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Ocena skutecznosci motywatoréow w opinii menedzerow
réznych generacji — analiza na podstawie badan
wiasnych

Zarzadzanie, w tym skuteczne motywowanie pracownikéw réznych generacii, na-
lezy wspolczesnie do grupy probleméw szczegélnie aktualnych oraz inspirujacych.
Mimo duzej popularnosci weiaz daje si¢ zauwazy¢ brak satysfakcjonujacej wiedzy
na temat skutecznych natrzedzi motywowania menedzeréw réznych generacii,
réznych szczebli zarzadzania. Brak znajomosci lub wrecz ignorowanie preferencji
lideréw to duze niedopatrzenie i wyraz deficytu kompetencji w obszarze zarzadza-
nia. Celem niniejszego artykulu jest wskazanie, na bazie przeprowadzonych badan
empirycznych, ktére z poddanych analizie motywatoréw maja szczegolnie istotne
znaczenie w procesie skutecznego motywowania menedzerow w réznym wieku.

Stowa kluczowe: motywowanie (wotivation), motywowanie menedzetOw (manager’s motivation), system
motywacyjny (motivation systen), generacja (generation), multigeneracyjno$¢ (multigeneration), wiek (age)

Poziom motywacji menedzera wyznacznikiem poziomu motywacji
jego pracownikow

Jeseli sam nie jestes doglebnie przekonany o stusznosci swego celn

7 sensie wykonywanej pracy, nie bedziesz umial wzbndzaé
entuzgjastycznego zapatu un swych pracownikdn, nie bedziesz mdgl wige
ich motywowac ani teg Zmobilizowal do wydajniejszych dziatan

N. B. Enkelman

Powyzszy cytat zawiera bardzo wazne przestanie — menedzer nie jest w stanie moty-
wowaé swych pracownikow, jesli sam nie wykazuje entuzjazmu, motywacji do pracy,
pelnego zaangazowania w to, co robi (Zhang i wsp., 2012; Wziatek-Stasko, 2016).
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Wielu menedzerdéw zdaje si¢ nie dostrzegaé lub tez ignorowacd istnienie cytowanej
zalezno$ci. Tymczasem wagg jej istnienia podkreslaja liczni autorzy (np. Baker, 2016;
Gobillot, 2008, Godeanu, 2012), wskazujac ,,energie relacyjng” jako kluczowe narze-
dzie kreacji przywodztwa najwyzszej klasy. Jak twierdzi M. Kraczla (2013, s. 84): ,,(...)
nasilenie lub wyciszenie indywidualnych potrzeb menedzera w sposéb jednoznaczny
bedzie wyznaczac preferencje w kierowaniu podwladnymi”. Przelozeni czesto nie
zdaja sobie sprawy z tego, ze ,,pracownicy nie opuszczaja zlych firm, tylko ztych
menedzeréw” (Stuart-Kotze, Dunn, 2011; Lester 1 wsp., 2011). Niestety, jak zauwaza
A. Kozminski (2013, s. 19), takich nie brakuje. I dalej konstatuje: ,,(...) drazliwym
tematem, ktory ze zmiennym szczesciem podejmowalem w swoich rozmowach z li-
derami, pozostaje motywacja ludzi, ktérzy podejmuja si¢ rél przywodcezych. Przeciez
kandydatow nie brakuje. Nie brakuje tez przywodcow nieudolnych, toksycznych,
szkodliwych. Wielu z tych, ktérzy byli na szczycie, przegrato, a mimo to stale poja-
wiajq si¢ nastepni”. Dbalo$¢ o pracownikéw, o rozwoj ich oraz organizacii to jedno
z kluczowych wyzwan, stojacych przed wspolczesnymi menedzerami (Janowska,
2010, s. 191; Zhao, Wu, 2014), ktorych potrzeby i wyznawane wartosci, czy tez pseu-
dowartosci, kreuja model przywodztwa, w tym sposéb motywowania siebie oraz pod-
leglych pracownikéw (Pandza i wsp., 2015, s. 101; Buzady, Gergiu, 2011; Chromjako-
va, 2016). Odnoszac si¢ do spoleczno-ekonomicznego charakteru efektow dziatan
menedzeréw, M. Kraczla (2013) okresla je wieloaspektowo jako spelnienie osobistej
skuteczno$ci w zarzadzaniu, osiaganie celéw operacyjnych, ale takze zaspokojenie
wlasnych aspiracji i oczekiwan oraz wzrost kompetencyjny. Jak twierdza niektorzy
autorzy, czlowieka tak naprawde w ogodle nie mozna do niczego motywowac. Mozna
natomiast pomagaé mu w rozwijaniu jego naturalnej wewnetrznej motywacji (Blikle,
2014; takze Cerasoli, Ford, 2014; Shu, 2015). Takie rozumienie misji lidera otwiera
nowy rozdzial w mysleniu o jakosci przywddztwa we wspdlczesnym $wiecie; eks-
ponuje réwniez szczegdlng role motywowania pracownikéw w procesie zarzadzania
organizacja (Zielak, 2012, s. 77). Wymaga od menedzeréw profesjonalizmu, glebo-
kiej refleksji nad rola, jaka petnia w organizacji, czasu na dialog z pracownikami,
odejscia od bezmyslnego poddawania si¢ modom w zarzadzaniu i adaptowania roz-
wigzaf niemajacych sensu, umiejetnosci dostrzezenia Scislego zwiazku miedzy jako-
$cia przywodztwa a jakoscia pracy pracownikéw, miedzy poziomem motywacji pra-
cownikow a swoim. To wymaga jednak wpierw poznania rzeczywistych oczekiwan
oraz preferencji obu stron, co nie jest zadaniem latwym: ,,Osiagniccie zgodnosci
miedzy oczekiwaniami pracownika i pracodawcy zawsze bylo bardzo trudne” (Gick,
Tarczyniska, 1999, s. 13).
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Multigeneracyjnosc¢ a problem skutecznego motywowania menedzerow

Dywersyfikacja pracownikow ze wzgledu na wiek moze w istotny sposob deter-
minowa¢ model zarzadzania wspolczesnymi organizacjami, w tym w szczegolno-
$ci zarzadzania kapitalem ludzkim. Przyjecie zalozenia, ze ludzie réznig si¢ w za-
leznosci od tego, do jakiej generacji przynaleza, moze skutkowaé¢ wyborem metod
i narzedzi zarzadzania, $cisle dobranych jedynie do domniemanych cech i potrzeb
tychze oséb, nickoniecznie do potrzeb wiasciwie przez nich artykulowanych.
W opinii niektérych autordéw czesto wspolezesni pracodawcey 1 pracownicy nie maja
wiedzy na temat tego, jak wyglada prawdziwe zycie oséb w poszczegdlnych grupach
wiekowych. Sprawia to, ze w swoim mysleniu oraz dzialaniu nader czesto kieruja
si¢ stereotypami i uprzedzeniami (Abramowicz, Strzatkowska, 2012, s. 119-120).
Analiza wielu pozycji literaturowych prowadzi do konkluzji, iz nie ma zgodnosci
wérdd autoréw co do wieku przedstawicieli poszczegolnych generacji. Obserwu-
jemy w tym wzgledzie duza réznorodnosé (Simons, 2010, s. 30; Levickaite, 2010,
s. 172; Patterson, 2007, s. 17; Costanza i wsp., 2012). Niezmiernie interesujace jest
réwniez przyjete nazewnictwo poszczegolnych generacji: Silent Generation — ,,Work
is life”, Baby Boomers — ,,Live to work”, Generacja X (Sandwich Generation) — ,,Work to
live”, Generacjia Y (MTV Generation, Generation Next, Net Generation, Peter Pan Genera-
tion-— ,,Work for fun”, Generacja Z (Generation C, I- Generation, Multitasking Generation,
Digital Natives) — ,,22?” (Litwiaski, Sztanderska, 2013, s. 8; Shragay, Tziner, 2011; Hills
i wsp., 2013; Gessel, 2010; Costanza i wsp., 2012; Simons, 2010). Ewolucja mysle-
nia o zmieniajacej si¢ roli pracy w zyciu czlowieka oraz o roli pracownika w zyciu
organizacji eksponuje niezmiernie interesujace spostrzezenia. Pierwotny poglad, iz
praca jest wartoscig tozsamg z zyciem — ,,zyjg, by pracowac”— ulegla znacznej mo-
dyfikacji i przyjeta postac twierdzenia przypisywanego generacji Y — ,,pracuje dla
zabawy”. Pytaniem otwartym pozostaje, jakie cele realizuja w pracy przedstawiciele
generacji Z i co jest dla nich priorytetem. Jak twierdzi M. Venus (2011, s. 7): ,,ze-
spoly mi¢dzypokoleniowe maja swoja specyfike, stwarzajg potencjalne korzysci, ale
réwniez generujg pewne zagrozenia”. Aby menedzer 1 organizacja mogli czerpac
korzysci z tego, ze zespol zlozony jest z cztonkéw w réznym wieku, bardzo wazne
jest stworzenie przyjaznego srodowiska pracy z uwzglednieniem wartosci, jakimi
kieruja si¢ poszczegolne osoby. Teze t¢ potwierdza migdzy innymi J. Penc (1996,
s. 8): ,,(...) motywacje mozna ksztaltowac poprzez operowanie réznymi wartoscia-
mi, jakie kazdy pracownik chce osiagnaé w pracy oraz poprzez prace 1 ktérych osia-
gniecie uwaza za mozliwe. Swiat tych wartosci jest naturalnie bardzo bogaty i ztozo-
ny. Przeto i motywacja jest procesem wieloaspektowym i skomplikowanym (...)”.
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Preferencje menedzeréw w réznych wieku - metodyka badan
empirycznych

Zgodnie z opinig wyrazong przez Penca (1996, s. 8): ,,(...) dziatania ludzi, ich daze-
nia do lepszej pracy, zmian i postepu, zawsze sa zdeterminowane posiadang przez
nich motywacja, ktora stanowi proces wyboru, jakiego dokonuja miedzy réznymi
zachowaniami i formami aktywnosci, aby urzeczywistni¢ cele bedace wynikiem ce-
nionych przez nich wartosci, to znaczy tego, co jest godne pozadania i co ma rzeczy-
wistg badz wyobrazalng zdolno$¢ do zaspokojenia odczuwanych potrzeb i aspiracji”.
Kluczowe w kontekscie powyzszych dywagacii jest dazenie do podjecia dzialania,
ktére bedzie skuteczne, czyli takie, jakie prowadzi do wyniku zamierzonego jako cel
(Kiezun, 1997, s. 18; Machaczka, 2001, s. 9). Owg ,,zdolnos¢ do zaspokojenia od-
czuwanych potrzeb i aspiracji” autorka niniejszego opracowania przyjeta nazywac
»skutecznoscig motywowania”.

Celem autorskich badan empirycznych, przeprowadzonych w 2015 roku, bylo
dokonanie diagnozy oceny skutecznosci motywujacego oddziatywania wybranych
47 motywatorow w opinii polskich menedzerow réznych generacji i réznych szcze-
bli zarzadzania. Narzedziem wykorzystanym w procesie badawczym byl autorski
kwestionariusz ankiety, ztozony z trzech czg¢sci:

A. Narzedzia materialne pieni¢zne (ocenie poddano 6 parametrow: A1-A0);

B. Narzedzia materialne pozapieni¢zne (ocenie poddano 16 parametréw: B1-B16);

C. Narzedzia niematerialne (ocenie poddano 25 parametréw: C1-C25).

Uczestnicy badan zostali poproszeni o dokonanie oceny skutecznosci poszcze-
gblnych motywatoréow w pigciostopniowej skali Likerta (gdzie ,,1” oznaczalo, iz
dany motywator jest bez znaczenia dla respondenta, w ogéle go nie motywuje do
pracy, nie jest wigc skuteczny w oddzialywaniu na poziom motywacji do pracy;
D natomiast oznaczato, ze dany motywator w sposéb najbardziej skuteczny od-
dzialuje na poziom motywacji badanej osoby). Do analizy zebranego materiatu fak-
tograficznego wykorzystane zostalo wnioskowanie statystyczne oparte na dwoch
testach nieparametrycznych: test U Manna — Whitneya i ANOVA Kruskala Wallisa.
Do badan przyjeto poziom istotnosci a = 0,05. Zaklada sig, ze:

gdy p < 0,05, to wystepuje statystycznie istotna zaleznos¢ (*);

gdy p < 0,01, to wystegpuje wysoce istotna zaleznosé (¥*);

gdy p < 0,001, to wystepuje bardzo wysoce istotna statystycznie zalezno$§é
(58,

W procesie badawczym uczestniczylo 414 menedzeréw z wojewddztwa $laskie-
go, w tym 216 kobiet (52%) oraz 198 mezczyzn (48%). Narzedzie badawcze zo-
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stalo dostarczone uczestnikom badan osobiscie, w formie papierowej. Struktura
wieku badanych ksztaltowala si¢ nastepujaco: 18-25 lat (N = 172; 42%), 2635 lat
(N = 127; 31%), 36—45 lat (N = 73; 17%), 46-55 lat (N = 32; 8%), powyzej 55 lat
(N = 10; 2%). Struktura wyksztalcenia respondentéw byla nastegpujaca: wyksztal-
cenie wyzsze (N = 119; 28,5%), $rednie (N = 290; 70%), zawodowe (N = 3; 1%),
podstawowe (N = 2; 0,5%). Uczestniczacy w badaniu reprezentowali organizacje
patstwowe (N = 110; 27%), prywatne (N = 282; 68%) oraz trzeci sektor (N = 22;
5%); gléwnie przedsigbiorstwa duze (N = 226; 55%)), ale tez Srednie (N = 59; 14%),
male (N = 84; 20%) i mikroprzedsi¢biorstwa (N = 48; 11%). W procesie badaw-
czym udzial wzicli menedzerowie najnizszego szczebla (N = 286; 69%), $redniego
szczebla (N = 47; 11%) oraz najwyzszego szczebla (N = 81; 20%), o réznej dlugo-
$ci stazu pracy, w tym: ponizej 5 lat (N = 201; 49%), od 5 do 15 lat (N = 126; 30%)
oraz zatrudnione powyzej 15 lat (N = 87; 21%). Lacznie badani reprezentowali
15 dziatow gospodarki, co wydaje si¢ duzym atutem badan.

Skutecznosc¢ motywatoréw w ocenie menedzeréow réznych generacji —
prezentacja oraz dyskusja wynikéw badan wtasnych

Interesujacym problemem badawczym bylo sprawdzenie, czy istniejg réznice w oce-
nie skutecznosci poszczegdlnych motywatorow, wziawszy pod uwage wiek mene-
dzeréw i zajmowane przez nich stanowisko w hierarchii stuzbowej. Analiza opinii
menedzeréw najnizszego szczebla wskazala na istnienie istotnych statystycznie r6z-
nic w odniesieniu do szes$ciu motywatoréow: B4, B5, B6, B11, B16 oraz C9. Moz-
liwos¢ korzystania z nisko oprocentowanych pozyczek najwyzej zostata oceniona
przez menedzeréow w wieku powyzej 55 lat. Dofinansowanie wypoczynku oraz po-
bytu dziecka w ztobku lub przedszkolu stanowi wazny motywator gléwnie dla oséb
w wieku 36—45 lat. Finansowanie podrézy stuzbowych oraz mozliwos¢ uzytko-
wania samochodu stuzbowego takze dla celéw prywatnych to narzedzia bardzo
istotne dla najmlodszych menedzeréw, w wieku 18-25 lat. Mozliwo$¢ awansu na-
tomiast to narzedzie motywowania o szczegélnej wartosci dla menedzeréw naj-
nizszego szczebla w grupie wiekowej 26-35 lat. Warto podkresli¢, ze istotnych
statystycznie réznic nie stwierdzono w odniesieniu do zadnego z motywatorow
materialnych pieni¢znych, czyli mozna uznaé, ze wiek menedzeréw w omawianej
grupie nie determinuje w sposob istotny oceny skuteczno$ci motywatorow z gru-
py A, réwniez w grupie C jest tylko jeden parametr o takim znaczeniu. Szczegdlo-

we dane zobrazowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Skutecznos¢ motywatoréw w ocenie menedzerdw nizszego szczebla

w poszczegolnych kategoriach wiekowych

Symbol = Motywator Menedzerowie nizszego szczebla | p

moty- 1825 26~ | 36— |46~ | >55

watora 3 45 55

Al Wysoko$¢ placy zasadniczej 351 | 343 |3,17 335 | 320 0,749112

A2 Premia miesieczna 381 365 | 352 |3,12 320 0,148653

A3 Premia roczna, dywidenda 3,59 | 357 13,52 324 | 3,80 @ 0,802007

A4 Nagroda pieni¢zna 357 379 3,66 |324 340 0394768

A5 Akcje, opcje na akcje 259 1262 272 282 360 |0,449881

A6 Awans z réwnoczesna podwyzka 4,03 | 416 4,03 |335 | 4,00  0,145017

B1 Dofinansowanie wypoczynku 362 338 345 335 340 |0,599381
pracownika

B2 Bilety do kina, teatru, fitness itp. 332 317 12,79 282 3,00  0,183693

B3 Zapomogi losowe i okoliczno$ciowe | 2,97 | 296 | 2,79 | 2,12 | 3,00 | 0,086977

B4 Nisko oprocentowane pozyczki 257 1297 324 312 340 0,029153*

B5 Dofinansowanie wypoczynku dzieci | 2,75 | 3,08 | 3,86 | 276 | 3,00 0,001413**

B6 Samochéd stuzbowy, takze do 357 | 345 334 218 3,20 0,001812**
celéw prywatnych

B7 Notebook, telefon komérkowy 334 321 307 259 280  0,184700
(takZze do uzytku prywatnego)

B8 Korzystanie z oferty systemu 292 1292 262 253 |320  0,521116
kafeteryjnego

B9 Dodatkowe ubezpieczenie dla pra- | 3,13 | 3,22 | 3,24 | 3,06 | 3,60 | 0,882945

cownika i czlonk6éw jego rodziny
B10 Opicka medyczna dla pracownika | 3,32 | 3,52 | 3,55 | 2,82 | 3,80 | 0,173955
i cztonkéw jego rodziny
B11 Sfinansowanie pobytu dziecka 3,04 327 3,07 218 | 3,40 | 0,037700*
w zlobku lub przedszkolu

B12 Sfinansowanie lub dofinansowanie | 3,54 | 3,771 | 3,34 | 329 | 3,40 | 0,479029
kosztu udzialu w szkoleniach

B13 Sfinansowanie lub dofinansowanie | 3,66 | 3,98 | 3,76 | 3,24 | 3,40 | 0,078806
nauki w szkole, studiéw, MBA itp.

Bl4 Stypendia 338 13,12 334 265 | 340 | 0070021

B15 Finansowanie sktadek cztonkow- | 2,71 | 259 224 | 218 | 3,20 | 0,111020
skich w organizacjach branzowych

B16 Finansowanie podrézy stuzbo- 343 1326 2,62 | 2,12 3,00 | 0,000016%F*
wych (wyjazdy incentive, integracyj-

ne, motywacyjne itp.)
C1 Bezpieczenistwo (pewnos¢) 4,04 | 404 403 359 480 | 0,307578
zatrudnienia
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Symbol = Motywator Menedzerowie nizszego szczebla | p

moty- 1825 26~ | 36— |46~ | >55

watora 35 45 55

C2 Renoma firmy, jej prestiz 3,62 | 354 | 345 | 341 420  0,641996

C3 Przestrzeganie zasad CSR 346 339 3,62 |329 360 0878707

C4 Zarzadzanie roznorodnoscia 3,66 | 372 13,66 |329 | 380 0,773187

C5 Przyjazna atmosfera w pracy (niski | 4,21 | 4,02 | 393 | 3,53 | 420 | 0,117739
poziom stresu)

Co6 Dobre relacje ze wspolpracow- 4,19 14,08 390 406 | 4,60 0477185
nikami

C7 Praca z interesujacymi ludzmi, 397 1391 3,59 |359 | 4,00 | 0363377
ciekawe kontakty

C8 Jasna Sciezka kariery 3,77 3,77 1397 341 380  0,648763

C9 Mozliwos§é awansu 392 1403 3,66 |3,12 3,60 | 0,026905*

C10 Mozliwosé rozwoju i doskonalenia | 3,68 | 3,71 | 3,79 | 3,12 | 2,80 | 0,151908
zawodowego

C11 Mozliwosé samorealizacii 376 | 3,71 390 |3,12 420 0,138054

C12 Mozliwosé wykazania si¢ inicjaty- | 3,55 | 3,72 | 3,69 | 2,94 | 4,00 | 0,093544
wa, kreatywnoscia

C13 Prestiz wynikajacy z zajmowanego | 3,47 | 3,53 | 3,38 | 3,18 | 3,40 | 0,828826
stanowiska

C14 Tres¢ pracy 341 353 324 324 360 | 0,652089

C15 Elastyczny czas pracy 3,73 13,79 13,66 | 3,18 | 420 @ 0,325759

C16 Dbatos¢ o work-life balance 394 | 400 |4,07 335 | 380 0,242993

C17 Komfort i bezpieczenstwo w pracy | 3,74 | 3,84 | 3,66 | 3,35 | 3,80 | 0,550476

C18 Dobra organizacja pracy 3,73 1385 3,66 329 | 3,80 0,390770

C19 Samodzielnos¢ w podejmowaniu 359 1380 3,62 |335 420 0351529
decyzji

C20 Partycypacja w procesie zarzadza- | 3,31 | 348 | 328 | 3,00 | 3,80 | 0,321391
nia organizacja

C21 Pochwata i uznanie ze strony 3,79 1375 13,86 | 324 4,00  0,410533
przelozonego

C22 Publiczne wyrdznienie za dobra 357 340 3,59 |3,12 380 0568790
prace

C23 Dobre relacje z przelozonym 396 390 393 |341 | 4,00 | 0,418533

C24 Skuteczny feed-back 378 387 390 |312 360 0,115340

C25 Troska o problemy osobiste 345 345 324 300 | 320  0,577073
pracownika

(*) p < 0,05 — wystepuje statystycznie istotna zaleznosé; (**) p < 0,01 — wystepuje wysoce
istotna zalezno$¢; (***) p < 0,001 — wystepuje bardzo wysoce istotna statystycznie zalezno$é

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Oceny menedzeréw $redniego szczebla réznig si¢ w sposéb istotny tylko w przy-
padku dwoch motywatorow, A6 oraz C5. Awans z réwnoczesna podwyzka (A6)
jest narzedziem o szczegdlnym znaczeniu dla menedzeréow w wieku 4655 lat oraz
18-25 lat. Jego waga spada znacznie w przypadku menedzeréw w wicku powyzej
55 lat, ale tez, co ciekawe, w grupie respondentéw w wieku 36—45 lat. Drugi para-
metr — ,,przyjazna atmosfera w pracy” (C5) — najwyzej zostal oceniony przez me-
nedzeréw w najmlodszej grupie wickowej oraz dos¢ wysoko przez osoby w wicku
46-55 lat, najnizej natomiast réwniez przez menedzerow najstarszych. Pelne zesta-
wienie opinii menedzerow $redniego szczebla zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Skuteczno$¢ motywatorow w ocenie menedzeréw sredniego szczebla,

w poszczegdlnych kategoriach wiekowych

Symbol | Motywator Menedzerowie nizszego szczebla P

moty- 18-25 | 26-35 | 3645 46-55 | > 55

watora

Al Wysokos$¢ placy zasadniczej 313 3,65 320 333 |3,00 0677464

A2 Premia miesieczna 3,44 3,06 3,40 4,00 1,00 | 0,222591

A3 Premia roczna, dywidenda 313 382 3,00 | 3,00 1,00 | 0,054706

A4 Nagroda pieni¢zna 331 335 13,50 400 |200 | 0619201

A5 Akcje, opcje na akgje 2,88 2,47 2,80 3,67 1,00 | 0,151403

A6 Awans z réwnoczesng pod- 4,13 4,00 3,50 | 4,33 1,00 | 0,008542%*
wyzka

B1 Dofinansowanie wypoczynku 3,75 3,12 3,30 3,33 3,00 | 0,558580
pracownika

B2 Bilety do kina, teatru, fitness itp. | 3,06 3,24 | 2,60 3,00 1,00 | 0,222552

B3 Zapomogi losowe i okoliczno- | 3,00 | 2,71 2,90 3,00 2,00 | 0,898462
Sciowe

B4 Nisko oprocentowane pozyczki | 3,25 2,71 3,30 4,33 2,00 | 0,158878

B5 Dofinansowanie wypoczynku 3,25 3,29 3,30 2,33 2,00 | 0,502988
dzieci

B6 Samochéd stuzbowy, takze do | 3,56 | 2,88 | 3,00 | 3,33 | 3,00 | 0,498134
celéw prywatnych

B7 Notebook, telefon komérkowy | 3,19 | 324 | 310 | 3,33 | 2,00 | 0,790820
(takze do uzytku prywatnego)

B8 Korzystanie z oferty systemu 313 | 247 280 233 |3,00 0446194
kafeteryjnego

B9 Dodatkowe ubezpieczenie dla 344 347 3,00 3,67 |200 | 0,621382
pracownika i cztonkéw jego
rodziny
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Symbol | Motywator Menedzerowie nizszego szczebla P

moty- 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | > 55

watora

B10 Opieka medyczna dla pracow- | 3,44 3,76 3,20 3,33 2,00 | 0,523444
nika i cztonkéw jego rodziny

B11 Sfinansowanie pobytu dziecka 3,13 3,29 2,90 2,67 3,00 | 0,809290
w zlobku lub przedszkolu

B12 Sfinansowanie lub dofinanso- 394 1400 3,10 | 3,67 |3,00 | 0,156258
wanie kosztu udzialu
w szkoleniach

B13 Sfinansowanie lub dofinanso- 3,63 412 3,60 | 400 |200 | 0283536
wanie nauki w szkole, studiow,
MBA itp.

B14 Stypendia 338 353 3,10 333 |3,00 0,784464

B15 Finansowanie sktadek czton- 319 241 250 233 3,00 | 0,364037
kowskich w organizacjach
branzowych

B16 Finansowanie podrézy stuzbo- | 3,50 3,35 3,10 2,00 3,00 | 0,333683
wych (wyjazdy incentive, integra-
cyjne, motywacyjne itp.)

C1 Bezpieczeristwo (pewnosé) 438 | 406 400 | 467 2,00 | 0192593
zatrudnienia

C2 Renoma firmy, jej prestiz 400 |341 350 333 200 | 0383937

C3 Przestrzeganie zasad CSR 419 347 350 3,67 200 | 0156309

C4 Zarzadzanie roznorodnoscia 388 388 320 333 |3,00 0561604

C5 Przyjazna atmosfera w pracy 463 388 370 | 433 2,00 | 0,030281*
(niski poziom stresu)

Co6 Dobre relacje ze wspotpracow- | 4,63 4,00 3,70 | 4,67 3,00 | 0,059126
nikami

C7 Praca z interesujacymi ludzmi, | 4,38 | 3,76 | 3,60 |3,33 | 3,00 | 0,291274
ciekawe kontakty

C8 Jasna $ciezka kariery 381 353 380 333 200 | 0416648

C9 Mozliwosé awansu 388 | 4,06 340 3,67 |3,00 0456172

C10 Mozliwos¢ rozwoju i doskona- | 3,69 | 3,88 | 330 | 3,67 | 2,00 | 0,481603
lenia zawodowego

C11 Mozliwos¢ samorealizacji 3,94 3,82 3,40 | 433 2,00 | 0,309536

C12 Mozliwosé wykazania si¢ inicja- | 3,94 | 4,00 | 3,50 | 4,00 | 3,00 | 0,591832
tywa, kreatywnoscia

C13 Prestiz wynikajacy z zajmowa- | 3,88 | 3,65 | 3,50 | 3,67 |3,00 | 0,901057
nego stanowiska

C14 Tres¢ pracy 356 | 324 340 3,67 | 3,00 | 0,799433

C15 Elastyczny czas pracy 4,25 3,41 3,40 | 4,00 3,00 | 0,237764
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Symbol | Motywator Menedzerowie nizszego szczebla P

moty- 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | > 55

watora

C16 Dbatos¢ o work-life balance 4,31 3,94 3,770 | 4,67 3,00 | 0,268168

C17 Komfort i bezpieczefistwo 4,00 382 370 | 433 |200 | 0299599
W pracy

C18 Dobra organizacja pracy 4,00 3,35 3,70 3,33 3,00 | 0,527509

C19 Samodzielno$¢ w podejmowa- | 3,75 | 3,88 | 3,40 | 4,00 | 3,00 | 0,703746
niu decyzji

C20 Partycypacja w procesie zarza- | 3,69 3,41 3,40 3,33 3,00 | 0,912598
dzania organizacja,

C21 Pochwala i uznanie ze strony 4,06 3,71 3,70 4,00 3,00 | 0,786044
przetozonego

C22 Publiczne wyréznienie za dobra | 3,09 | 3,41 3,20 | 433 | 4,00 | 0521120
prace

C23 Dobre relacje z przelozonym 4,38 3,71 3,50 4,00 2,00 | 0,150925

C24 Skuteczny feed-back 394 | 353 380 433 | 3,00  0,658029

C25 Troska o problemy osobiste 3,88 324 340 333 | 3,00 @ 0,653021
pracownika

(*) — p < 0,05 wystepuje statystycznie istotna zaleznosé; (**) — p < 0,01 wystepuje wysoce istot-
na zaleznos¢; (**¥) — p < 0,001 wystepuje bardzo wysoce istotna statystycznie zaleznosé

Zrédlo: opracowanie wlasne

O ile menedzerowie najnizszego i $redniego szczebla nie réznig si¢ w sposob
szczegblny w ocenach skuteczno$ci motywatoréw, o tyle w przypadku menedzerow
najwyzszego szczebla istotnych statystycznie réznic zidentyfikowano az pigtnascie,
z czego trzy dotycza materialnych pozapienigznych narzedzi motywowania (BS,
B12, B13), a dwanascie narzedzi niematerialnych (C5, C6, C8, C9, C10, C11, C12,
C13, C14, C16, C18, C20). Prawie wszystkie z wymienionych motywatorow zostaly
najwyzej ocenione przez menedzerdw w wieku 36—45 lat, z wyjatkiem ,,mozliwosci
korzystania z oferty systemu kafeteryjnego”, szczegdlnie waznej dla menedzeréw
najmlodszych, oraz ,,dobrych relacji ze wspolpracownikami”, motywatora nieco
wyzej ocenionego przez respondentdw w wicku 26-35 lat. Warto zwréci¢ uwage,
ze wszystkie motywatory, w stosunku do ktérych zidentyfikowano istnienie réznic
istotnych statystycznie, uzyskaly najnizsze oceny w opinii menedzeréw w wicku
powyzej 55 lat. Szczegdly dotyczace wszystkich opinii menedzeréw najwyzszego
szczebla zamieszczono w tabeli 3.
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Tabela 3. Skuteczno$¢ motywatoréw w ocenie menedzerow najwyzszego
szczebla, w poszczegoblnych kategoriach wiekowych

Symbol | Motywator Menedzerowie nizszego szczebla | p

moty-

18- 26— 36— |46- |>55

watora 25 |35 |45 55

Al Wysoko$¢ placy zasadniczej 331 3,61 |379 |383 350 | 0668175

A2 Premia miesi¢czna 331 3,61 3,71 375 3,50 | 0,896558

A3 Premia roczna, dywidenda 3,15 13,72 1382 3,50 | 350 | 0447623

A4 Nagroda pienigzna 331 3,61 382 |425 325 |0,306632

A5 Akgje, opcje na akcje 308 1256 297 267 | 3,00 |0,532809

A6 Awans z réwnoczesng podwyzka | 3,92 |1 4,06 | 441 | 3,75 |3,225 | 0,160864

B1 Dofinansowanie wypoczynku 3,00 1294 359 325 | 350 |0,366842
pracownika

B2 Bilety do kina, teatru, fitness itp. 331 328 324 292 275 | 0,876858

B3 Zapomogi losowe i okolicznosciowe | 2,85 | 3,11 | 2,94 | 233 | 225 | 0,403943

B4 Nisko oprocentowane pozyczki 277 1333 326 |2,75 225 |0,322494

B5 Dofinansowanie wypoczynku 2,85 1350 341 325 | 4,00 | 0448352
dzieci

B6 Samochéd stuzbowy, takze do 362 394 376 |3,00 300 |0,263190
celéw prywatnych

B7 Notebook, telefon komérkowy 346 3,89 347 333 | 350 |0,756913
(takze do uzytku prywatnego)

B8 Korzystanie z oferty systemu 323 261 297 2,00 | 250 | 0037097*
kafeteryjnego

B9 Dodatkowe ubezpieczenie dla pra- | 3,31 | 3,39 | 3,29 | 325 | 2,50 |0,817995
cownika i cztonkéw jego rodziny

B10 Opicka medyczna dla pracownika | 3,15 | 3,56 | 3,88 | 3,58 | 275 |0,224109
i cztonkéw jego rodziny

B11 Sfinansowanie pobytu dziecka 292 350 332 225 |3,00 | 0111010
w ztobku lub przedszkolu

B12 Sfinansowanie lub dofinansowa- 3,08 13,94 403 | 375 | 3,00 |0,049477*
nie kosztu udziatlu w szkoleniach

B13 Sfinansowanie lub dofinansowanie | 3,38 | 4,00 | 4,44 | 392 | 325 | 0,023486*
nauki w szkole, studiéw, MBA itp.

B14 Stypendia 2,77 13,06 341 300 |275 | 0,298101

B15 Finansowanie skladek cztonkow- | 2,54 | 3,17 | 2,82 | 225 | 200 | 0,133277
skich w organizacjach branzowych

B16 Finansowanie podrdzy stuzbo- 3,38 | 3,67 | 341 3,17 | 3,00 | 0,724566
wych (wyjazdy incentive, integracyj-
ne, motywacyjne itp.)

C1 Bezpieczenistwo (pewnosc) 392 406 4,62 467 |3,75 | 0,069139

zatrudnienia
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Symbol | Motywator Menedzerowie nizszego szczebla | p
moty-
18- 26— 36— | 46— |>55

watora 25 (35 45 |55

C2 Renoma firmy, jej prestiz 369 350 394 375 350 | 0,632336

C3 Przestrzeganie zasad CSR 3,69 3,50 397 4,00 | 3,00 |0,334615

C4 Zarzadzanie roznorodnoscia 3,62 1328 388 325 | 225 |0,128430

C5 Przyjazna atmosfera w pracy 3,77 14,00 426 392 | 250 |0,016052*
(niski poziom stresu)

C6 Dobre relacje ze wspotpracow- 354 428 426 400 | 325 | 0,038043*
nikami

C7 Praca z interesujacymi ludZmi, 346 | 411 415 400 | 3,75 | 0,339698
cickawe kontakty

C8 Jasna $ciezka kariery 346 | 394 426 342 275 | 0,007862%F

C9 Mozliwos$é awansu 323 | 350 424 | 358 | 275 | 0,003339%F

C10 Mozliwosé rozwoju i doskonale- | 3,23 | 3,61 | 4,18 | 4,08 | 3,50 | 0,016770*
nia zawodowego

C11 Mozliwos¢ samorealizacji 323 1378 412 | 3,67 |2,50 | 0,004480%*

C12 Mozliwosé wykazania si¢ inicjaty- | 3,00 | 4,06 | 4,18 | 3,92 | 4,00 | 0,004534**
wa, kreatywnoscig

C13 Prestiz wynikajacy z zajmowane- | 3,38 | 3,89 | 4,38 | 342 | 275 | 0,001908**
go stanowiska

C14 Tres¢ pracy 3,08 389 397 342 275 | 0,015516*

C15 Elastyczny czas pracy 346 | 428 406 | 3,75 | 375 |0,214847

C16 Dbatos¢ o work-life balance 323 417 429 383 |3,25 | 0,023199*

C17 Komfort i bezpieczenstwo w pracy | 3,23 | 3,78 | 4,06 | 3,92 | 2775 | 0,086715

C18 Dobra organizacja pracy 3,77 13,83 432 | 358 | 2,75 | 0,033560*

C19 Samodzielno$¢ w podejmowaniu | 4,00 | 417 | 426 | 3,92 | 3,50 | 0,533199
decyzji

C20 Partycypacja w procesie zarzadza- | 3,46 | 3,94 | 4,15 | 342 | 275 | 0,015444*
nia organizacja

C21 Pochwala i uznanie ze strony 3,62 1383 409 392 | 350 |0,653772
przelozonego

C22 Publiczne wyrdznienie za dobra 3,15 | 344 376 3,08 275 |0,217494
prace

C23 Dobre relacje z przetozonym 4,08 | 422 403 3,75 325 |0,534830

C24 Skuteczny feed-back 362 383 421 375 3,50 | 0,176219

C25 Troska o problemy osobiste 354 | 372 385 358 |325 | 0,762474
pracownika

(*) — p < 0,05 — wystepuje statystycznie istotna zaleznosé; (**) — p < 0,01 — wystepuje wysoce
istotna zaleznos$¢; () — p < 0,001 — wystepuje bardzo wysoce istotna statystycznie zaleznosé

Zrédlo: opracowanie wlasne
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7 uwagi na bogaty material faktograficzny w tabeli 4 zaprezentowano zbior-
cze zestawienie najskuteczniejszych, w ocenie poszczegdlnych grup menedzerow,
narzedzi motywowania. Zestawienie to wyraznie eksponuje znaczenie niematerial-
nych motywatordw, w tym szczegdlnie takich, jak: ,,bezpieczenstwo zatrudnienia”
(czyli brak obaw o utrate pracy na obecnym stanowisku pracy), ,,przyjazna atmosfera
w pracy” oraz ,,dobre relacje ze wspoélpracownikami” (oparte na kolezenstwie,
wsparciu, zaufaniu). To konkluzja niezmiernie wazna i godna najwyzszej uwagi.

Tabela 4. Najskuteczniejsze motywatory w ocenie menedzerdéw poszczegolnych

generacji
Szczebel Wiek menedzeréw
zarzadzania 18-25 26-35 36-45 46-55 > 55
Menedzerowie naj- | Przyjazna Awans Dbatosé Dobre Bezpieczen-
nizszego szczebla atmosfera z ré6wno- o work-life relacje ze stwo zatrud-
(prezesi, wicepre- W pracy czesna balance wspolpra- nienia
zesi, dyrektorzy podwyzka cownikami
naczelni)
Menedzerowie Przyjazna Sfinanso- Bezpieczen- | Bezpieczen- | Publiczne
$redniego szcze- atmosfera wanie lub stwo zatrud- | stwo zatrud- | wyrdznienie
bla (kierownicy W pracy dofinaso- nienia nienia za dobra
zaktadow, szefowie wanie nauki prace
wydziatow, naczel- w szkole,
nicy zespoléw) studiéw itp.
Menedzerowie naj- | Dobre rela- | Dobre Bezpieczen- | Bezpieczen- | Mozliwosé
wyzszego szczebla | cje z przelo- | relacje ze stwo zatrud- | stwo zatrud- | wykazania
(brygadzista, mistrz, | zonym wspolpra- nienia nienia si¢ inicjaty-
kierownik biura) cownikami wa, kreatyw-

noscia

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowanie

Kluczowym celem rozwazan podjetych w niniejszym artykule byto zwrécenie uwagi
na istotnos$¢ problematyki skutecznego motywowania kadr menedzerskich w r6z-
nym wicku. Umiejetne zarzadzanie réznorodnymi pracownikami weiaz pozostaje
duzym wyzwaniem dla pracodawcéw z uwagi na znaczng trudnos¢ w definiowaniu
ich cech, kompetencji, ale przede wszystkim potrzeb 1 preferencji w $rodowisku
pracy. Bez posiadania nalezytej wiedzy na ten temat trudno optymalizowaé sku-
teczno$¢ dzialan oraz prawidlowos$¢ formutowania celow. Zaprezentowane wyniki
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autorskich badan stanowia drobny wktad w wypetnienie zidentyfikowanej na wste-
pie luki badawczej, pozwalaja poznaé oczekiwania wybranej grupy wspélczesnych
menedzeréw réznych generacji, czyniac tym samym podjete dywagacje zacheta do
dalszych, jakze inspirujacych poszukiwan naukowych. Kazde pokolenie ma co$ wy-
jatkowego do zaoferowania. Skuteczny menedzer ciagle poznaje swoich pracow-
nikéw, aby dowiedzie¢ sig, w jaki sposob wydoby¢ z nich to, co najlepsze. Ale nie
staje si¢ wielkim przywodca przez przypadek. Wielcy przywodcy czytaja, pytaja, ro-
bia notatki, popelniaja bledy, aby si¢ na nich uczy¢ (Aronowska, 2014, s. 117—-120;
Cekada, 2012, s. 40-44; Bell, 2010, s. 7-10). Wielcy przywddcy, dodajmy w osta-
tecznej konkluzji, dbaja przede wszystkim o poznanie siebie, by dzigki temu lepiej
zrozumie¢ innych.
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Effectiveness of Motivation of Managers of Various Generations:
An Analysis of Research Results
Summary

Management, including the effective motivating of workers of various generations is
presently included in the group of problems that are particularly current and inspi-
ring. In spite of significant popularity, a lack of satisfactory knowledge on effective
tools for motivating managers of various generations and various management levels
continues to be visible. The dearth of knowledge and even the outright ignoring of
the preferences of leaders are a major oversight and an expression of the deficit in
competencies in this area of management. The objective of the paper is to indicate,
on the basis of own conducted empirical research, which of the analyzed motiva-
tors is especially important in the process of effective management of managers of
various ages.
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