20%]

— mozliwo$¢ uzyskania wsparcia od
wspoétpracownikow

— pisemny opis stanowiska mojej pracy

— mozliwo$¢ wykonywania dobrej pracy

— bycie informowanym o tym, co dzieje sie
w organizacji

. . . |- Swiadczenia socjalne
co najwyzej . S .
\% 10% — poczucie waznos$ci wykonywanej pracy
— odpowiednia organizacja urlopéw

— zadowalajace fizyczne warunki pracy

— odpowiednie przerwy w pracy

— fakt, ze przetozony systematycznie
przekazuje mi informacje zwrotna

— jasne cele przedsiebiorstwa

— mozliwo$¢ wiaczania sie w zycie firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

tywnie rzadko. Kolejng grupe, trzecig, tworzy szes¢ motywow
(tab. 2). Reprezentuja one cztery z pieciu potrzeb Maslowa.
Blisko 30% os6b istotnie ceni sobie mozliwo$¢ wykonywania
pracy znaczacej i stawiajgcej wyzwania. Dla co czwartego re-
spondenta wazna jest mozliwo$¢ zaspokojenia innej potrzeby
samorealizacji, jaka jest zdobycie statusu w firmie (23,5%).
Podobny odsetek os6b ankietowanych wskazat jako istotna dla
nich przestanke motywacyjna motywy zwigzane z potrzeba
uznania, a mianowicie okazywanie szacunku ,dla mnie jako
dla pracownika i cztowieka” (26,3%) oraz uznania za dobrze
wykonywang prace (21,8%). Wazny dla ponad % responden-
téw jest tez motyw umozliwiajacy zaspokojenie potrzeby bez-

5 Uwzgledniajac relatywnie niskie czestosci przypisane przez ankietowanych pozostatym trzem motywom tworzgcych grupe potrzeb fizjologic-
znych (tab. 1) (tj. odpowiedniej organizacji urlopéw - 2,9%; zadowalajacym fizycznym warunkom pracy 1,2% oraz wtasciwym przerwom w pracy
0,8%), mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz o facznej czestosci grupy potrzeb fizjologicznych (15,9%) (rys. 1) zadecydowat przede wszystkim ten jeden

motyw, czyli godziwa ptaca.
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pieczenstwa, a mianowicie che¢ posiadania pisemnego opisu
stanowiska pracy, ktéry mowi, ,czego sie ode mnie oczekuje”
(27,7%). Dla co piatego uczestnika badania nie bez znacze-
nia jest mozliwo$¢ wspotuczestniczenia w dziataniach kie-
rowniczych (23,8%) (potrzeba afiliacyjna). Kolejna, czwarta
grupe motywatordw, istotnych dla jeszcze mniejszej liczby
respondentéw w poréwnaniu z powyzszymi, otwiera potrze-
ba bezpieczenstwa zwigzana z osoba przetozonego, ktory
moéwi, czego oczekuje od pracy danego pracownika (tab. 2).
Przez blisko co pigtego ankietowanego byt to motyw uzna-
ny za wazny (19,6%). Takze w tej grupie, co warto podkre-
$li¢, znalazly sie az trzy motywy umozliwiajace zaspokojenie
potrzeb samorealizacji: mozliwo$¢ dokonywania osiagnie¢,
otrzymywanie wiekszej swobody i niezalezno$ci w pra-
cy oraz do$wiadczanie poczucia zadowolenia z osiggniec.
Motywy te wybrato blisko po 18% badanych. Jasny sposéb
oceniania okazat sie wazny tylko dla co dziesigtego ankie-
towanego (10,4%). Do grupy piatej, ostatniej, naleza te mo-
tywy, ktérym respondenci najrzadziej przypisywali atrybut
,motyw dla mnie wazny” (tab. 2). Nie mozna jednak jedno-
znacznie stwierdzi¢, Ze sa to motywy nieistotne, sg one waz-
ne dla stosunkowo niewielkiej liczby pracownikéw pokolenia
Y, aczkolwiek nie powinno sie ich pomija¢ czy lekcewazy¢.

Warto podkresli¢, ze zréznicowanie struktury wynikéw w za-
kresie 27 analizowanych motywo6w silnie wskazuje na subiek-
tywny charakter motywacji kazdej z oséb. Po pierwsze, jest
to zjawisko zupetnie naturalne, po drugie natomiast - jego
Swiadomos$¢ wsrod kadry zarzadzajacej stanowi kluczowa
determinante w procesie skutecznego motywowania kazdego
pracownika.

Analizujac poszczegdlne motywy z punktu widzenia preferen-
cji kobiet i mezczyzn, stwierdza sie, ze dla mezczyzn czesciej
wazniejsze® niz dla kobiet byty (tab. 1):

—  mozliwo$¢ awansu (M: 71,2%; K: 47,5%),

— przekazywanie przez przetozonego informacji dotycza-
cych swoich wymagan (M: 23,8%; K: 15,7%),

— utrzymywanie wtasciwego standardu zycia rodziny
(M: 37,3%; K: 18,8%),

— wspbétuczestnictwo ~w  dziataniach  kierowniczych
(M: 26,7%; K: 21,2%),

— otrzymywanie uznania za dobrze wykonywanag praca
(M: 28,8%; K: 15,3%),

— mozliwo$¢ zdobycia statusu w firmie (M: 22,9%;
K: 14,1%),

— mozliwo$¢ wykonywania pracy znaczacej i stawiajacej
wyzwania (M: 26,7%; K: 19,2%).

Kobiety z kolei czeSciej przywiazywaty wieksza wage do:
pewnosci statego zatrudnienia (M: 51,3%; K: 64,7%), mozli-
wosci uzyskania wsparcia od wspoétpracownikow (M: 5,9%;
K: 13,0%) oraz dobrej atmosfery w pracy (M: 46,6%; K: 65,5%).
Waznos$¢ pozostatych motywow zaréwno dla kobiet, jak i dla
mezczyzn uczestniczacych w badaniu byta poréwnywalna.

Zakonczenie

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wazne jest zaréwno
zrozumienie istoty mechanizméw powstawania motywa-
cji pracownikéw, jak i identyfikacja i dostosowywanie sie do
zmian dokonujacych sie w tym obszarze. [dentyfikacja moty-
woéw zawodowych pokolenia Y jest nie tylko pierwszym, lecz
jednocze$nie niezastgpionym krokiem na drodze budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej firmy. Kolejnym etapem tego
procesu powinna by¢ préba ich skutecznego zaspokajania.
Oczekiwania pokolenia Y, przede wszystkim ze wzgledu na ich
odmienno$¢ w poréwnaniu z dotychczasowymi do$wiadcze-
niami w obszarze motywowania nieco starszych pracownikdw,
stawiaja przed firmami powazne wyzwania. Jak méwi J. Fazla-
gi¢, ,jest to pierwsze pokolenie, ktére wie, jak pracowa¢ dtugo,
ale sie nie wypali¢” [Fazlagi¢ 2008]. To pokolenie, ktére firmy
chcace konkurowaé na wymagajacym rynku musza traktowac
bardzo powaznie. Wymaga to oczywis$cie wysokiej Swiadomo-
$ci dokonujacych sie w §rodowisku pracy zmian spotecznych,
anawet umiejetnosci ich wyprzedzania, jak rowniez wspoétpra-
cy dziatow human resources (HR), kierownictwa oraz pozosta-
tych pracownikéw wszystkich pokolen aktywnych zawodowo.
Aby mdc efektywnie dziata¢, wszystkie podmioty musza sie tej
wspotpracy z pokoleniem Y nauczy¢.

W kontek$cie tematyki rozwazanej w niniejszym artykule
stwierdza sie, Ze realizujac proces motywowania pokolenia Y,
warto zacza¢ od préby zaspokajania przede wszystkim tych
motywow, ktére sa wazne dla najwiekszej liczby osob tej gene-
racji pracownikdéw, czyli: godziwej ptacy, ograniczania uméw
na czas okres$lony, tworzenia przyjaznej atmosfery sprzyjaja-
cej pracy zespotowej, podkreslania dokonan pracownika oraz
nadania waznego znaczenia dziataniom firmy zwigzanym
z rozwojem i samorealizacja mtodego pracownika. Warto tak-
ze zadba¢ o nadanie procesowi motywowania charakteru cig-
gtej stymulacji. Pokolenie Y bardzo tego potrzebuje, gdyz w ich
opinii w pracy zawsze powinno sie co$ dzia¢. Kolejna propo-
zycja w zakresie motywowania tej grupy pracownikow sa tez
czestsze ewaluacje oraz koncentracja nie na czasie pracy, ale
na jej wynikach. To pokolenie, ktére wychowato sie na grach
komputerowych i w miejscu pracy oczekuje takze szybkiej in-
formacji zwrotnej o wynikach, jakie osigga. Warto wspomnie¢,
ze w praktyce przedsiebiorstw zachodnich coraz czesciej sto-
sowana jest tzw. technika gier, powszechnie zwana grywali-
zacja, polegajaca na wykorzystywaniu mechanizmoéw gier do
zwiekszania efektywno$ci mtodego pokolenia oraz budowania
jego motywacji [http://natemat.pl/97975 (2014)]. Propozycja
innego rozwigzania umozliwiajacego efektywne odpowiada-
nie na potrzeby i oczekiwania pokolenia Y powinno by¢ moz-
liwie najszersze stosowanie systeméw kafeteryjnych. Pracow-
nicy zyskuja dzieki temu szanse na rozwdj osobisty i pomoc
w realizacji codziennych zadan, pracodawca natomiast nie
tylko wzmacnia zaangazowanie pracownikéw, wspiera polity-
ke r6wnowagi pomiedzy Zyciem i praca (work life balance), ale
i buduje swdj wizerunek na rynku pracy.

®Za réznice istotng pomiedzy opiniami kobiet i mezczyzn uznano co najmniej 5 punktéw procentowych.
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Rozwazajgc sposoby skutecznego motywowania pokolenia Y,
nie mozna poming¢ bardziej systemowych rozwigzan. Taka
propozycje stanowi wdrozenie empowermentu jako strate-
gii zarzadzania opartej na zaufaniu, budujacej zwiekszona
motywacje pracownikéw do dziatania na rzecz organizacji.
Empowerment, czyli upodmiotowienie, jest koncepcja, ktéra
rozwineta sie w ostatnich latach XX wieku. Coraz czesciej po-
strzegana jest jako skuteczny sposéb budowania efektywnej
organizacji [Nauman, Khan 2009; Zahrani 2012; Story 1995].
Empowerment stanowi wielowymiarowy proces przekazy-
wania prawa do podejmowania decyzji w rece pracownikéw
[Zeffane, Al Zarooni 2012, s. 333], wzmacniania ich samodziel-
nosci i autonomii [Nauman, Khan 2009], wydobywania z nich
zaangazowania do dziatania [Story 1995, s. 88]. Zdaniem
K. Blancharda skutecznos¢ upodmiotowienia (empowerment)
wynika z zatozenia, zZe kazdy cztonek organizacji posiada we-
wnetrzng site wyplywajaca z jego wiedzy, doswiadczenia i mo-
tywacji, rolg za$ kierownictwa jest budowanie takiego klimatu
organizacyjnego, ktory bedzie stuzyl ich wykorzystaniu dla
dobra firmy [Blanchard 2011, s. 58]. Nieodtacznym elementem
wdrazania tego podejscia jest jednak przyjecie aktywnej roli,
silnego zaangazowania oraz okreslonych postaw i zachowan
przez kierownictwo organizacji. Kluczowym zadaniem mene-
dzer6w w tym procesie powinno by¢:

— celowe przekazywanie wiadzy pracownikom, $cisle po-
wigzane ze $wiadomym ksztattowaniem klimatu organi-
zacyjnego opartego na wzajemnym zaufaniu pomiedzy
wszystkimi szczeblami struktury organizacyjnej,

— informowanie pracownikéw o dziataniach i wynikach or-
ganizacji,

—  przyznawanie nagrdd $cisle powigzanych z wynikami firmy,

— powierzanie pracownikom decyzji, ktére wplywaja na
sposdb dziatania i strategie firmy,

— dostarczanie wsparcia oraz budowanie kompetencji pra-
cownikéw, niezbednych im do samodzielnego podejmo-
wania decyzji i przejmowania za nie odpowiedzialno$ci
[Nauman, Khan 2009, s. 640; Gkorezis, Hatzithomas, Petri-
dou 2011, s. 84].

Reasumujac, kluczowym wyzwaniem dla wspoétczesnych
przedsiebiorstw powinno by¢ poszukiwanie rozwigzan umoz-
liwiajacych znalezienie nowej jakosci w budowaniu relacji
z pokoleniem Y, po to, aby, wykorzystujac ich niezwykle war-
to$ciowy i w duzej mierze niepowtarzalny potencjat, dazy¢ do
trwatej przewagi konkurencyjnej. Niezbedne w tym celu jest
szeroko pojete zaangazowanie najmtodszych pracownikéow

poprzez wdrozenie empowermentu jako koncepcji odpowia-
dajacej potrzebom i oczekiwaniem tego pokolenia, znalezie-
nie z nimi wspélnego jezyka, wstuchanie sie w ich motywacje
oraz podjecie préby ich zaspokajania. Im szybciej pracodawcy
nauczg sie tej efektywnej, wielopoziomowej wspotpracy, tym
tatwiej im bedzie zdoby¢ lojalnos¢ i zaufanie pokolenia Y, gdyz,
jak méwit K. Blanchard, wskazujac trzy zasady efektywnego
funkcjonowania organizacji na rynku: ,Firma powinna by¢ do-
stawca z wyboru, pracodawca z wyboru i miejscem inwestycji
z wyboru” [Blanchard 2011, s. 3-7].
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