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Znaczenie uwarunkowan miedzypokoleniowych w motywowaniu pracownika
administracji publicznej

Abstrakt

Usprawnianie administracji poprzez uwzglednianie oczekiwan spotecznych w zakresie
swiadczenia ustug publicznych wymaga znaczacego zaangazowania pracownikow. Poczucie
misji publicznej tak charakterystyczne dla os6b zatrudnionych w administracji powinno by¢
wspierane przez odpowiednie dziatania kadr zarzadzajacych. Stosowanie skutecznej motywacji
zalezy od zatozen 1 wlasciwych narzedzi motywacyjnych stosowanych w organizacji, ktére
winny by¢ odpowiedziag na potrzeby pracownikow w réznym wieku. Problematyka
uwarunkowan mig¢dzypokoleniowych w polskiej administracji publicznej jest praktycznie
tematem rzadko podejmowanym w analizach. Celem opracowania jest wskazanie znaczenia
przynaleznosci wiekowej W procesie motywowania pracownikéw administracji oraz wptywu
tej przynaleznosci na postrzeganie $ciezki kariery zawodowej na podstawie przeprowadzonych
badan.

Stowa kluczowe: motywowanie pracownika, réznice mig¢dzypokoleniowe, administracja
publiczna, bezpieczenstwo spoteczne

Significance of the intergenerational conditioning in motivating the public
administration employees

Abstract

Improving administration, by including the social expectations in the area of public services,
requires significant commitment of employees. Characteristic for administration employees call
of duty should be supported by the management operations. Application of effective motivation
relies on the establishments and appropriate motivational tools, practised in organization, that
should be the respondto the necessities of the employees at any age. Issues of the
intergenerational conditioning in polish public administration are mostly not included in
analyses. The purpose of this study is indicating the significance of the age affiliation in the
process of motivating the administration staff and the influence of this affiliation at the
perception of the career path, based on the proceeded research.

Keywords: motivating employees, intergenerational differences, public administration, social
security
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Wstep

Realizacja ustug publicznych i ich jako$¢ w duzej mierze zalezy od zasoboéw ludzkich. Jest to
determinowane przez wiedzg, postawy, umiejetnosci, zachowania i motywacje do dziatan
pracownikow. Pracodawca publiczny powinien wiec oddziatywaé poprzez odpowiednie
motywowanie oraz tworzenie rzeczywistej i obiektywnie uwarunkowanej $ciezki kariery
zawodowej. Motywacja staje si¢ wigc jednym z najistotniejszych czynnikow pozwalajacych na
podnoszenie jakosci dziatania administracji. W artykule podjgto problematyke uwarunkowan
pokoleniowych w procesie motywowania pracownika. Analizy przeprowadzono w oparciu o
rozwazania terminologiczne dotyczace pojecia motywacji, przeglad podstawowych teorii 1
koncepcji motywacji w zarzadzaniu oraz wilasne badania ilosciowe. Badaniami objgto
pracownikow Lubuskiego Urzedu Wojewodzkiego (LUW). Celem niniejszego artykutu jest
poszukiwanie zwigzku pomiedzy przynalezno$cig pokoleniowg pracownikéw a ich motywacja
czy postrzeganiem przez nich mozliwo$ci rozwoju w urzedzie.

Analizowane w dalszej czesci artykutu badanie odbyto si¢ w dniach 6-7 marca 2018 r.
Ankieta miata charakter rozdawany, kwestionariusze zostaly udostepnione wszystkim
zainteresowanym, a nastgpnie, PO wypelnieniu, zostaly zebrane przez przedstawicieli
organizacji zewng¢trznej, nie bedacych pracownikami badanego podmiotu. Miato to zapewni¢
catkowita anonimowos$¢ odpowiadajacych. Kwestionariusz zawierat 49 pytan, cze$¢ z nich
zostala poddana analizie w niniejszym artykule. Zebrano 343 ankiety (74% zatrudnionych
wedtug stanu na koniec 2017 r.), ktére nastgpnie poddano analizie. Na potrzeby prowadzonej
analizy wyodrgbniono trzy grupy pokoleniowe pracownikéw: BB, X, Y.

Koncepcja pokolen BB (Baby Boomers), X, Y, Z jest dzi$ do$¢ czesto podejmowana w
publikacjach z zakresu socjologii i zarzgdzania personelem (Ratajczak, 2018, s.130-13; Pawlak,
2016, s. 408-414; Warwas, Wiktorowicz, 2016, s. 38-55; Woszczyk, Warwas, 2016, s. 38.55;
Opalinska, 2018, s. 140-142; Bojanowska 2019, s. 7-8; Kowalczyk-Aniol, Szafranska,
Wiodarczyk, 2014, s. 50; Zajadacz, 2014, s. 56; Muszynska, 2020, s. 110-111). Jest to tez
problematyka opisywana szeroko w kontekscie zmian demograficznych (Moczydtowska 2015
s. 29-30; Brdulak 2014, s. 157-158; Szymczyk, 2020; Opalinska, 2018, s. 143-147). Dostgpne
opracowania na ten temat prezentujg jednak rozne podej$cia zarowno co do proponowanych
przedziatow wiekowych dla poszczegdlnych grupy pokoleniowych, jak tez prezentuja
zroznicowane ich charakterystyki (Kowalczyk-Aniot, Szafranska, Wtodarczyk, 2014, s. 50;
Zajadacz, 2014, s. 56; Muszynska, 2020, s. 110-111; Wasko, 2016, s. 137-141). W

realizowanych w LUW badaniach dla zachowania anonimowosci badani nie mogli podawac
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swoich rocznikow urodzenia, bowiem mogliby mie¢ w takich okolicznosciach watpliwosci
(zwlaszcza podajac réwnoczesnie inne dane dotyczace pici, stazu pracy, wyksztalcenia) co
mogltoby mie¢ wplyw na rzetelnos¢ i prawdziwos¢ udzielanych odpowiedzi. W zwiazku z tym
na potrzeby analizy przyjeto, ze w przypadku pokolenia BB beda to osoby, ktore miaty w
momencie badania 55 i wigcej lat, pokolenie X — 54-40 lat, za$ pokolenie Y — 25-39 lat.
Niespetna 2% badanych stanowili pracownicy ponizej 25 roku zycia, ale ze wzgledu na zbyt
matg liczebnos$¢ tej kategorii wiekowej nie zostala ona wyodrebniona do analizy.

Jak wynika z analizy dostepnych zrédet pokolenie BB (Baby Boomers) charakteryzuje
si¢ zasadniczym podejsciem do pracy zawodowe;j. Sg oni przekonani o znaczeniu cigzKiej pracy
dla kariery zawodowej. Najwazniejsze zasady jakimi kierujg si¢ przedstawiciele tego pokolenia
to: przestrzeganie zasad, szacunek dla autorytetoéw oraz hierarchiczna lojalno$¢. Nieco inaczej
jest w przypadku pokolenia X. Osoby z tej kategorii wiekowej podkreslaja znaczenie
wyksztalcenia oraz odpowiednich kompetencji. Ich warto§ciami kluczowymi sg samodzielnosé¢
I samowystarczalno$¢, co prowadzi do duzego znaczenia odpowiedzialno$ci i zaangazowania
w realizacj¢ zadan. Osoby nalezace do pokolenia Y sg silnie ukierunkowane na sukces. Cenig
sobie partycypacje 1 partnerskie relacje oraz chetnie angazuja si¢ w dzialania zbiorowe.
Oczekuja wigkszej swobody w realizacji swoich obowigzkow 1 lepiej czuja si¢ w pracy
zadaniowej co nie zawsze jest mozliwe w tradycyjnych strukturach administracyjnych. Potrafig
rozgraniczy¢ prace od zycia codziennego i czesto kierujg si¢ zasada work-life balance
(Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2016 s. 381-382; Kobytka, 2016, s. 44-45).

W artykule zastosowano metody ilosciowe. Jak zauwaza J. Garlicki podstawowym celem
metod ilosciowych jest kwantyfikacja zjawisk spolecznych, a badacz dazy do ustalenia
czestosci (Garlicki, 2010, s. 111). Wyniki badan kwestionariuszowych zostaty poddane analizie
z wykorzystaniem wybranych metod statystyki opisowej. Autorzy przystepujac do
opracowania artykutu postawili dwie hipotezy naukowe. Pierwsza dotyczy tego,
ze przynalezno$¢ do okreslonej kategorii pokoleniowej ma wplyw na uwarunkowania
motywacyjne pracownikoOw. Druga hipoteza wskazuje na znaczenie przynalezno$ci
pokoleniowej wobec postrzegania $ciezki kariery zawodowej w Lubuskim Urzgdzie
Wojewddzkim. Powyzsza problematyka zostala osadzona w analizie teoretycznej oparte]

0 literatur¢ przedmiotu oraz badania wlasne.
Pojecie motywacji

Motywacja to pojecie definiowane przez przedstawicieli roznych nauk m.in. filozofii, teologii,
psychologii, socjologii, nauk politycznych i oczywiscie zarzadzania. Najwigkszy dorobek
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W tym zakresie odnotowuje si¢ w dziedzinie psychologii. Uwaza si¢ bowiem, iz motywacja to
0g6t motywow, a motywy to przyczyna, dla ktorej cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob
(Zygmunt 2016, s. 3). E. Brzezinska i A. Paszkowska-Rogacz motywowanie okreslajg jako
,»Zespol proceséw inicjowania okreslonych czynnosci (ich podejmowania, rozpoczynania),
ukierunkowanie ich przebiegu i utrzymywanie ich trwania az do osiaggniecia celu” (Brzezinska,
Paczkowska-Rogacz, 2009, s. 115). Natomiast C. Sikorski zaznacza, ze motywacja to proces,
ktéry zachodzi w ludzkiej swiadomosci i ktory powoduje powstanie checi dziatania i robienia
czego$. (Sikorski, 2004, s. 11) S. P. Robinson zwraca za$§ uwage na stan psychiczny
pracownika, wyrazajacy si¢ gotowoscig do poniesienia okreslonego wysitku ukierunkowanego
na realizacje celow organizacji, ktérego poziom uzalezniony jest od zdolnosci do zaspokojenia
indywidualnych potrzeb (Robinson, 1998, s. 88).

Wsréd wspolnych cech motywowania autorzy wymieniaja zlozono$¢ procesu,
wytworzenie potrzeby (czgsto wynikajacej z osobistych pobudek) oraz przejscie do
ukierunkowanej fazy dziatania. Warto wskazaé, ze skuteczno$¢ motywacji, mierzona jest
osiggnieciem celow i nie bez znaczenia jest tutaj trwato$¢ procesu. Na zasygnalizowane kwestie
zwraca rOwniez uwage M. W. Kopertynska okreslajac motywowanie jako ,,wywieranie wptywu
na postawy 1 zachowania cztowieka za posrednictwem okreslonych bodZcow, ktore
przeksztatcajg si¢ w motywy czy tez pobudki dziatania uruchomiajace jego aktywnos¢”
(Kopertynska, 2008, s. 245). S. Katuzny twierdzi natomiast, ze motywowanie to wprawianie w
ruch, zachgcenie, pobudzanie do czynu, wptywanie na kogo§. Uwaza on takze, ze
motywowanie to dziedzina kierowania polegajaca na zapewnieniu niezb¢dnego zaangazowania
w prace i obowigzki, z intencja jak najlepszego wykorzystania ich kwalifikacji dla realizowania
celow stojacych przed przedsigbiorstwem (Katuzny, 2000, s. 460).

Stosownie do pogladow Z. Jasinskiego motywowanie polega na oddziatywaniu przez
rozmaite formy i $rodki na pracownikow tak, by ich zachowania byly zgodne z wola
kierujacego i zmierzaty do zrealizowania postawionych przed nimi zadan (Jasinski 1998, s. 16).
Wedlug T. Oleksyna oznacza oddziatywanie na pracownikOw zorientowane na kreowanie
wyzszej aktywnos$ci pracy oraz ksztaltowanie takich postaw i zachowan, na ktérych zalezy
pracodawcy (Oleksyn, 2016, s. 205). Motywacja jest tez okreslana jak cos$, co pobudza
organizm do dziatania, co nadaje mu kierunek. (Ogrzebacz, 2012, s. 49). Na relacyjny wymiar
motywacji zwraca uwage S. Borkowska wskazujac jej charakter dwustronny, zachodzacy
miedzy kierujgcym przedsigbiorstwem, a podwladnymi (Borkowska, 2004, s.11).

Bardziej rozbudowang definicje motywacji prezentuja A. Mikrut, R. Tomasiewicz.

Uwazaja oni, ze ,,motywowanie pracownikéw opiera si¢ na wigczaniu pracownikéw w nurt
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dziatalnos$ci firmy i1 zapewnieniu niezbednego zaangazowania zatrudnionych w prace i
obowigzki, z mysla o najlepszym wykorzystaniu ich kwalifikacji, umiejetnosci i uzdolnien w
procesie realizacji celow przedsi¢biorstwa” (Mikrut, Tomasiewicz, 2009, s. 178-182). Zwracaja
oni uwage na aspekt partycypacji pracownikow w funkcjonowaniu miejsca pracy.
Motywowanie mozna wig¢c rozumie¢ jako proces kierowniczy polegajacy na wplywaniu na
zachowania ludzi.

Jak wynika z przedstawionego przegladu definicji, problematyka motywowania jako
istotnego elementu procesu zarzadzania ogniskuje si¢ wokoét relacji wytworzonych migdzy
pracownikiem i pracodawcg. Potencjalna i faktyczna efektywno$¢ motywowania zalezy od
metod i technik zastosowanych kierownika. Dominuja poglady o potrzebie pobudzania
aktywnos$ci pracownika, nastepnie wprowadzania w stan wyzszej aktywnosci, si¢gajac do jego
wyksztatcenia, wiedzy i umiejetnosci, w taki sposob, aby realizowal cele organizacji, ale
Sciezkami wyznaczonymi przez pracodawce.

Natomiast J. Penc motywowanie okresla jako zlozony proces ksztattowania ludzkich
postaw 1 zachowan obejmujacy caly kompleks oddziatywan dostosowanych do ich systemu
warto$ci 1 oczekiwan. Totez wlasciwe sterowanie nim musi i powinno uwzglednia¢ rézne cele,
do ktorych ludzie dazg i ktore cheg osiggnac¢ w pracy oraz poprzez pracg (Penc, 1986, s. 307-
308). Ponad dziesigc lat pozniej Autor precyzuje rowniez, ze motywacja powinna wigc odegraé
wigkszg role jako sita napedowa ludzkich dzialan. Nie nalezy jej traktowac jako cudownego
srodka, ale bez niej trudno bedzie w przysziosci osiggna¢ wysokie efekty 1 skuteczne dziatanie
(Penc, 996, s. 203). W 2011 roku uzupelnia Swoje rozwazania 0 stwierdzenie, ze motywacja to:
,»Zespot czynnikow natury psychologicznej lub fizjologicznej uruchamiajacy i organizujacy
zachowania czlowieka, skierowane na osiggniecie okreslonego celu, mechanizm
psychologiczny, regulujacy dowolne zachowanie poprzedzone wyborem” (Penc, 2011, s. 77).
Uksztaltowana na przestrzeni ponad 25 lat definicja znakomicie ukazuje jak ewoluowato
znaczenie motywacji w organizacjach. Od silnego, ale do$¢ waskiego ukierunkowania na
zdobycie celow 1 osigganie wynikow, przez szersze, wieloaspektowe ujecie wspierajace
réznorodne dziatania pracownika w samej organizacji i na zewnatrz, az do koncentracji na
determinantach wynikajacych z natury cztowieka, jako kluczowych w motywowaniu.

Motywacje mozna takze okresli¢ mianem niezaspokojonego pragnienia. Wyrdznia si¢
wowczas trzy poziomy takiej motywacji (Kopertynska 2008, s. 17-18). Jako pierwszy —
przyporzadkowanie, czyli ten poziom, na ktéorym pracownik wykonuje to, co kaze mu
przetozony, tak jakby nie potrafit samodzielnie mysle¢ i nie miat zadnych uzdolnien. Drugi to

identyfikacja celu, ktora rodzi pragnienie jego osiggnigcia. Natomiast trzeci jest tym poziomem,
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na ktérym pracownik uwaza cel za swoj wilasny. Dla osiggni¢cia tego poziomu jednak
wymagane jest zrozumienie przez pracownika, ze jest jedyna osoba, ktorej powierzono dane
zadanie oraz poczucie, ze dobra praca lezy w jego interesie. Inny systemowy poglad na
motywacje, uwzgledniajacy rowniez podziat trojstopniowy, zostat sformutowany przez
L. Porterai R. Mylesa, ktorzy stwierdzili, ze do zrozumienia motywacji i zachowan pracownika
konieczne jest uwzglednienie catego zbioru cech na niego oddzialywajacych. System ten sktada
si¢ z trzech zbioro6w zmiennych majacych wptyw na motywacje w organizacjach, do ktorych
zalicza si¢ cechy indywidualne pracownika, cechy stanowiska pracy oraz cechy sytuacji
roboczej (Porter, Myles, 2012, s. 48). Wskazane podejscia systemowe w petni wpisujg si¢ w
dwie wlasciwosci motywacji (Amstrong 2003, s. 107; Koztowski 2009, s. 24-25), gdzie
kierunek — taczy sie z celami, ku ktorym zmierza czynno$¢, a nat¢zenie — Opisywane jest przez
site procesu motywacyjnego, wielko$¢ motywu i intensywnos$¢.

Przy intensywnej dynamice zmian w organizacjach, wskazanie mapy drogowej bedace;j
wyznacznikiem dla pracodawcy i1 pracownika do osiggniecia obopolnych celéw staje si¢
niezbedne. Okreslenie kierunku powinno odbywaé si¢ przy identyfikacji bodzcow
wptywajacych na pracownika, wykorzystaniu jego potencjatu i transparentnos$ci samego
procesu, jak rowniez jasnego sygnatlu o osiggnieciu celu i przejSciu do kolejnego. Od
prawidtowego procesu motywacji zalezy jakos¢ wykonywanej pracy oraz osiggni¢te rezultaty.

W kontekscie zaprezentowanej analizy - majac na wzgledzie problematyke niniejszego
opracowania - zdefiniowano motywowanie jako wieloetapowy proces o zréznicowanej
dynamice wptywania na zaangazowanie pracownikow, zmiang postaw, wartosci, opierajacy si¢
na ich sprawnosci intelektualnej, fizycznej i stuzacy zaspokajaniu przede wszystkim potrzeb
organizacji, nastepnie pracownika.

Motywacja odgrywa szczegodlng role w $wiadczeniu ustug publicznych. Jak wskazuja
A. Ritz, O. Neumann oraz W. Vandenabeele sg trzy powody, dla ktorych nalezy zwracaé
szczegOlng uwage na problematyke motywacji w administracji publicznej. Pierwszy jest
zwigzany ze zmianami demograficznymi jakie zachodza w wigkszosci krajow europejskich
oraz w USA. Moze to prowadzi¢ do zmniejszonej podazy pracy oraz zwigkszenia si¢
konkurencji o ograniczone zasoby ludzkie. Po drugie organizacje publiczne podlegaja coraz
wigkszej presji na uzyskiwanie wynikdw 1 na ich mierzenie co powoduje, ze potrzebuja
odpowiedniego personelu specjalistycznego. Trzecim powodem jest szczegolny charakter sfery
publicznej, co powoduje, ze jej efektywnos¢ powinna odnosi¢ si¢ do realizacji celéw i zadan o
charakterze pozytecznos$ci publicznej. Czwartym elementem jest odpowiedzialnos¢ personelu

administracyjnego. Wszystko to sytuuje t¢ sfer¢ w nieco innej perspektywie niz sektor
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rynkowy, co powinno by¢ uwzglednianie takze w procesie motywowania pracownikéw (Ritz,

Neumann, Vandenabeele, 2016, s. 1-3).

Teorie motywacji a motywowanie w administracji publicznej w Swietle badan

empirycznych

Istnieje wiele koncepcji i teorii motywacji. W nauce organizacji i zarzadzania mozna wyrozni¢

dwa (Pocztowski, 1998, s. 118) lub trzy spojrzenia na motywacje¢ (Serafin, 1996, s. 69):

— teorie tredci: teorie te staraja si¢ odpowiedzie¢ na pytania: jakie potrzeby ludzie chca
zaspokaja¢ w pracy i poprzez prace? Co ich zmusza do dziatania? Teoria ta wychodzi wigc
z zatozenia, ze ludzie maja swoje wewngetrzne potrzeby i motywacja zmierza do ich
zaspokojenia lub redukcji. Przedstawicielami tek koncepcji sa: A. Maslov, D. McGregor,
F. Herzberg, J.W. Atkinson, D. McClelland, C.P. Alderfer,

— teorie procesu: teorie te okreslaja w jaki sposob i przez jakie cele motywowane sg
poszczegolne osoby. Podstawa jest tu teoria oczekiwania, a wigc badajaca czego cztowiek
oczekuje w wyniku swego zachowania. Zachowanie ludzi wedlug tej teorii zalezy od
preferowanych wartosci, ktore cztowiek moze osiagna¢ dzigki pracy. Przedstawicielami tej
grupy s3: V. H. Voom (tworca teorii opartej na hierarchii warto$ci) i badacze ktorzy jego
teori¢ rozbudowali - L.W.Porter i E. Lawler,

— teorie wzmocnienia: zwane tez teoriami wzmocnienia pozytywnego lub modyfikacji
zachowan wychodzg z zalozenia, ze ludzie postepuja tak jak postgpuja poniewaz nauczyli
si¢ tego w przeszlosci (zachowania mogg wigzac si¢ z przyjemnymi lub nieprzyjemnymi
efektami). Tworca tej teorii jest B.F. Skiner.

Wskazane teorie znajduja swoje odzwierciedlenie w badaniach dotyczacych procesow

W organizacjach. Podmiotem analiz jest pracownik, ktoéry wedtug teorii tresci jest motywowany

do pracy potrzeba zaspokajania swoich potrzeb, identyfikacja ich stuzy lepszemu zarzadzaniu

potencjatem pracownika i wyborem w tym celu najbardziej skutecznych instrumentow
motywacyjnych. Zgodnie z teoriami procesu, badani respondenci wypowiadaja si¢ na temat
mechanizmow, ktére motywuja ich do pracy. Zebrane informacje pozwalajg wskaza¢ zwigzek
miedzy postawa pracownikow a ich wydajnoscig, wyznaczy¢ warto$¢ nagrody, ktora bedzie
motywowa¢ do dalszej pracy oraz realno$¢ jej otrzymania. Kazde zarzadzanie przez
motywowanie powinno si¢ opiera¢ na skutecznej komunikacji, w mys$l zatozen teorii
zwigzanych z modyfikacjg zachowan istotng kwestig jest analiza reakcji. Takie podejscie stuzy

temu, aby stworzy¢ idealne srodowisko w miejscu pracy. Tylko w takim $rodowisku cztowiek
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bedzie w stanie rozwing¢ caty swoj potencjat. Na podstawie badan mozna ustali¢ pewne
hierarchie warto$ci cenione przez rozne grupy zawodowe. Badania mi¢dzynarodowe wskazuja
na zr6znicowanie pomi¢dzy kategoriami zawodowymi. Robotnicy najczg$ciej preferuja dobre
warunki pracy, wyzsze zarobki, stalo$¢ pracy, stosunki migdzyludzkie. Pracownicy umystowi
takie wartosci, jak: angazujgca praca, prestiz zawodowy, samodzielno$¢, mozliwo$ci rozwoju
I awansu. Kobiety za$ najczg$ciej na pierwszym miejscu stawiajg cele rodzinne, stosunki
miedzyludzkie, bezpieczenstwo i stalo$¢ pracy, wyzsze zarobki. (Penc, 1986, s. 310).
Z przeprowadzonego przegladu badan (Bombiak, 2010, s. 66-68) wynika, ze pracownicy
zazwyczaj nie wykazuja (Borkowska, 2010, s.159) zainteresowania praca, ktéra wymaga
wiekszego wysitku intelektualnego, jesli nie towarzyszy temu wzrost wynagrodzenia. Zdaniem
S. Borkowskiej wigkszos$¢ pracownikow wykonujacych prace monotonne oczekuje wickszych
zarobkow, a nie pracy wzbogaconej. W badaniach przeprowadzonych przez P. Bohdziewicza
(2001, s. 224) 87,1% manageroéw szczebla $redniego i 88,4% szczebla nizszego przedktada
korzy$ci finansowe ponad atrakcyjnos$¢ pracy. RoOwniez badania przeprowadzone przez
M. Kaczmarzyk (2006, s. 83-86) wykazaly, ze najwazniejsze sg wynagrodzenia pieni¢zne,
a dopiero na dalszych miejscach w hierarchii plasujg si¢ szkolenia, $wiadczenia dodatkowe oraz
wyrazy uznania. W grupie zawodowej urzednikow panstwowych i samorzadowych obok
motywacji finansowej, istotne jest stosowanie dodatkowych elementéw wynagrodzenia
niepienieznego. Z badan przeprowadzanych wsrod pracownikéw administracji publicznej do
pracy motywuje mozliwos$¢ awansu (51,6%), premia (32,3%), wynagrodzenie (6,5%) (2011,
s. 209-210). Jednoczesnie warto wskaza¢ za M. Mroziewskim (2005, s. 142), ze badania
wykazaty, 1z pracownicy zatrudniani w sektorze publicznym sg bardziej sktonni do zachowan
altruistycznych oraz do realizowania celow ideologicznych. Maja takze wigksze predyspozycje
do podejmowania ambitnych dziatan na rzecz spoteczenstwa. Pracownicy sektora publicznego
sg bardziej umotywowani wewngtrznie — wlasne dokonania daja im duzg satysfakcje (Ura,
1999, s. 37). Waznym czynnikiem motywacji jest stabilno$¢ zatrudnienia, a sila jego
oddzialywania zalezy od warunkéw kulturowych oraz gospodarczych (Szepelska, 2015,
S. 254). Dostosowywanie narzedzi do potrzeb pracownikow, ich zroznicowanie, atrakcyjno$é

1 warto$¢ dla odbiorcy powinna by¢ przedmiotem analiz przez kazdego pracodawce.
Analiza i ocena opinii pracownikéw na temat motywacji

Prowadzone w 2018 roku badania realizowane przez Zachodni Osrodek Badan Spotecznych
i Ekonomicznych na zlecenie Lubuskiego Urz¢du Wojewoddzkiego dotyczyty problematyki
Wplywu uwarunkowan pokoleniowych na rdzne aspekty zarzadzania personelem. Zostalty one
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przeprowadzone przez zespot w sktadzie: dr Sabina Ren, dr Tomasz Marcinkowski oraz mgr
Jarostaw Urbanski. Na potrzeby tego artykulu zostang przedstawione wyniki dotyczace
zagadnien zwigzanych z motywacjg oraz rozwojem zawodowym.

W trakcie badan pracownicy zostali poproszeni o wskazanie wartosci jakie uznaja za
najwazniejsze w SWOIm zyciu. Zastosowano tutaj standardowg kafeterie odpowiedzi, ktora
zostala w trakcie rozmoéw z przedstawicielami LUW dostosowana do potrzeb badanej
zbiorowosci. Zdecydowana wickszos¢ pytanych wskazala, ze najwazniejsze w zyciu s3:
rodzina - 95% oraz zdrowie - 84,9%, za$ co czwarty badany wskazat spokoj - 26,7%, a co piaty
prace zawodows - 22,8% lub grono przyjaciot - 19,9%. Warto zauwazy¢ roznice jakie wystapity
przy tym pytaniu w analizowanych kategoriach pokoleniowych. Zdrowie czesciej wskazywali
pracownicy z pokolenia Y - 88,2%, za$ najrzadziej z pokolenia BB (najstarsi) - 75%, cho¢
w kazdej z tych grup byt to bardzo wysoki odsetek wskazan. Warto tez zauwazy¢, ze pokolenie
BB czgéciej niz inni wskazywato prace zawodowa - 36,1% oraz szacunek innych ludzi - 27,8%,
co bytoby potwierdzeniem opisanej wczesniej charakterystyki tej grupy wiekowej. Odpowiedzi

na powyzsze pytanie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Co jest dla Ciebie najwazniejsze w zyciu? (W %)

Co dla Ciebie jest w zyciu najwazniejsze ? (maks. 3 odp.) O%&i);m POYk(E(Ig)]Ie P())l(((z!;)r)lle ngBozg/Q)le
Rodzina 95,0 95,4 95,1 91,7
Praca zawodowa 22,8 19,0 23,8 36,1
Wspieranie stabszych i wykluczonych 2,7 2,0 2,1 8,3
Dobrobyt, bogactwo 8,6 111 7,0 5,6
Szacunek innych ludzi 13,9 10,5 14,7 27,8
Wyksztalcenie 2,1 2,6 1,4 2,8
Zdrowie 84,9 88,2 83,2 75,0
Spokdj 26,7 30,1 25,2 19,4
Grono przyjaciot 19,9 20,9 21,0 11,1
Przygody i wrazenia 5,3 5,2 5,6 2,8
Kontakt z kulturg 5,0 52 4.2 8,3
Sukces, stawa 0,0 0,0 0,0 0,0
Nie mam zdania 0,3 0,0 0,7 0,0
Inne 2,4 2,6 2,8 0,0

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

W prowadzonych badaniach zapytano pracownikéw o to czy do§wiadczenie zawodowe
jest atutem. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw odpowiedziata pozytywnie — 94% (65%
zdecydowanie tak, 29% raczej tak). Podobny rozktad odpowiedzi na to pytanie uzyskano we

wszystkich wyréznionych grupach pokoleniowych.
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W analizowanych badaniach znalazty si¢ takze zagadnienia dotyczace motywacji do
pracy. Pracownikéw LUW poproszono o wskazanie co najbardziej motywuje ich do pracy
(przedstawiono je w tabeli 2). Ponad potowa wskazata, ze jest to zadowalajaca wysokos¢
wynagrodzenia - 51,3%. Nastepne dwa "motywatory" miaty juz charakter pozamaterialny. Byty
to: praca w zgranym zespole - 45,4% oraz dobra atmosfera - 44,2%. Warto tez zauwazyc¢,
Ze prawie co trzeci badany wskazatl, ze do pracy motywuje go interesujace zadanie - 31%.
Analizujac szczegdélowo wyniki w przypadku tego pytania nalezy zauwazy¢ interesujace
zroznicowanie pokoleniowe. Dla pokolenia BB najbardziej motywujace do pracy sg: praca
w zgranym zespole - 52,8% oraz interesujace zadania - 41,7%. Warto tez zauwazy¢, ze prawie
co pigta osoba z tej kategorii wskazata mozliwos¢ samorealizacji - 19,4%. Nieco inaczej
wygladaty odpowiedzi reprezentantow pokolenia X. Tutaj najczgsciej wskazywano:
zadowalajacg wysoko$§¢ wynagrodzenia - 56,3%, pracg w zgranym zespole - 50,7% oraz dobra
atmosfere - 45,1%. Pokolenie Y wskazywalo podobnie jak pokolenie X: zadowalajaca
wysoko$¢ wynagrodzenia - 50,6% oraz dobrg atmosfere - 46,1% (mniej wskazan na pracg w
zgranym zespole). Warto jednak zauwazy¢, ze w tej grupie pokoleniowej co czwarta osoba

wskazata wysoko$¢ uzyskanej premii lub nagrody finansowe;j - 25,3%.

Tabela 2. Czynniki motywujgce do pracy w LUW (w %)

Co najbardziej motywuje Ci¢ do pracy? (maks. 3 odp.) O‘%é}i ;m Po\l(«z!;)gle PO)L(?!;SIE Pgéoz;g)le
Zadowalajaca wysoko$¢ wynagrodzenia 51,3 50,6 56,3 38,9
Praca w zgranym zespole 454 39,0 50,7 52,8
Mozliwo$¢ awansowania 12,4 13,0 11,8 13,9
Mozliwos¢ uczestnictwa w wyjazdach 3,5 3,9 3,5 0,0
Wysoko$¢ uzyskanej premii lub nagrody finansowe;j 20,9 25,3 20,8 5,6
Interesujace zadania 31,0 25,3 34,7 41,7
Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji 8,6 9,1 9,0 5,6
Strach przed utratg pracy 6,8 52 9,0 5,6
Mozliwo$¢ samorealizacji 12,7 10,4 13,9 19,4
Pochwata ze strony przetozonego 12,7 13,0 11,1 13,9
Dobra atmosfera 44,2 46,1 45,1 30,6
Trudno powiedzie¢ 5,6 7,1 2,1 11,1
Inne 1,2 2,6 0,0 0,0

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Pracownicy LUW zostali takze poproszeni o wskazanie tego, co ich demotywuje do pracy
w urzedzie (przedstawione w tabeli 3). Zdecydowanie najwigcej wskazan padlo na
niezadowalajaca wysoko$¢ wynagrodzenia - 75,7%. Co trzeci respondent wskazat natomiast:
ztg atmosferg - 34,2% oraz wysokos$¢ zachet finansowych jak premie czy nagrody - 30,7%.

Takze w przypadku tego pytania wystgpito zrdéznicowanie zwigzane z uczestnictwem
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w kategoriach pokoleniowych. Na niezadowalajaca wysoko$¢ wynagrodzenia najrzadziej
wskazywali respondenci z pokolenia BB (64,9%), cho¢ i w tej kategorii byla to najczgsciej
wskazywana odpowiedz. Natomiast czes$ciej niz pozostali wybierali wysokos¢ dodatkowych
zachet finansowych (40,5%). W pokoleniu X i Y nieco czgsciej niz w kategorii BB wskazywano

ztg atmosfere.

Tabela 3. Czynniki demotywujace do pracy w LUW (w %)

Co P. najbardziej demotywuje do pracy? (maks. 3 odp.) O%% ;m Pc:l(«z!;)r)ne PC;L(?!;S'E Pgléozgr;)le
Niezadowalajaca wysoko$¢ wynagrodzenia 75,7 78,6 774 64,9
Brak zainteresowania przetozonych 14,9 10,4 18,5 18,9
Z%a komunikacja i wspotpraca z innymi wydziatami 19,0 18,8 20,5 13,5
Brak pochwat, docenienia pracy 20,8 20,8 18,5 29,7
Wysokos¢ zachet finansowych np. premie czy nagrody 30,7 30,5 29,5 40,5
Z%a atmosfera 34,2 33,8 37,7 27,0
Brak czytelnej mozliwosci awansowania 14,9 18,2 11,0 13,5
Monotonia pracy 14,9 16,9 15,1 8,1
Staba organizacja pracy 19,6 16,9 21,9 21,6
Poranne wstawanie 5,3 5,8 34 5,4
Trudno powiedzie¢ 2,9 3,2 2,1 2,7
Inne 1,8 3,2 0,7 0,0

Zrodto: opracowanie wilasne.

W badaniach znalazty si¢ tez pytania odnoszace si¢ do postrzegania mozliwosci kariery
zawodowej. Zdecydowana wickszo$¢ respondentow zadeklarowata, ze jest zainteresowana
podnoszeniem wiasnych kwalifikacji - 96%. Podobny, bardzo wysoki wynik w tym pytaniu
wystapit we wszystkich grupach pokoleniowych.

Pracownicy LUW zostali tez poproszeni o wskazanie jakiego typu szkolenia im
najbardziej odpowiadaja. Badana grupa okazata si¢ do§¢ zroznicowana w tym zakresie. Prawie
potowa wskazata kilkudniowe szkolenia wyjazdowe - 46,8%, a co trzeci szkolenia na miejscu
- 32,9%. Podobny rozktad odpowiedzi uzyskano we wszystkich grupach pokoleniowych.
Mozna jedynie zauwazy¢, ze pokolenie Y nieco czgsciej niz inni wskazywato jednodniowe
szkolenia wyjazdowe - 19,9% , a rzadziej niz inni wyjazdowe kilkudniowe - 43,7%. Kolejne
pytanie z tego obszaru dotyczylo tego, jaki charakter szkolen preferuja pracownicy. Najwigcej
0sOb zadeklarowato, ze sg to szkolenia merytoryczne (tzw. twarde) - 55,5%. Co pigty badany
odpowiedzial: migkkie - 20,9% oraz specjalistyczne - 20,4%. Takze w tym przypadku
wystapito zroznicowanie pokoleniowe. Szkolenia merytoryczne byty najczesciej wskazywane
we wszystkich kategoriach, jednak czesciej przez pokolenia Y - 58.8% i pokolenie X- 55,6%
a rzadziej przez pokolenie BB - 45,9%. Reprezentanci pokolenia BB natomiast cze$ciej niz inni
wskazywali szkolenia specjalistyczne - 32,4% (pokolenie Y - 16,3%). Wyniki przedstawiaja
rysunek 1 i 2.
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
Jaki charakter szkolen preferujesz? (%)
| 5,4
Trudno powiedzie¢ m
8,5
o ) 0,0
Nie jestem zainteresowany/a r 2,1
1'
32,4
Specjalistyczne (np. informatyczne) 22,2
16,3
18,9
20,9
45,9
Twarde (merytoryczne) 55,6
58,8
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

M Pokolenie BB m Pokolenie X  ® Pokolenie Y
Rysunek 2. Preferowany charakter szkolen (w %0)
Zrédto: opracowanie whasne.

Urzednicy zostali zapytani tez 0 to, czy w ich opinii praca w Lubuskim Urzedzie
Wojewddzkim daje mozliwos¢ awansu (przedstawione w tabeli 4). Wiekszo$¢ pracownikow

odpowiedziala na to pytanie negatywnie - 60% (20% zdecydowanie nie, 40% raczej nie).
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Pozytywnie odpowiedziat tylko co pigty pytany - 22% (4% zdecydowanie tak, 18% raczej tak),
a 18% wskazato trudno powiedzie¢. Odpowiedzi negatywne przewazaly we wszystkich
grupach pokoleniowych, jednak nieco czes$ciej niz inni wskazywali je przedstawiciele
pokolenia BB - (27% zdecydowanie nie, 37,8% raczej nie). Warto tez zauwazy¢, ze odpowiedzi
pozytywne nieco czeSciej wybierali pracownicy z pokolenia X - 25,3% (4,1% zdecydowanie
tak, 21,2% raczej tak).

Tabela 4. Mozliwo$ci awansu (W %)

Czy praca w Urzedzie daje mozliwosé Ogolem Pokolenie Y | Pokolenie X Pokolenie
awansu? (%) (%) (%) BB (%)
Zdecydowanie tak 3,5 3,2 4,1 2,7
Raczej tak 18,1 16,9 21,2 13,5
Raczej nie 40,4 37,7 445 37,8
Zdecydowanie nie 19,6 22,7 15,1 27,0
Trudno powiedzie¢ 18,4 19,5 15,1 18,9

Zrodto: opracowanie wlasne

Pracownicy zostali zapytani 0 to, czy sa zainteresowani zmiang stanowiska pracy
wewnatrz Lubuskiego Urzedu Wojewodzkiego. Wigkszo$¢ odpowiedziala, Ze nie jest tym
zainteresowana - 51% (13% zdecydowanie nie, 38% raczej nie). Zainteresowanie takg
mozliwoscig zmiany stanowiska pracy wyrazito - 28% (10% zdecydowanie tak, 18% raczej
tak). Co warto zauwazy¢ w analizowanych grupach pokoleniowych uzyskano podobny rozktad
odpowiedzi, a na zréznicowanie wplyw miata przede wszystkim rozna ilos¢ wskazan ,,trudno
powiedzie¢”. Mozna jedynie zauwazy¢, ze pokolenie BB czgsciej niz inni wskazywato
odpowiedzi negatywne - 62,1% (24,3% zdecydowanie nie, 27,8% raczej nie). Wyniki
przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Deklarowane zainteresowanie zmiana stanowiska pracy w LUW (w %)

Czy jeste$ zainteresowany/a zmiang stanowiska Owdlem (% Pokolenie Y | Pokolenie X | Pokolenie
pracy wewnatrz LUW? gblem (%) (%) (%) BB (%)
Zdecydowanie tak 9,9 10,5 10,2 8,1
Raczej tak 18,4 20,3 17,0 18,9
Raczej nie 37,7 36,6 38,8 37,8
Zdecydowanie nie 13,2 9,2 15,0 24,3
Trudno powiedzieé 20,8 23,5 19,0 10,8

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Podsumowanie

Artykul jest proba przyblizenia zagadnien zwigzanych z relacjami miedzy pracownikiem
a pracodawca, w kontekscie potrzeb i zapatrywan réznych grup wiekowych. Postrzeganie przez

pracownika jego miejsca pracy i dziatan pracodawcy determinowane jest wieloma czynnikami,
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ktore nie pozostaja bez zwigzku z przynaleznoscig wiekowa. W procesie motywowania
pracownikow i ich rozwoju zawodowego dywersyfikacja dziatan kierowanych do klienta
wewngtrznego — pracownika administracji publicznej ma swoje uzasadnienie. Tym bardziej, ze
réznice, ktore istnieja pomiedzy pracownikami nie muszg by¢ bariera dla wspotpracy zespotu
i budowania kultury organizacji, mogg by¢ jego znaczacym atutem.

Analizujac wyniki z badan przeprowadzonych wsrdd pracownikéw Lubuskiego Urzedu
Wojewddzkiego nalezy zauwazyé, ze w przypadku wielu pytanh wystapilo istotne
zréznicowanie ze wzgledu na kategorie pokoleniowe. W obszarze pytan dotyczacych
motywowania oraz $ciezki kariery zawodowej dotyczyto to jednak tylko niektérych z badanych
kwestii. Odpowiadajac na pytanie o to, czy przynalezno$¢ do okreslonej kategorii pokoleniowej
ma wplyw na uwarunkowania motywacyjne pracownikow nalezy wskaza¢, ze wplyw ten jest
zréznicowany. W odniesieniu do pytania o czynniki motywacyjne roznice pokoleniowe sa
wyrazne pomiedzy pokoleniem BB a pozostatymi. W przypadku czynnikéw demotywujacych
natomiast réznice dotycza wskazan drugiego czy trzeciego rzedu. Planujac dzialania
motywacyjne nie sposob nie uwzgledni¢ kontekstu normatywnego. W tym wzgledzie pomimo
podobnej wartosci przypisywanej rodzinie w wyrdznionych kategoriach pokoleniowych warto
zauwazy¢ zroznicowanie w obregbie takich wartoéci jak: zdrowie, praca zawodowa czy
szacunek dla innych ludzi. Nieco mniejsze zrdznicowanie mozna zaobserwowaé w obszarze
zagadnien dotyczacych Sciezki kariery zawodowej. W przypadku pytan o mozliwos¢ awansu
Czy tez zainteresowanie zmiang stanowiska roznice mig¢dzypokoleniowe byly niewielkie.
Wigksze roznice wystapity wsréd odpowiedzi dotyczacych szkolen: ich typu i zakresu.
Co pozwolito czgsciowo zweryfikowac druga z postawionych hipotez badawczych.

W zwigzku z opisanymi na wstegpie zmianami demograficznymi 1 cywilizacyjnymi
zarzadzanie personelem, uwzgledniajgce zréznicowanie pokoleniowe, staje si¢ wyzwaniem nie
tylko dla prywatnych organizacji rynkowych, ale takze dla administracji publiczne;.
Przeprowadzone badanie uwidocznito istnienie réznic, ktére powinny by¢ uwzgledniane w
procesie motywowania i1 projektowania $ciezki kariery zawodowej. Problematyka ta wymaga
jeszcze dalszych badan, ktére pozwolityby bardziej holistycznie i komplementarnie opisac to

zjawisko.
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