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STRESZCZENIE MENEDZERSKIE

Streszczenie menedzerskie tego raportu wskazuje na kilka kluczowych obszaréw, ktore majg istotne znaczenie dla
efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Oto najwazniejsze wnioski i rekomendacje:

1.

Relacje i klimat organizacyjny
jako kluczowy motywator:
Az 68,9% pracownikéw uznato
dobrg atmosfere za najwazniejszy
aspekt pracy, co podkresla
znaczenie pozytywnych relacji
miedzyludzkich i klimatu
organizacyjnego w motywacji
pracownikow, niezaleznie
od ich wieku czy stanowiska.

Sens pracy i zaangazowanie:
Mimo ze Sredni poziom
odczuwanego sensu pracy
wynosi 67,3%, tylko 34,8%
pracownikow zadeklarowato
wysokie zadowolenie. Wskazuje
to na obecnos¢ niewykorzystanego
potencjatu, ktory nie zawsze
jest wspierany systemowo.

REKOMENDACIE

3. Roznice

pokoleniowe
i wspélne oczekiwania:
Badanie ujawnito réznice
w podejsciu do pracy miedzy
pokoleniami X, Y i Z, ale sp6jnym
aspektem dla wszystkich grup sa:
potrzeba uczciwego traktowania,
dobrych relacji i wptywu
na srodowisko pracy. Pokolenie
X ceni stabilnos¢, Y - rozwdj,
a Z - jasnos¢ zadan i elastycznosé.

Stanowisko a zadowolenie z pracy:
Zadowolenie z pracy i goto-
wos$¢ do pracy ponad minimum
réznig sie w zaleznosci od sta-
nowiska. Az 70% kierownikow
jest gotowych do pracy ponad
minimum, podczas gdy tylko
38% pracownikow fizycznych.

5. Rodznice ptciowe w wynagrodzeniu

i dostepie do rozwoju:
Kobiety w wiekszym stopniu
niz mezczyzni oceniaja
swoje wynagrodzenie jako
niewystarczajgce (26% kobiet vs
41% mezczyzn). Ponadto, 39%
kobiet wskazuje brak dostepu
do rozwoju zawodowego, w
porownaniu do 22% mezczyzn.

Oczekiwane zmiany:
Pracownicy wskazali na koniecz-
nos¢ zmiany wynagrodzenia
(59,6%), systemu motywacyjnego
(51,1%) oraz komunikacji i przej-
rzystosci zasad (ponad 40%).

- Wzmochnienie relacji i atmosfery: Jest to najwazniejszy motywator dla pracownikdw, niezaleznie od ich wieku

czy stanowiska.

. Uporzadkowanie komunikacji i sprawiedliwe systemy nagradzania: Wazne jest wprowadzenie przejrzystych
zasad i sprawiedliwych systemoéw motywacyjnych.

- Docenianie zaangazowania: Nalezy zauwazac¢ zaangazowanie pracownikow, nawet jesli nie jest ono wyrazane

w sposob bezposredni.

. Reagowanie na bariery rozwojowe kobiet i osdb na nizszych stanowiskach: Nalezy podja¢ dziatania w celu

zniwelowania réznic w dostepie do rozwoju zawodowego i wynagrodzen.

Zmiany na rynku pracy w ostatnich latach, takie jak cyfryzacja, pandemia i przeksztatcenia spoteczne, stawiaja
przed organizacjami nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Aby skutecznie zarzadzac
réznorodnoscig wsrod pracownikow, kluczowe jest zrozumienie motywacji pracownikéw z uwzglednieniem roznic
pokoleniowych. To zagadnienie jest centralnym punktem badania ,Motywacja do pracy zawodowej w ujeciu poko-
leniowym — 2023/2024", ktére ma na celu zbadanie kluczowych elementéw wptywajacych na motywacje do pracy

w kontekscie roznych pokolen.
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RAPORT MOZE BYC

DO DIAGNOZOWANIA NASTROJOW W ORGANIZAC)I, PLANOWANIA

ZMIAN ORAZ BUDOWANIA KULTURY ORGANIZACYINE), KTORA NIE

TYLKO ZARZADZA PRACOWNIKAMI, ALE PRZEDE WSZYSTKIM WSPIERA
ICH ROZWOJ | SATYSFAKCJE ZAWODOWA. f



CEL BADANIA

. Analiza kluczowych elementéw motywujacych do pracy: Badanie koncentruje sie na zrozumieniu, co wptywa
napoczucie motywacji pracownikéw, w tymréznice miedzy pokoleniami. To szczegdlnie wazne w kontekscie zarzagdzania
réznorodnoscig pokoleniowa, ktéra stanowi podstawe tworzenia efektywnych i odpornych struktur organizacyjnych
w nowoczesnych firmach.

. Poréwnanie z wynikami badania z 2016 roku: Badanie ma na celu nie tylko ocene aktualnych motywatordw, ale takze
porédwnanie ich z wynikami sprzed kilku lat, co pozwala uchwyci¢ zmiany w czasie, w tym wptyw otoczenia spoteczno-
gospodarczego i technologicznego na motywacje pracownikow.

DLACZEGO TO WAZNE?

« Uchwycenie zmian w czasie: Dzieki poréwnaniu z danymi z 2016 roku, badanie daje obraz ewolucji motywacji
pracownikéw, uwzgledniajgc zmiany w spoteczenstwie, gospodarce i technologii.

. Wplyw otoczenia spoteczno-gospodarczego i technologicznego: Zrozumienie, jak te zmiany wptynety na motywacje,

jest kluczowe dla budowania strategii zarzadzania i dtugoterminowego rozwoju organizacji.

ZMIENNE

ODPOWIEDZI

%

PLEC

MEZCZYZNI

143

31,1

KOBIETY

317

68,9

GENERACJA

X 1965 - 1985

162

39,2

Y 1986 - 1995

100

21,7

1996 - 2010

198

43,0
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RAPORT, KTORY ODDAJEMY W RECE CZYTELNIKA, NIE JEST PELNYM
STRESZCZENIEM ANI MONOGRAFIA. TO PRZYSTEPNA PREZENTACIA
KLUCZOWYCH WYNIKOW BADANIA, KTORA UMOZLIWIA ZROZUMIENIE

DANYCH
RAPORT MA NA CELU NIE TYLKO PRZEDSTAWIENIE WYNIKOW,
ALE ROWNIEZ POMOC W ICH INTERPRETAC)I ORAZ ZASTOSOWANIU
W CODZIENNYM ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI. /



ZAJMOWANE STANOWISKO n| %
PRACOWNIK FIZYCZNY 103 | 224
PRACOWNIK UMYSEOWY (NP. MLODSZY SPECJALISTA, KONSULTANT, ASYSTENT) 146 | 317
SAMODZIELNY SPECJALISTA (NP. KSIEGOWY, INFORMATYK, STARSZY SPECJALISTA) 102 | 222
KIEROWNIK NIZSZEGO SZCZEBLA (NP. BRYGADZISTA) 16 |35
KIEROWNIK SREDNIEGO SZCZEBLA (NP. KIEROWNIK BIURA OBStUGI KLIENTA) 37 | 80
KIEROWNIK WYSOKIEGO | NAJWYZSZEGO SZCZEBLA (NP. DYREKTOR, PREZES) 25 | 54
INNE 31 |67
PREFEROWANY SYSTEM WYNAGRADZANIA

MODEL CZASOWY 219 416
MODEL PROWIZYINY 162 | 352
MODEL KAFETERYINY 62 | 135
MODEL AKORDOWY 17 |37

DLACZEGO TA PROBA JEST ISTOTNA?

Réznorodnosé préby: Dzieki uwzglednieniu pracownikoéw reprezentujgcych rézne pokolenia, stanowiska oraz picie,
badanie oferuje szeroki obraz motywacji pracowniczej. Taka probka pozwala uchwyci¢ subtelne réznice w podejsciu
do pracy, ktére sg charakterystyczne dla poszczegdlnych pokolen, a jednoczesnie dostrzega wspdlne potrzeby
i wartosci, ktére moga przyczynic sie do lepszego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozliwo$é wnioskowania: Wybér odpowiedniej préby badawczej umozliwit zebranie danych, ktére moga by¢ uogdlnione
na wiekszg populacje, co czyni wyniki bardziej wiarygodnymii pomocnymi w planowaniu strategii zarzgdzania kapitatem
ludzkim w organizacjach.

Te dane stanowig solidng podstawe do dalszego zgtebiania kwestii motywacji zawodowej
w konteks$cie zmieniajgcego sie rynku pracy, szczegdlnie w odniesieniu do ewoluujgcych oczekiwan poszczegdlnych
pokolen. Pomoga rowniez w opracowywaniu rekomendacji dotyczacych sposobdw zarzadzania réznorodnoscia
pokoleniowa w firmach.



UZYSKANE DANE STANOWIA CENNY MATERIAL
DO PRZEPROWADZENIA DALSZYCH ANALIZ, POZWALAJAC
NA POGLEBIONE ZROZUMIENIE MOTYWAC)I DO PRACY ZAWODOWE)
W KONTEKSCIE ROZNORODNOSCI POKOLENIOWE).
DZIEKI ODPOWIEDNIO DOBRANE) PROBIE BADAWCZEJ, WYNIKI
MOGA BYC UZNANE ZA RZETELNE | REPREZENTATYWNE,

C0 ZWIEKSZA ICH



2. ZAkOZENIA BADAWCZE | METODOLOGIA

2.1.
HIPOTEZA G£OWNA UPROSZCZONA

Badanie opierato sie na jednej hipotezie gtéwnej oraz osiemnastu hipotezach czgstkowych, ktére miaty na celu
zidentyfikowanie czynnikdw majgcych wptyw namotywacje do pracy, ze szczegdélnym uwzglednieniemréznic pokoleniowych,
stanowiskowych i ptciowych.

Przynaleznos$é do danej generacji nie determinuje wprost poziomu motywacji. Zamiast tego, to czynniki organizacyjne
i Srodowiskowe maja decydujacy wplyw na zaangazowanie i motywacje pracownikow, wzmacniajac lub ostabiajac ich
motywacje.

HIPOTEZY CZASTKOWE UPROSZCZONE

CALA PROBA

(WSZYSTKIE POKOLENIA, STANOWISKA | PLCIE):
ROZNICE GENERACYINE:

Najbardziej ceniona jest dobra atmosfera
i wspotpraca w pracy.

Starsze pokolenia silniej identyfikuja
sie z pracg, traktujgc jg bardziej jako czes¢ swojej
tozsamosci, podczas gdy miodsze pokolenia
podchodzg do pracy bardziej pragmatycznie,
traktujac jg gtownie jako sposodb na utrzymanie.

Kluczowe dla motywacji pracownikéw
sg zaufanie, szczeros¢ i réwne traktowanie.

Stres i konflikty sg najwiekszymi problemami
w pracy zawodowej.

STANOWISKO | PLEC:

Pracownicynawyzszych stanowiskach
cenig kreatywnos¢ i odpowiedzialnosé bardziej niz
pracownicy na nizszych stanowiskach.

Dla wielu pracownikow praca jest gtéwnie

zawodem i zrédtem utrzymania, a nie czyms, co daje
spetnienie.

Kobiety sg bardziej uwrazliwione na kwestie
wynagrodzenia, co wskazuje na wiekszg potrzebe
sprawiedliwosci ptacowej w ich przypadku.

Poczucie sensu pracy ma silny wptyw
na motywacje do wykonywania obowigzkéw
zawodowych.

Dominujg motywatory zewnetrzne, szczegodlnie
te zwigzane z bezpieczenstwem finansowym, nad
motywatorami wewnetrznymi.
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ZAL0ZENIA METODOLOGICZNE

METODA BADAWCZA

Badanie miato charakter ilosciowy, opierato sie na ankietach, ktére zostaty rozestane do pracownikéw réznych organizacji.
Zbierane dane dotyczyly zaréwno kwestii motywacyjnych, jak i ogélnych postaw zawodowych, relacji w pracy, zarzadzania
stresem i konfliktami, a takze oceny czynnikéw zewnetrznych (np. wynagrodzenie) i wewnetrznych (np. poczucie sensu

pracy).

ANALIZA DANYACH

Analizowane dane pozwolity na poréwnanie wynikow w zaleznosci od pokolenia, stanowiska, ptci oraz innych zmiennych
organizacyjnych, dzieki czemu mozliwe byto zidentyfikowanie specyficznych motywatoréw pracy w réznych grupach.

Hipotezy czastkowe skoncentrowane na zréznicowaniu motywacji w zaleznosci od pokolenia, stanowiska i ptci miaty
na celu okreslenie, jak ré6zne grupy pracownikéw podchodza do kwestii motywacji, jakie maja priorytety i co wptywa na
ich zaangazowanie w pracy. Analiza tych hipotez miata umozliwié lepsze zrozumienie, w jaki sposéb organizacje moga
dostosowacé swoje podejscie do motywowania pracownikow w oparciu o réznorodnos¢ pokoleniowg i indywidualne
potrzeby.

2.2. CHARAKTERYSTYKA PROBY | NARZEDZIA

BADANIE

Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety internetowej (CAWI — Computer-Assisted Web Interviewing) w okresie
od 31 pazdziernika 2023 do 30 czerwca 2024 roku. Dzieki temu narzedziu mozliwe byto dotarcie do szerokiego grona re-
spondentdéw i zebranie danych w sposdéb efektywny oraz szybki.

PROBA BADAWCZA

Proba badawcza liczyta 460 oséb, z czego kobiety stanowity prawie 69%. Najwieksza grupe wiekowa wsrod respondentow
stanowito pokolenie Z, ktére obejmowato 43% proby. Taki rozktad pokoleniowy zapewniat petniejszy obraz ré6znorodnosci
motywacji pracownikéw w kontekscie pokoleniowym.

ROZKLAD STANOWISK

Proba badawcza byta réwniez zréznicowana pod wzgledem zajmowanych stanowisk:
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PRACOWNICY FIZYCZNI: 22,4% PROBY
() PRACOWNICY UMYSEOWI: 31,7% PROBY
SAMODZIELNI SPECJALISCI: 22,2% PROBY

KIEROWNICY: 13,4% PROBY

MINIMALNA LICZEBNOSG PROBY:

Szacowana minimalna liczebnos¢ préby dla populacji

skonczonej, z uwzglednieniem btedu pomiarowego

na poziomie 5%, zostata obliczona na podstawie wzoru
dla populacji skoficzonej. Tabela przedstawia minimalng
liczebnos¢ proby na poziomie 5% btedu pomiarowego
oraz rzeczywistg liczbe respondentéw w podziale

na pokolenia, pte¢ i ogdlng liczebnos¢.

SYSTEM WYNAGRADZANIA:

Najczesciej wskazywanym systemem wynagradzania byt
model czasowy (47,6% respondentéw), co moze miec
znaczenie przy analizie oczekiwan pracownikéw wzgledem
elastycznosci wynagrodzen oraz motywacji z tym zwigzane;.

Szacowana minimalna liczebnos¢ proby dla populacji skoriczonej z uwzglednieniem btedu pomiarowego na poziomie 5%
oraz rzeczywista liczba respondentdw.

POKOLENIA NA RYNKU PRACY WG
GENERcA | DANYCHZ GUS NA DZIEN 08.08.2024 ODPOWIEDZI ODPOWIEDZI
OGOLEM | KOBIETY ] MEZCZYZNI | OGOLEM | KOBIETY | MEZGZVZNI | OGOLEM | KOBIETY | MEZCZYIN
X 21317900 | 1042200 | 1275700 | 65 2 36 198 | 141 57
Y 5225500 | 2986400 | 3239100 | 175 8 01 00 | 71 2
Z 5172900 | 2614300 | 2558600 | 145 7 72 162 | 105 57
0cOtEM | 13716300 | 6642000 | 7073400 | 385 186 199 60 | 317 143

Tabela ilustruje, ze uzyskana liczba respondentdw (460 oséb) jest wyzsza od minimalnej wymaganej liczebnosci proby dla
populacji skoficzonej w kontekscie badania, co czyni wyniki reprezentatywnymi i statystycznie wiarygodnymi w odniesieniu
do catej préby. Wykonane obliczenia wskazujg, ze préba byta reprezentatywna réwniez w zakresie pokolenia Z (takze

w podziale na ptec) i X (bez uwzglednienia podziatu na pteé).

12




NARZEDZIA

«  Ankieta internetowa (CAWI): Narzedzie wykorzystywane w badaniu umozliwito zebranie danych w sposob efektywny,
pozwalajgc respondentom na swobode udzielania odpowiedzi w dogodnym czasie. Dzieki temu mozliwe byto uzyskanie
szerokiego zestawu danych z roznych grup zawodowych i demograficznych.

.  Zroznicowanie proby: Proba badawcza zostata odpowiednio zréznicowana pod katem wieku, stanowisk oraz pici,
co pozwala na analize wynikdw w kontekscie réznych grup pracownikéw i ich motywaciji do pracy.

13
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DZIEKI ODPOWIEDNIO ZROZNICOWANE) PROBIE BADANIE DOSTARCZA
CENNYCH INFORMAC)I, KTORE MOGA POMOC W OPRACOWYWANIU
STRATEGII ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM W ORGANIZACJACH,
UWZGLEDNIAJAC SPECYFIKE | POTRZEBY ROZNYCH GRUP

PRACOWNIKOW. f



2.3.
METODY ANALIZY DANYCH

W celu analizy danych zebranych w badaniu, zastosowano réznorodne metody statystyczne, odpowiednio
dopasowane do typu danych oraz celu badania. Wszystkie analizy zostaty przeprowadzone przy poziomie

istotnosci co oznacza, ze akceptowano 5% ryzyka popetnienia btedu | rodzaju (fatszywie pozytywnego
wyniku). Do analizy danych wykorzystano oprogramowanie

TEST CHI-KWADRAT (X2)

Test statystyczny, ktéry sprawdza czy istnieje zalezno$é miedzy dwiema zmiennymi jakosciowymi.

TEST U MANNA-WHITNEYA

Test nieparametryczny do poréwnania dwéch niezaleznych grup.

TEST HKRUSKALA-WALLISA

Test nieparametryczny do poréwnania wiecej niz dwéch niezaleznych grup.

TESTY POST HOC Z KOREKTA BONFERRONIEGO

Testy stuzgce do poréwnania par grup w analizach z wieloma grupami, zuwzglednieniem korekty na wielokrotne poréwnania.

POZIOM ISTOTNOSCI (X)

Okresla, jak duzg szanse na btad testu jeste$my sktonni zaakceptowaé (w tym przypadku 5%).

15



BLAD | RODZAJU

Btad polegajacy na odrzuceniu prawdziwej hipotezy zerowej.

BtAD Il RODZAJU

Btad polegajacy na nieodrzuceniu fatszywej hipotezy zerowej.

16



WSZYSTKIE PRZEPROWADZONE TESTY STATYSTYCZNE
POZWALALY NA ANALIZE ZALEZNOSCI POMIEDZY ROZNYMI
ZMIENNYMI, CO UMOZLIWIALO DOKLADNIEJSZE ZROZUMIENIE
MOTYWAC)I PRACOWNIKOW W KONTEKSCIE ROZNORODNOSCI
POKOLENIOWEJ,  STANOWISKOWEJ | PECIOWE).  DZIEKI
ZASTOSOWANIU ODPOWIEDNICH METOD STATYSTYCZNYCH,
BADANIE DOSTARCZA RZETELNYCH | WIARYGODNYCH WYNIKOW,
KTORE MOGA STANOWIC PODSTAWE DO WPROWADZANIA ZMIAN
W ORGANIZACJACH W CELU ZWIEKSZENIA EFEKTYWNOSCI

MOTYWACYINEJ | ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM.

/



3. 0BRAZ CALOSCIOWY
MOTYWACJA W UJECIU 0GOLNYM

3.1.
CO CENIMY, A CO NAS FRUSTRUJE W PRACY?

Jednym z kluczowych wymiaréw badania byta identyfikacja elementéw, ktére pracownicy najbardziej cenig w swoim
miejscu pracy oraz tych, ktére wywotujg najwieksza frustracje.

Wsrdd najbardziej pozytywnych aspektdéw pracy zdecydowanie dominowata dobra atmosfera (68,9%). Wysoko oceniano
réwniez:

. odpowiednie godziny pracy,

. wspotprace w zgranym zespole,

. oraz kontakt z ludzmi.

Potwierdza to hipoteze (HC1), ze relacje interpersonalne sg fundamentem pozytywnego odbioru miejsca pracy. Przyjazna
atmosfera nie tylko wptywa na lepsze samopoczucie pracownikoéw, ale takze sprzyja ich wiekszemu zaangazowaniu.

Z drugiej strony badani wskazywali na czynniki, ktére obnizajg ich satysfakcje z pracy. Na czele tej listy znalazty sie:
. stres (45,7%),

. konflikty wewnetrzne (42,2%).

Czesto pojawiaty sie rowniez takie problemy jak:

. donosicielstwo,

. ztosliwos¢,

. brak sprawiedliwosci w wynagradzaniu,

. niesolidno$¢ wspotpracownikow.

Na szczegolng uwage zastuguje bardzo niski odsetek wskazan na mozliwosé rozwoju zawodowego jako istotny czynnik
(zaledwie 0,4%). Ten wynik moze $wiadczy¢ o:

. ograniczonej dostepnosci Sciezek rozwoju,

. deficycie oczekiwan w tym zakresie,

. 0golnym zniecheceniu do dtugofalowego planowania kariery. I
18



ODPOWIEDZ NA PYTANIE: JAKIE ELEMENTY W SWOJEJ PRACY
LUBIE | CENIE NAJBARDZIE)?

DOBRA ATMOSFERA e (3,9 170
ODPOWIEDNIE DLA MNIE GODZINY PRACY e 5 1,527
PRACA W ZGRANYM ZESPOLE e —  / 53%9
KONTAKT Z LUDZMI e— /|6, 520
POMOC | WSPARCIE ZE STRONY PRZELOZONYCH n— / 1 09%
JASNO OKRESLONE OBOWIAZKI | ZADANIA DO WYKONANIA n— 39, 7%
STABILIZACJA — PEWNOSC ZATRUDNIENIA n— 30 57
WZAJEMNY SZACUNEK e 3,487/
POCZUCIE SENSU WYKONYWANE) PRACY e 36, /40

WIDOCZNE EFEKTY SWOJEJ PRACY ne— 34,5 7%
SAMODZIELNOSC n— 34,35

ROZNORODNOSC WYKONYWANYCH ZADAN — 3, /0%

ZAUFANIE n— 32, 17%
ODPOWIEDZIALNOSC — MOZLIWOSC PODEJMOWANIA DECYZ)| nn 28,04%

S7CZEROSC ne— 76, / 4%

SPOK() n— 75 430
WYROZUMIALYCH PRZELOZONYCH H— 25,22
ROWNE TRAKTOWANIE ZE STRONY PRACODAWCY s 25,0075

MOZLIWOSC KREATYWNEGO DZIALANIA (REALIZACI WEASNYCH POMYSEOW) n— 23,26

WYZWANIA PRZED JAKIMI STAJE, n— ? 1,7 4%
NIE MA TAKICH ELEMENTOW mm 2,61%
MOZLIWOSC UCZENIA SIE, ROZWOJU ZAWODOWEGO 1 0 43%

3.2
JAK POSTRZEGAMY PRACE ZAWODOWA?

Analiza postrzegania pracy zawodowej wykazata, ze dominujgca funkcja pracy w oczach respondentow jest zapewnienie
$srodkow do zycia. Az 84,6% badanych okreslito prace jako ,zrédto utrzymania”, co potwierdza hipoteze HC4 i klasyfikuje
wiekszos$¢ uczestnikéw badania w kategorii Zawad wedtug typologii A. Wrzesniewski, C. McCauley, P. Rozin, i B.
Schwartz, w ktdrej wyrdézniono trzy kategorie:

. Zawad (job - praca jako $rodek do zarabiania pieniedzy)
Kariera (career - jako $ciezka awansu i prestizu)

. Powotanie (calling - jako zZrodto satysfakcji i sensu zycia)

19



ZNACZNIE RZADZIEJ WSKAZYWANO NA FUNKCJE:

rozwojowe (46,3%),

aspiracyjne, takie jak satysfakcja (26,7%) czy mozliwos¢ awansu (19,1%).

Mimo to:
80,7% badanych deklaruje, ze lubi swoja prace,

77,8% twierdzi, ze szanuje organizacje, w ktorej pracuje.
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DYSPROPORCJA MIEDZY OCENA EMOCJONALNA A STRUKTURALNA
MIEJSCA PRACY DOBRZE OBRAZUJE
- PRACOWNICY
MOGA EMOCJONALNIE DOBRZE FUNKCJONOWAC W CODZIENNYM
SRODOWISKU PRACY, MIMO IZ SYSTEMOWE ASPEKTY
(NP. WYNAGRODZENIE, SCIEZKI KARIERY) POZOSTAJA
DLA NICH NIESATYSFAKCJONUJACGE. f



3.3.
SATYSFAKCJA, SENS | ZAANGAZOWANIE

Wiekszos$¢ respondentéw ocenita poziom zadowolenia z pracy jako przecietny (44,8%) lub wysoki (34,8%).

Jednoczesnie To pozytywny wynik,
wskazujacy na stosunkowo silne przekonanie o wartosci wtasnych dziatarn zawodowych.

W badaniu zapytano takze o sktonnosé do podejmowania dodatkowego wysitku. Ponad 60% respondentéw przyznato,
ze czesto lub bardzo czesto wykonuje swoje zadania powyzej wymaganego minimum. Takie postawy mogg swiadczy¢
o duzym wewnetrznym zaangazowaniu — nawet jesli nie zawsze towarzyszy im wysoka satysfakcja z warunkéw pracy.

WARTO TAKZE ODNOTOWAC, ZE:

e 63,9%/100 uczestnikow badania wierzy w mozliwos¢ zachowania rownowagi miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym.

To istotny sygnat dla pracodawcow: pracownicy sg gotowi do zaangazowania, ale oczekujg rowniez przestrzeni na zycie
poza praca.
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WSZYSTKIE TE DANE POZYTYWNIE WERYFIKUJA HIPOTEZE HCS:

f



ODPOWIEDZ NA PYTANIE: JAK OCENIA PANI/PAN SWO) POZIOM
ZADOWOLENIA Z PRACY ZAWODOWE)?

BARDZONISKI I 1,30%
NISK| I 5,22%
PRZECIE TNy 1 /4, 78%
WY SOK! N 3/,78%
BARDZO WYSOKI NS 6.96%
NIE WIEM I 4,13%
BRAK ODPOWIEDZI [ 2.83%

34.
CZAS PRYWATNY A PRACA ZAWODOWA

Wspétczesne realia pracy coraz czesciej wymagaja Co istotne, mimo wysokiego poziomu integracji sfery

od pracownikéw dyspozycyjnosci, takze poza prywatnej i zawodowej, 76,7% badanych uwaza, ze te dwie
standardowymi godzinami pracy. Wyniki naszego sfery da sie rozdzielié. Oznacza to, ze cho¢ uczestnicy
badania jednoznacznie pokazujg, ze granica miedzy badania wykonuja obowigzki zawodowe réwniez poza
zyciem prywatnym a zawodowym zaciera sie¢ — zaréwno biurem, wcigz dostrzegaja i deklaruja potrzebe réwnowagi.
w swiadomosci pracownikoéw, jak i w ich codziennych

nawykach.

Najwiekszy odsetek respondentéw (65,9%) przyznat,
ze mysli o obowigzkach stuzbowych w czasie wolnym.
Ponad potowa (55,4%) odbiera stuzbowe telefony po
godzinach pracy, a co trzeci badany obstuguje w czasie

prywatnym swojg stuzbowa skrzynke e-mail.
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CZAS PRYWATNY, A PRACA ZAWODOWA
BRAK ODPOWIEDZ NE . TAK .

SkUZBOWA SKRZYNKE POCZTOWA OBSLUGUJE TAKZE 8,26%

WEZASEPRYATIYY - I 5520
I

ODBIERAM TELEFONY SEUZBOWE 6,30%

wesE P I 525
—

MYSLE 0 OBOWIAZKACH SEUZBOWYCH W CZASIE 5.87%

wotnviop pRAcy [ 28,261
I 65,81°%

CZESTO WYKONUJE PRACE ZAWODOWA W DOMU 9,35%

I 2530 64,35%

3.9.

MOTYWACJA DO PRACY

MOTYWACJA ZAWODOWA

byta centralnym elementem catego badania. Respondenci zostali poproszeni zaréwno o subiektywng ocene poziomu

swojej motywaciji, jak i o wskazanie czynnikow, ktore jg wspierajg lub ostabiaja.

Wyniki pokazaty, ze:
o 40,3% uczestnikow okreslito swoj poziom motywaciji jako wysoki lub bardzo wysoki,
« 42,6% uznato go za przecietny,

« 13,2% zadeklarowato niski poziom motywaciji.

25



Warto podkresli¢, ze mimo stosunkowo pozytywnych deklaraciji, rozktad odpowiedzi jest spojny z wczesniejszymi
obserwacjami:

. umiarkowany poziom zadowolenia z pracy,

. dominacja motywatoréw zewnetrznych, takich jak:
« koniecznos¢ utrzymania zatrudnienia,

. stabilnosc¢ i bezpieczenstwo posiadania pracy,

. niezalezno$¢ finansowa.

Oznacza to, ze dla wielu os6b motywacja ma charakter przymusowo-pragmatyczny, a nie rozwojowy czy aspiracyjny.
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KLUCZOWYM CZYNNIKIEM MOZE BYC W TYM PRZYPADKU
KTORE
MOZE POMOC W PRZEJSCIU OD MOTYWAC)I ZEWNETRZNE)
D0 BARDZIEJ WEWNETRZNE) | ROZWOJOWE). f



Ponadto wiele osob dostrzega warto$¢ swojej pracy, ale niekoniecznie odczuwa silng motywacje do dziatania

na co dzien. Moze to wynikaé z braku dodatkowych czynnikéw motywacyjnych.

CZYNNIKI BARDZ0 WYSOKO MOTYWUJAGE DO PRAGY

SAMODZIELNOSC FINANSOWA (NIEZALEZNOSC) 34,13%
KONIECZNOSC UTRZYMANIA 31,74%
WYNAGRODZENIE 30,65%
STABILNOSC, PEWNOSC ZATRUDNIENIA 28,91%
WSPIERAJACA ATMOSFERA (M.IN. WYROZUMIALOSC PRZEL0Z0- 21.17%

NYCH, PRACA W ZGRANYM ZESPOLE)
DODATKOWE PREMIE s 26,92%
SZACUNEK ZE STRONY PRACODAWCY | WSPGEPRACOWNIKOW s 26,87%
SATYSFAKCJA Z WYKONYWANEJ PRACY B 24,35%
WARUNKI PRACY (M.IN. GODZINY RAMOWE, ELASTYCZNY CZAS . 23,70%
PRACY, KOMFORT)
MOZLIWOSC REALIZAC)I CELOW ZYCIOWYCH . 22,61%
MOZLIWOSC ROZWOJU ZAWODOWEGO (ZDOBYWANIE WIEDZY | mn. 21,52%
DOSWIADCZENIA)
KONTAKT Z LUDZMI s 21,30%
POCZUCIE ODPOWIEDZIALNOSCI ZA WYKONYWANA PRACE . 21,30%
OSIAGANE EFEKTY (REZULTATY, CELE) . 21,09%
MOZLIWOSC SAMOREALIZAC) my 18,26%
UZNANIE ZE STRONY PRZELOZONYCH s 17,17%
UZNANIE ZE STRONY WSPOLPRACOWNIKOW m 16,96%
MOZLIWOSC AWANSU ZAWODOWEGD mess 16,96%
KURSY | SZKOLENIA FINANSOWANE PRZEZ PRACODAWCE s 15,43%
WPLYW NA ROZWOJ FIRMY (ORGANIZACJD W KTOREJ PRACUJE F 14.13%
MOTYWUJACA KULTURA ORGANIZACYINA s 12,39%
PAKIET SOCJALNY s 11,74%
SPOTKANIA INTEGRACYINE Fs 9,350

3.6.
SPOJRZENIE KRYTYGZNE NA MIEJSGE PRACY

Ostatni element analiz obejmowat ocene Srodowiska pracy oraz che¢ wprowadzenia zmian. Respondenci zostali
zapytani, co zmieniliby w swoim miejscu pracy, gdyby mieli takg mozliwosc¢.

Na pierwszym miejscu znalazto sie wynagrodzenie — az badanych uznato je za nieadekwatne do wykonywanej
pracy. Na kolejnych pozycjach wskazano:

. system motywowania (51,1%),
. komunikacje wewnetrzna (42,0%),
. procedury i organizacje pracy (ok. 35%).

Wyniki te potwierdzajg wczesniejsaze obserwacje: respondenci czujg sie przecietnie zmotywowani i oczekujg poprawy
warunkow materialnych oraz wiekszej przejrzystosci i skutecznosci zarzadzania.
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TO ROWNIEZ WAZNY SYGNAL DLA PRACODAWCOW PRACOWNICY
NIE OCZEKUJA JEDYNIE BENEFITOW POZAPLACOWYCH,
ALE PRZEDE WSZYSTKIM:

CO ISTOTNE, ZMIANY PERSONALNE
(NP. DOTYCZACE PRZELOZONYCH) ZNALAZLY SIE DOPIERO
CO MOZE SWIADCZYC, ZE:
(PROCEDURY, WYNAGRODZENIA) MAJA
WIEKSZE ZNACZENIE NIZ INDYWIDUALNE RELACJE.



ODPOWIEDZ NA PYTANIE: GDYBY BYLA TAKA MOZLIWOSC,
T0 GO W SWOJE) PRACY STARALABYM/STARALBYM
SIE ZMIENIG?

WYNAGRODZENIE (BO NIE JEST ADEKWATNE DO WYKONYWANEJ PRACY) [ 59.60%

SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW I 51 10%
USPRAWNIC KOMUNIKACJE WEWNETRZNA I 42,00%
USUNAC NIEPOTRZEBNE PROCEDURY I 37.40%
ORGANIZACJE PRACY I 34,60%
STWORZYC MOZLIWOSC ROZWOJU ZAWODOWEGO I 33,70%
PODZIAL OBOWIAZKOW I 32.00%
ZMNIEJSZYC BIUROKRACJE I 30.20%

DECYZJE KIEROWNICTWA I 22.80%

ATMOSFERE PRACY I 20.90%

ZARZADZAJACYCH I 18,70%

INNA ODPOWIEDZ B 260%

LP.  HIPOTEZY CZASTKOWE DLA DANYCH OBEJMUJACYCH CALA PROBE WERYFIKACJA

HCq  NAJBARDZIE) CENIONYMI| LUBIANYMI ASPEKTAMIPRACY SA KWESTIE RELACYINE, TAKIE JAK DOBRA ATMOSFERA POZYTYWNA
| TWORZACE JA PRACA W ZGRANYM ZESPOLE ORAZ KONTAKT Z LUDZMI.

HC? ELEMENTY WARTOSCIUJACE MIEJSCE PRACY, TAKIE JAK ZAUFANIE, SZCZEROSC | ROWNE TRAKTOWANI, STANOWIA  NEGATYWNA
C KLUCZOWY ELEMENT OGENY MIEJSCA | SRODOWISKA PRACY.

HC3  NAJBARDZIE) NEGATYWNYMI ELEMENTAMI W PRACY ZAWODOWE) SA STRES | KONFLIKTY WEWNATRZ ORGANIZAC)I. POZYTYWNA

HC4 Z TRZECH WARIANTOW POSTRZEGANIA PRACY, JAKO: ZAWODU, KARIERY | POWOLANIA, NAJWAZNIEJSZY JEST WARIANT — POZYTYWNA
ZAWGD. PRACA ZAWODOWA JEST PRZEDE WSZYSTKIM TRAKTOWANA JAKO ZRODLO UTRZYMANIA.

HCH  SILNE POCZUCIE SENSU PRAGY SPRZYJA MOTYWAC)I | GOTOWOSCI DO PODEJMOWANIA DODATKOWEGO WYSIEKU. POZYTYWNA

WYRAZNIE DOMINUJACE ZNACZENIE MAJA MOTYWATORY ZEWNETRZNE, TAKIE JAK KONIEGZNOSC UTRZYMANIA PRACY,  POZYTYWNA
STABILNOSC | PEWNOSC ZATRUDNIENIA, PONIEWAZ TO ONE ZAPEWNIAJA FINANSOWA NIEZALEZNOSC.
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4
WYNIKI | ANALIZA BADAN — PRZYNALEZNOSC GENERACYJNA XYZ

W tej czesci raportu poréwnujemy dane zebrane od przedstawicieli trzech generacji — X, Y i Z — analizujac réznice
w podejsciu do pracy, motywacji oraz oczekiwaniach wobec srodowiska zawodowego.

Pokolenia te réznig sie nie tylko wiekiem, ale takze doswiadczeniami spoteczno-kulturowymi, ktére ksztattuja
ich wartosci, motywacje i sposéb funkcjonowania w miejscu pracy.

41.
KIM SA PRZEDSTAWICIELE XYZ?

POKOLENIE X (URODZENI OK. 1965-1985)

. To osoby z duzym doswiadczeniem zawodowym, czesto zajmujgce stabilne stanowiska. Charakteryzuje ich silna
orientacja na lojalnos¢, odpowiedzialno$¢ i samodzielnosé.

POKOLENIE Y (MILLENIALSI) (URODZENI OK. 1986-1995)

. Grupa ta wyrdznia sie aspiracjami rozwojowymi, biegtoscia cyfrowa oraz wiekszym naciskiem na rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance).

POKOLENIE Z (URODZENIPO 1996 R.)

. Najmtodsze pokolenie na rynku pracy, ktére dopiero ksztattuje swoje oczekiwania zawodowe. Wychowane
w srodowisku cyfrowym, osoby te sg czesto bardziej elastyczne, ale tez bardziej sceptyczne wobec tradycyjnej
lojalnosci pracowniczej.
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POROWNANIE POKOLENIOWE

CECHY

POKOLENIE X (1965-1985)

POKOLENIE Y (1986-1995)

POKOLENIE Z (OD 1996 R.)

DOSWIADGZENIE

DUZE, STABILNE

WYSOKIE, W WIELU ORGANIZACJACH

WCZESNE, CZESTO ZMIENNE

WARTOSCI ZAWODOWE

LOJALNOSC, NIEZALEZNOSG

ROZWOJ, WORK-LIFE BALANCE

ELASTYCZNOSC, ROZNORODNOSG

STOSUNEK DO TECHNOLOGH ADAPTACYINY BIEGLY WRODZONY, NATYWNY
OCZEKIWANIA WOBEC PRACY STABILNOSC | BEZPIEGZENSTWO ROZWOJ 0SOBISTY, AUTONOMIA ELASTYCZNOSC, SZYBKIE EFEKTY
STOSUNEK DO LOJALNOSCI WYSOKI WARUNKOWY NISKI

42.
CO DLA KAZDEJ Z GRUP MA ZNAGZENIE W PRACY?

W analizie dotyczacej najbardziej cenionych aspektéw pracy widagé, ze rézne pokolenia majg rézne priorytety, ktére

odzwierciedlajg ich wartosci, potrzeby oraz podejscie do kariery zawodowej.

POKULENIE X 0KOLO 40-60 LAT

Samodzielnos$é, odpowiedzialnosé i sens pracy byty kluczowe dla tej grupy. Cenig sobie autonomie w dziataniu,
poczucie, ze majg wptyw na swoje zadania oraz sensownos¢ wykonywanej pracy.

. 45,1% wskazato samodzielnos¢ jako najwazniejszy aspekt, co sugeruje ich potrzebe niezaleznosci i mozliwosci
podejmowania decyzji.

. 42,6% podkreslito znaczenie sensu pracy, co moze swiadczy¢ o ich dgzeniu do znalezienia wartosci i celu w tym,
co robig. To pokolenie czesto wigze swojg prace z poczuciem spetnienia i dgzeniem do wiekszego dobra.

PUK[]LENIE Y OKOLO 30-40 LAT

Réznorodnosé zadarn, dobra atmosfera i mozliwos¢é wptywania na otoczenie to kluczowe czynniki dla tej grupy.
Dla pokolenia Y praca jest nie tylko zrodtem dochoddw, ale takze miejscem, w ktérym szukajag stymulaciji i interakcji
Z innymi.

« Réznorodnos$é zadan daje im poczucie, ze praca nie jest monotonna, a dobra atmosfera sprzyja ich zaangazowaniu.
Pokolenie to takze ceni mozliwos¢ wptywania na swojg organizacje, co moze wskazywac na ich ambicje i pragnienie
uczestniczenia w procesie decyzyjnym.

PUKOLENIE / 0KOL0 20-30 LAT

Pragmatyzm jest cechg wyrézniajgca to pokolenie, ktére bardziej niz inne skupia sie na aspektach praktycznych
pracy, takich jak godziny pracy, jasnos¢ zadan i stabilno$¢ zatrudnienia.

. Pokolenie Z czesto stawia na pewnos¢ zatrudnienia i stabilno$¢ w karierze, co moze wynika¢ z ich obaw zwigzanych
z rynkiem pracy, zwtaszcza w obliczu kryzysdw ekonomicznych.

. Chociaz sg bardziej pragmatyczni, rowniez oni podkreslajg znaczenie dobrej atmosfery w pracy, co pokazuje ich
potrzebe wspdtpracy w zgranym zespole.
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WSPOLNE CECHY DLA WSZYSTKICH POKOLEN

Niezaleznie od wieku, dobra atmosfera i praca w zgranym zespole byty kluczowe dla wszystkich grup. To pokazuije,
jak wazne jest srodowisko pracy i relacje miedzyludzkie, ktére wptywaja na zaangazowanie i satysfakcje zawodowa.
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KAZDE POKOLENIE MA INNE PRIORYTETY ZWIAZANE Z PRACA,
ALE WSZYSTKIE GRUPY CENIA SOBIE

f



NAJWAZNIEJSZE ASPEKTY PRACY DLA KAZDEGO POKOLENIA

68,18%
67,00%

DOBRA ATMOSFERA
70,99%

47 47%

ODPOWIEDNIE DLA MNIE GODZINY PRACY 59,00%
51,85%

44.44%
51,00%
50,00%

43,94%
46,00%
50,00%

PRACA W ZGRANYM ZESPOLE

KONTAKT Z LUDZMI

29,76%
34,00%

SAMODZIELNOSC
45,06%

32.32% U
STABILIZACJA - PEWNOSC ZATRUDNIENIA 48,00%
43.21%

30.30%

40,00%

42,59%

4141%
,00%
41,98%

POCZUCIE SENSU WYKONYWANEJ PRACY
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POMOC | WSPARCIE ZE STRONY PRZELOZONYCH

34,34%
42,00%
41,36%

WZAJEMNY SZACUNEK
21,18%

34,00%
40,74%

44,44%
38,98%

ROZNORODNOSG WYKONYWANYCH ZADAN

JASNO OKRESLONE OBOWIAZKI | ZADANIA 32,00%

DO WYKONANIA

29.29%
39,00%

WIDOCZNE EFEKTY SWOJEJ PRACY
38.27%

29,76%
38,00%
6,42%

ZAUFANIE 5

ODPOWIEDZIALNOSG — MOZLIWOSE 18.69%

PODEJMOWANIA DECYZII 37,00%

33,95%

[ POKOLENEE X
[ PoKoLENE Y
POKOLENIE Z

SZCZER0SC
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43.
JAKIE MAJA PODEJSCIE DO WYSIEKU | SENSU PRACY?

W badaniu dotyczacym podejscia do wysitku zawodowego oraz poczucia sensu pracy wyraznie widoczne sg réznice miedzy
pokoleniami, co pozwala na okreslenie specyficznych wzorcéw w motywac;ji i zaangazowaniu réznych grup wiekowych.

PODEJSCIE DO WYSIEKU ZAWODOWEGO

POKOLENIE X1Y

Przedstawiciele tych pokolen byli bardziej sktonni do poswiecania swojego czasu prywatnego na rzecz pracy. Wykazywali
wiekszg gotowosé do pracy w nadgodzinach oraz do stawiania obowigzkéw zawodowych ponad zycie osobiste. Mozliwe,

ze wynika to z wiekszego poczucia odpowiedzialnosci zawodowej lub ambicji, ktére sktaniaty je do intensywniejszego
angazowania sie w obowigzki zawodowe.

POKOLENIE Z

Mtodsze pokolenie wykazywato wiekszg potrzebe utrzymania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Osoby
z tej grupy byly mniej sktonne do przekraczania granic miedzy praca a zyciem osobistym, co moze wynika¢ z wiekszej
potrzeby dbania o zdrowie psychiczne, czas dla siebie i rozwoj osobisty. Pokolenie Z bardziej zwraca uwage na balans, co
moze by¢ efektem zmieniajgcych sie wartosci w spoteczenstwie, a takze wptywu cyfryzacji i nowych technologii na sposéb

pracy.

PODEJSCIE DO SENSU PRACY

POKOLENIE X

Przedstawiciele tego pokolenia najwyzej oceniali poczucie sensu pracy. Dla nich wazne byto znalezienie wartosci w tym,
co robig zawodowo, co moze by¢ zwigzane z dlugoterminowym doswiadczeniem i szukaniem gtebszych, osobistych

powoddéw do zaangazowania sie w prace. Pokolenie X najczesciej wskazywato, ze ich praca ma znaczenie i przyczynia sie
do wiekszego dobra, co wzmagato ich motywacje.
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POKOLENIE Y

Millenialsi - pokolenie, reprezentowane przez osoby w wieku srednio dorostym, czesto wskazywato na ambicje i che¢
awansu jako gtéwny czynnik motywacyjny. Dla nich poczucie sensu pracy moze by¢ zwigzane bardziej z ambicjami

zawodowymi, rozwijaniem kariery oraz zdobywaniem nowych umiejetnosci. Czesto traktowali prace jako krok w strone
wyzszych celéwzawodowych i zyciowych.

POKOLENIE Z

Praca byta postrzegana gtéwnie jako obowigzek i Zrédto dochodu, z rzadziej pojawiajagcymi sie odczuciami, ze jest
to powotanie. Pokolenie Z, bedace najmtodsza grupa w badaniu, moze traktowa¢ prace pragmatycznie, koncentrujac sie
na aspektach finansowych i stabilnosci zatrudnienia. W tej grupie mniejsza byta tendencja do szukania gtebszego sensu
w pracy, a bardziej liczyty sie konkretne korzysci zwigzane z jej wykonywaniem.

WARTO PODKRESLIC

Wyniki badania potwierdzajg hipotezy czastkowe, ktére wskazujg na:

« Rosnaca z wiekiem identyfikacje z wykonywang pracg — starsze pokolenia sg bardziej zwigzane z pracg, traktujac
ja jako wazny element zycia.

. R&znice w poziomie zaangazowania — pokolenia X i Y wykazujg wyzszy poziom zaangazowania w prace, zwtaszcza
w kontekscie pracy w nadgodzinach, podczas gdy pokolenie Z stawia wiekszy nacisk na rownowage zyciowa.

« Roéznice w oczekiwaniach co do sensu pracy - starsze pokolenia sg bardziej sktonne traktowac prace jako
cos wartosciowego i majgcego sens, natomiast pokolenie Z traktuje jg bardziej pragmatycznie, jako zrédto dochodu.
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STARSZE POKOLENIA (X 1Y) SA BARDZIE) ZAANGAZOWANE,
GOTOWE POSWIECIC CZAS PRYWATNY NA RZECZ PRACY
| TRAKTUJA JA JAKO COS WIECE) NIZ TYLKO ZRODLO DOCHODU.
Z KOLEI POKOLENIE Z PREFERUJE WIEKSZA ROWNOWAGE,
TRAKTUJAC PRACE RACZE) PRAGMATYCZNIE. ZROZUMIENIE
TYCH ROZNIC JEST KLUCZOWE DLA SKUTECZNEGO ZARZADZANIA
ROZNORODNYM  ZESPOLEM | DOPASOWYWANIA STRATEGII
MOTYWACYJNYCH DO POTRZEB ROZNYCH GRUP

PRACOWNIKOW. /



44.
MOTYWACJA — ROZNICE, ZBIEZNOSCI | PARADOKSY

ODPOWIEDZ NA PYTANIE: JAK OCENIA  PANI/PAN
SWO0) POZIOM MOTYWAC) DO PRACY ZAWODOWEJ?
(PERSPEKTYWA POKOLENIOWA)

3,70%
BARDZO NISKI 2,00%
2,53%
8,64%
NISKI 7,00%

13,64%

PRZECIETNY 41,00%
45,96%
WYSOKI 39,00%
21,18%
BARDZ0 WYSOKI 5.00%

6,06%

0%
nEwev E 200%

2,530
2 47 [ POKOLENEE X

f 0
BRAK ODPOWIEDZ 4,00% [ POKOLENIE Y
1.52% POKOLENE Z

Motywacja pracownikow jest zjawiskiem indywidualnym, jednak analiza réznic pokoleniowych ujawnia pewne wyrazne

wzorce oraz zaskakujgce paradoksy, ktére moga by¢ kluczowe dla skutecznego zarzadzania réznorodnymi zespotami.
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POKOLENIOWE ROZNICE W MOTYWAC)I

Dla przedstawicieli pokolenia X
kluczowe motywatory

to stabilnosé zawodowa,
poczucie wplywu na otoczenie
oraz sens pracy. Osoby z tej
grupy czesto oczekujg, ze ich
praca bedzie miata gtebszy
sens i przyczyni sie do czegos
wiekszego. Wartos¢, jaka
przypisujg pracy, wynika réwniez

z poczucia odpowiedzialnosci
i pragnienia stabilizacji zyciowe;j.

Pokolenie Y jest motywowane
gtownie przez rozwdj zawodowy,
docenienie w pracy oraz jasno$¢
celéw. Mtodsze pokolenie
oczekuje, ze ich praca bedzie
stanowita wyzwanie i bedzie
oferowata mozliwos$¢ rozwoju
kariery. Docenienie ich wktadu
oraz klarownos¢ w komunikacji
celéw zawodowych to aspekty,
ktére znaczgco wptywaja na ich
zaangazowanie. Motywacja Y
jest rowniez zwigzana

z dgzeniem do awansu i rozwoju
umiejetnosci.

Dla pokolenia Z gtéwnymi
motywatorami sg warunki
materialne (wynagrodzenie),
elastycznosé (w tym
mozliwos$é pracy zdalnej) oraz
bezpieczenstwo zawodowe.
Mtodsze pokolenie, cho¢
bardziej pragmatyczne,
szczegolnie zwraca uwage na
aspekty zwigzane z rownowaga
miedzy zyciem zawodowym

a prywatnym. Stabilnosé
finansowa oraz elastycznos¢
pracy sg dla nich kluczowe,
szczegolnie w kontekscie
wyzwan zwigzanych z mtodym
wiekiem i koniecznoscia
adaptacji do szybko
zmieniajgcego sie rynku pracy.

PARADOKSY MOTYWACYINE

Pomimo wyraznych réznic wystepuja rowniez pewne paradoksy, ktore ujawniajg bardziej ztozony obraz motywacji
zawodowej w réznych pokoleniach:

1. POKOLENIE Z | LOJALNOSC

Cho¢ pokolenie Z wykazuje mniejsze aspiracje rozwojowe w poréwnaniu do starszych pokolen (skupiajac sie na kwestiach
materialnych i elastycznosci pracy), deklaruje wysoki poziom lojalnosci wobec ,,dobrego” pracodawcy. Jest to zaskakujace,
poniewaz w kontek$cie mtodszych pracownikédw czesto méwi sie o ich tendencji do czestych zmian pracodawcy
w poszukiwaniu lepszych warunkéw. Jednak w tym przypadku, lojalno$¢ wydaje sie wynikaé z checi stabilnosci zawodowej
i bezpieczenstwa, ktére mtodsze pokolenie ceni, szczegdlnie w obliczu niepewnosci zawodowe;.

2. POKOLENIE Y — NIEDOCENIENIE | PRZECIAZENIE

Pokolenie Y, cho¢ czesto wyzej ocenia swoja wartos¢ i oczekuje wiecej od swojej pracy, to paradoksalnie czesto czuje sie
niedocenione i przecigzone obowigzkami. Mimo tego, ze osoby z tej grupy oczekujg szybkich awansow i rozwoju kariery,
moga odczuwac presje zwigzang z oczekiwaniami wobec nich oraz z poczuciem braku wsparcia ze strony pracodawcy.
Jest to wyrazny przyktad rozdZzwieku miedzy oczekiwaniami a rzeczywistg sytuacjg, co moze prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego lub frustraciji.
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ZBIEZNOSCI | UNIWERSALNE POTRZEBY

Mimo wystepujacych réznic, wyniki badania wskazujag réwniez na zbiorcze potrzeby, ktére tagczg wszystkie pokolenia:

UCZCIWE TRAKTOWANIE

Pracownicy, niezaleznie od pokolenia, oczekujg, ze bedg traktowani sprawiedliwie i z szacunkiem w pracy.
Wszyscy respondenci wskazali, ze uczciwe traktowanie jest jednym z podstawowych aspektow, ktory
wptywa na ich motywacje.

ZROZUMIALE ZASADY WSPOLPRACY

Wszyscy pracownicy cenig jasno$¢ w komunikacji oraz transparentno$¢ zasad, ktére obowigzujg
w organizacji. Wspodlne zrozumienie rol, celow i oczekiwan w pracy jest niezbedne do utrzymania motywacji
i zaangazowania.

MOZLIWOSC WPELYWU NA SRODOWISKO PRACY

Kazde pokolenie wskazato na znaczenie posiadania wptywu na swoje srodowisko pracy, zaréwno
w kontekscie decyzji zawodowych, jak i organizacji pracy. Pracownicy pragng czu¢, ze maja realny wptyw
na otoczenie, w ktérym pracujg, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.
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KLUCZOWE DLA

MENEDZEROW | LIDEROW ORGANIZAC)I BEDZIE UWZGLEDNIANIE
TYCH ROZNIC PRZY TWORZENIU STRATEGI MOTYWACYJNYCH, ALE
TAKZE DBANIE 0 TE UNIWERSALNE POTRZEBY, KTORE STANOWIA
FUNDAMENT SKUTECZNEGO ZARZADZANIA LUDZMI. PRACA
NAD ZAPEWNIENIEM STABILNOSCI, DOCENIENIA | ROWNOWAGI
ZYCIOWE) MOZE POMOC W ZWIEKSZENIU ZAANGAZOWANIA ORAZ
LOJALNOSCI PRACOWNIKOW Z ROZNYCH POKOLEN.
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STARSZE POKOLENIA SA BARDZIEJ ZWIAZANE Z PRACA NA POZIOMIE ROZWOJU ZAWODOWEGO | WPLYWU NA
ORGANIZACJE, NATOMIAST MEODSZE MOGA DOPIERO KSZTALTOWAG SWOJE OCZEKIWANIA WOBEC NIEJ.

ISTNIEJA UNIWERSALNE CZYNNIKI WPLYWAJACE NA SATYSFAKCJE ZAWODOWA, NIEZALEZNIE
0D PRZYNALEZNOSCI POKOLENIOWE..

STOSUNEK DO PRACY ZMIENIA SIE WRAZ Z WIEKIEM | ETAPEM KARIERY ZAWODOWE.

STARSZE POKOLENIA MAJA BARDZIE) UGRUNTOWANA POZYCJE ZAWODOWA | SILNIEJ UTOZSAMIAJA SIE
Z WYKONYWANA PRACA.

MLODSZE POKOLENIA RZADZIE) NIZ STARSZE DEKLARUJA GOTOWOSC DO POSWIECEN DLA PRACY | CZESCIE)
TRAKTUJA JA JAKO KONIECZNOSC NIZ JAKO ELEMENT ROZWOJU ZAWODOWEGO.

CZYNNIKI INDYWIDUALNE | ORGANIZACYJNE MAJA WIEKSZE ZNACZENIE DLA POCZUCIA MOTYWACJI DO PRACY
ZAWODOWE) NIZ PRZYNALEZNOSC POKOLENIOWA.

0. ROLA STANOWISKA I P£CI W OCENIE PRACY

POZYTYWNA

POZYTYWNA

POZYTYWNA

POZYTYWNA

POZYTYWNA

POZYTYWNA

W niniejszej czesci raportu dokonamy szczegdétowej analizy, jak stanowisko oraz pteé wptywajg na ocene poszczegdlnych
aspektéw pracy zawodowej, uwzgledniajgc réznorodne obszary motywaciji i satysfakcji. Badanie tych zmiennych pozwoli

na petniejsze zrozumienie, jak rézne grupy pracownikow postrzegajg swoje srodowisko pracy i jak réznorodnos¢ w tym
zakresie moze wptyna¢ na strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponizej przedstawiamy obszary analizy:

A. PREFERENCJE DOTYCZACE SRODOWISKA | ATMOSFERY PRACY

STANUW'SKU Pracownicy na wyzszych stanowiskach (kierownicy, samodzielni specjali$ci) zazwyczaj wskazujg, ze dobra
atmosfera i pozytywne relacje miedzyludzkie sg wazne, jednak ich priorytetem jest réwniez profesjonalizm i efektywnos¢
w dziataniu. Dla nich srodowisko pracy jest nie tylko przestrzenig do budowania relacji, ale i miejscem realizacji ambitnych
celéw zawodowych.

PI’.EC Kobiety moga wiekszg wage przyktada¢ do atmosfery pracy w kontekscie poczucia bezpieczenstwa emocjonalnego
i wsparcia w zespole. Mezczyzni natomiast, cho¢ réwniez cenig dobrg atmosfere, moga zwracac wiekszg uwage na aspekty
zwigzane z wynagrodzeniem i rozwojem zawodowym.
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B. POSTRZEGANIE SENSU | SATYSFAKCJI Z PRACY

STANUW'SKU Osoby na wyzszych stanowiskach (kierownicy, samodzielni specjalisci) czesciej deklarujg, ze ich praca
ma wyrazny sens i cel, zwigzany z realizowaniem dtugoterminowych strategii organizacji oraz wptywem na rozwdéj firmy.
Dla nich satysfakcja z pracy wynika z poczucia odpowiedzialnosci i wptywu na otoczenie zawodowe.

Pl’_EC Kobiety moga silniej postrzega¢ sens pracy w kontekscie balansu zyciowego i realizowania osobistych wartosci.
Mezczyzni, szczegdlnie na wyzszych stanowiskach, mogag odnosi¢ sens pracy do osiggania zawodowych celow i ambicji
odnoshnie kariery, co wigze sig z ich checiag do osiggania sukceséw w organizac;ji.

C. GOTOWOSG DO PODEJMOWANIA DODATKOWEGO WYSIEKU

STANUW'SKU Kierownicy oraz samodzielni specjali$ci wykazujg wyzszg gotowos$é do pracy w nadgodzinach oraz
poswiecania dodatkowego czasu na realizacje celéw zawodowych, szczegdlnie jesli sg zwigzane z wyzwaniami i ambitnymi
zadaniami. Pracownicy fizyczni i umystowi czesciej deklarujg che¢ wykonywania pracy ,w granicach minimum?”, zwracajac
wiekszg uwage na rownowage miedzy pracg a zyciem osobistym.

Pl’_EC Kobiety czesciej wskazujg na potrzebe rownowagi miedzy pracg a zyciem osobistym, co moze ograniczac ich
gotowos¢ do nadmiernego poswiecania czasu pracy (istotnym aspektem bedg tutaj kwestie kulturowe, wcigz wiekszej
odpowiedzialnosci kobiet za obowiazki domowe, jak i spotecznych oczekiwan dotyczacych ich roli w rodzinie). Mezczyzni,
szczegolnie w przypadku wysokich stanowisk, mogg wykazywac¢ wyzszg gotowos¢ do dodatkowego wysitku zawodowego,
zwtaszcza w kontekscie checi osiggniecia zawodowego sukcesu i potrzeby awansu.

D. POZIOM SUBIEKTYWNEJ MOTYWACJI

STANUW'SKU Motywacja jest zroznicowana w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. Kierownicy oraz specjalisci
zazwyczaj wykazujg wyzszy poziom motywaciji, co moze wynika¢ z poczucia wptywu na organizacje oraz zwigzanych z tym
wyzwan. Pracownicy fizyczni i umystowi mogg posiadac nizszy poziom motywaciji, zwtaszcza jesli nie majg wystarczajgcego
wptywu na decyzje organizacyjne.

Pl’.EC Kobiety moga czesciej wskazywaé na poczucie niedocenienia w pracy, co moze obniza¢ ich subiektywny poziom
motywacji. Mezczyzni, szczegodlnie w kontekscie wyzszych stanowisk, czesciej deklarujg wyzszg motywacje do realizowania
ambitnych celéw zawodowych.
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E. OCENA ORGANIZACJI PRACY | KIEROWNICTWA

STANUW'SKU Pracownicy na wyzszych stanowiskach (kierownicy i samodzielni specjali$ci) oceniajg organizacje pracy
i kierownictwo zazwyczaj w sposob bardziej pozytywny, podkreslajac znaczenie sprawnego zarzadzania i dobrej
komunikacji. Pracownicy fizyczni i umystowi mogg miec¢ bardziej krytycznag ocene w konteks$cie organizacji pracy,
szczegodlnie jesli czuja sie niedoceniani lub majg problem z dostepem do szkolen i mozliwosci rozwoju.

PI’.EC Kobiety mogg w wiekszym stopniu wskazywac¢ na potrzebe bardziej otwartej komunikacji z kierownictwem oraz
sprawiedliwego traktowania w miejscu pracy. Mezczyzni, zwtaszcza na wyzszych stanowiskach, moga wyzej oceniaé
kompetencje zarzadzajace oraz procesy decyzyjne.

F. NAJWAZNIEJSZE CZYNNIKI MOTYWUJACE | DEMOTYWUJACE

STANUW'SKU Na wyzszych stanowiskach dominujg czynniki takie jak mozliwosé awansu, odpowiedzialno$é oraz
jasnosé celow zawodowych. Z kolei dla pracownikéw fizycznych i umystowych bardziej motywujgce sg aspekty zwigzane
z wynagrodzeniem oraz elastycznos$cia pracy.

PI’_EC Kobiety czesciej wskazujg na niedostateczne wynagrodzenie (luka ptacowa) oraz brak dostepu do rozwoju
zawodowego jako demotywatory, szczegolnie w kontekscie rownouprawnienia w miejscu pracy. Mezczyzni, z kolei, moga
by¢ bardziej motywowani przez wyzsze wynagrodzenia oraz mozliwo$ci awansu.

G. NAJGZESCIE) WSKAZYWANE ELEMENTY WYMAGAJAGE ZMIANY

STANUW'SKU Na stanowiskach kierowniczych oraz specjalistycznych respondenci czesciej wskazujg na potrzebe
poprawy systemow motywacyjnych, komunikacji i procedur awansu. Pracownicy fizyczni i umystowi czesto wskazujg
na wynagrodzenie oraz lepsze warunki pracy jako obszary wymagajace poprawy.

PI’.EC Kobiety czesciej zgtaszajg potrzebe zmiany w zakresie rownosci ptacowej oraz dostepu do mozliwosci rozwoju.
Mezczyzni moga koncentrowac sie na poprawie jasnosci celéw i lepszym wsparciu menedzerskim.
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ROLA ORAZ JEST  KLUCZOWA
W ANALIZIE MOTYWAC)I ZAWODOWE), PONIEWAZ ROZNICE
W OCZEKIWANIACH, POTRZEBACH | WARTOSCIACH WPLYWAJA
NA SPOSOB POSTRZEGANIA PRACY | ORGANIZAC)I. PRACOWNICY
NA WYZSZYCH STANOWISKACH, SZCZEGOLNIE

MAJA INNE PRIORYTETY NIZ PRACOWNICY FIZYCZNI | UMYSLOWL,
ZAROWNO POD WZGLEDEM MOTYWAC)I, JAK | POTRZEB.
ROWNIEZ WPLYWA NA POSTRZEGANA MOTYWACJE | OCZEKIWANIA
WOBEC ORGANIZAC)I, SZCZEGOLNIE W KONTEKSCIE ROWNOSCI
W WYNAGRODZENIACH | DOSTEPIE DO ROZWOJU. WIEDZA TA
JEST NIEZBEDNA DO TWORZENIA SPERSONALIZOWANYCH
STRATEGI MOTYWACYJNYCH, KTORE BEDA  SKUTECZNE

WE WSZYSTKICH 0BSZARACH ORGANIZACILI.



o.1.
ROZNICE ZE WZGLEDU NA ZAJMOWANE STANOWISKO

Zajmowane stanowisko ma kluczowy wptyw na postrzegang motywacje, poziom zaangazowania i oczekiwania wobec
pracodawcy. W zaleznosci od rodzaju wykonywanych obowigzkdw, rozne grupy pracownikéw wykazujg odmienne podejscie
do wielu aspektéw pracy, takich jak atmosfera w zespole, sens wykonywanych obowigzkéw, gotowos$¢ do podejmowania
dodatkowego wysitku, czy ocena organizaciji.

Jezeli spojrzymy na otrzymane wyniki w kontekscie propozycji trojpodziatu podejscia do pracy A. Wrzesniewski
i wspotpracownikow (zawdd, kariera, powotanie), zauwazymy, ze pracownicy fizyczni w najwiekszym stopniu traktujg prace

jako zawod — srodek do zarabiania pieniedzy, co potwierdza wysoki odsetek oséb wskazujgcych na jej role finansowa
(85,4%). Rzadziej postrzegajg ja jako mozliwos¢ rozwoju (28,2%) czy zrédto satysfakcji (14,6%), co sugeruje mniejsze
utozsamianie sie z miejscem pracy i nizszg motywacje wewnetrzng. Z kolei kierownicy oraz samodzielni specjalisci czesciej
traktujg prace jako kariere lub powotanie, dostrzegajac w niej zrodto satysfakcji (46,2%), mozliwos$¢ rozwoju (55,1%) oraz
istotng czes¢ zycia (56,4%).

Ponizej przedstawiamy szczegétowa analize réznic miedzy pracownikami fizycznymi, umystowymi, specjalistami oraz
kierownikami w odniesieniu do wybranych obszaréw.

ATMOSFERA | SRODOWISKO PRACY

PRACOWNICY FIZYCZNI:

Czesciej wskazujg na negatywne aspekty srodowiska pracy, takie jak konflikty, stres czy niesolidni wspoétpracownicy.
Moga oni odczuwa¢ wiekszg presje zwigzang z fizycznym charakterem pracy, co wptywa na ich ogdlne zadowolenie
i postrzegang atmosfere w pracy.

SPECJALISCI I KIEROWNICY:

Z kolei osoby te czesciej podkreslajg wage zaufania, samodzielnosci i przejrzystych zasad w pracy. W ich przypadku
srodowisko pracy jest bardziej zorganizowane i zorientowane na efektywnos¢, gdzie kluczowe jest poczucie
odpowiedzialnosci i mozliwos$¢ dziatania zgodnie z ustalonymi regutami.

POCZUCIE SENSU | ZAANGAZOWANIE

Kierownicy i samodzielni specjali$ci: Majg wyzsze poczucie sensu swojej pracy oraz silniejsze przekonanie, ze ich dziatania

maja realny wptyw na otoczenie i organizacje. Czujg sie odpowiedzialni za wyniki pracy catego zespotu i postrzegajg swoja
role w firmie jako istotng z punktu widzenia rozwoju organizac;ji.

Pracownicy umystowi i fizyczni: Z kolei, ci pracownicy rzadziej deklarujg poczucie sprawczosci. Czesciej czujg, ze ich
praca ma charakter rutynowy lub obowigzkowy, a ich wptyw na organizacje lub jej rozwdj jest mniejszy. W przypadku
pracownikéw fizycznych praca jest czesto traktowana jako jedynie sposob na zarobek, bez silnego zwigzku z osobistymi
aspiracjami czy rozwojem zawodowym.
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ODPOWIEDZ NA PYTANIE: DLA PRACY ZAWODOWE) JESTEM

W STANIE...?

e °00%
DLA OBECNEJ — NIC 3.90%1230% I KIEROWNIK
' 25,20%
SAMODZIELNY SPECJALISTA
I 25,60%
POSWIECIC BARDZO DUZ0 14.40% 26.50% I PRACOWNIK UMYSLOWY
12,60%
7 PRACOWNIK FIZYCZNY
’ | E— 5,40
ZMIENIC SWOJE PLANY ZVCIOWE 900
-4,9%[%0/0
NIEUSTANNIE PODNOSIC S\ 0. 414135,]/3@
KWALIFIKACJE (TAKZE PO GODZINACH 34,20% !
17,50%
PRACY)

PODNOSIC SWOJE KWALIFIKACJE,
ALE W GODZINACH PRACY & 0,70%

DAG Z SIEBIE WSZYSTKO, ABY POKAZAC —4310% 64,10%
SIE Z JAK NAJLEPSZE) STRONY 1700 47:30%
, : 42,30%
PRACOWAC W CZASIE PRYWATNYM 14.40% 26,50%
6,80%
PRACOWAC W GODZINACH 13100 53,00%
2530
NADLICZBOWYCH B0
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K|EROWN|GY Wykazujg najwyzszg gotowosé do pracy
w nadgodzinach oraz poswiecenia prywatnego czasu
na rzecz realizacji celéow zawodowych. Sg réwniez sktonni
do podejmowania inicjatyw wykraczajgcych poza zakres
obowigzkdw, widzgc w tym sposob na dalszy rozwdj firmy
oraz wtasnej kariery.

GOTOWOSC DO WYSIEKU | MOTYWAC)A

PRACUWN'CY FlZYCZNl Pracownicy tej grupy czesciej

sygnalizuja zmeczenie, wypalenie lub brak wptywu na swoje
warunki pracy, co obniza ich gotowos¢ do dodatkowego
wysitku. W kontekscie fizycznych obcigzen pracy moga
odczuwac wieksze zmeczenie i stres, co ogranicza ich
Zaangazowanie.

GZAS PRYWATNY, A PRAGA ZAWODOWA™

czrsrowonu e [ 7

ZAWODOWA W DOMU (ZABIERAM

PRACE DO DOMU)
20,60%

5,50%

MYSLE 0 0BOWIAZKACH
SEUZBOWYCH W CZASIE WOLNYM 0D
PRACY

ODBIERAM TELEFONY SEUZBOWE
W CZASIE PRYWATNYM

I KIEROWNIK
SAMODZIELNY SPECJALISTA
[ PRACOWNIK UMYSEOWY

42,10% PRACOWNIK FIZYCZNY

82,90%
81,80%

71,90%
45,30%

88,50%
60,60%
45,50%
56,80%

StUZBOWA SKRZYNKE POCZTOWA
OBSLUGUJE TAKZE W CZASIE 44,80%
25,90%

*DLA ODPOWIEDZI , TAK™



OCENA ORGANIZAGJI | SYSTEMU MOTYWACYJINEGO

« Osoby na wyzszych stanowiskach (kierownicy, samodzielni specjalisci):

Pracownicy nizszego szczebla:

CO CHCIELIBY ZMIENIC?

PRACUWN'CY FlZYCZNl Najczesciej wskazuja na potrzebe wyzszych wynagrodzen, zmniejszenia obcigzenia
obowigzkami oraz lepszego traktowania przez przetozonych. Czesto czuja sie niedoceniani, a ich praca jest obcigzona
nadmiernym stresem fizycznym.

SPECJALISC' Skupiaja sie na potrzebie jasnosci w kwestii awansu, dostepu do szkolen oraz lepszego doceniania efektow
swojej pracy. Chcieliby mie¢ wigcej mozliwosci rozwoju zawodowego i bardziej przejrzysty system motywacji.

KlEROWNlCY Wskazujg na koniecznos¢ odciazenia ich od nadmiaru zadan operacyjnych, poprawy komunikacji poziomej
w organizacji oraz lepszego wsparcia strategicznego od wyzszych szczebli zarzadzajgcych. Kierownicy chcg mie¢ wiekszg
swobode w realizowaniu celow strategicznych, zamiast by¢ obcigzani zadaniami codziennymi.
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WYNIKI POTWIERDZAJA HIPOTEZY KTORE
ZAKEADALY, ZE W ORGANIZACII
MA WPLYW NA ORAZ

WOBEC PRACODAWCY. 0SOBY NA WYZSZYCH
STANOWISKACH WYKAZUJA WYZSZY POZIOM MOTYWAC),
SA BARDZIE) SKLONNE DO DODATKOWEGO WYSIEKU, A TAKZE
MAJA WYZSZE SWOJEJ PRACY.

Z KOLEI PRACOWNICY FIZYCZNI | UMYSLOWI CGZESTO CZUJA
SIE MNIE) ZAANGAZOWANI, A ICH POTRZEBY MOTYWACYINE
SA SILNIEJ ZWIAZANE Z WYNAGRODZENIEM | WARUNKAMI
PRACY. TAKIE ROZNICE POWINNY BYC UWZGLEDNIONE
W STRATEGIACH ZARZADZANIA PERSONELEM, ABY DOSTOSOWAG
PODEJSCIE DO KAZDE) GRUPY PRACOWNIKOW, SPEENIAJAC
ICH UNIKALNE POTRZEBY | 0CZEKIWANIA.



0.2
SZCZEGOXOWE ROZNICE MIEDZY KOBIETAMI | MEZCZYZNAMI

Analiza odpowiedzi wedtug pfci ujawnia wyrazne réznice, ktore sg czesciowo wynikiem utrwalonych spotecznych norm
i oczekiwan, ale réwniez struktur organizacyjnych i polityki personalnej. Ponizej przedstawiamy gtéwne aspekty, ktdre

réznicujg kobiety i mezczyzn w zakresie motywacji zawodowe;.

KWESTIE FINANSOWE | LUKA PACOWA

Kobiety czesciej niz mezczyzni wskazujg na niesprawiedliwo$é w systemie wynagrodzen i brak adekwatnosci ptacy
do wysitku. Wskazujg one na subiektywne poczucie, ze wynagrodzenie, ktore otrzymuja, nie odzwierciedlaich zaangazowania
i wktadu w prace.

Przypuszczalnie wynika to z utrwalonej luki ptacowej w Polsce. Te wyniki dotykaja szerokiego problemu widocznego
w skali globalnej i analizowanego wielokrotnie w innych badaniach. Raport ,Kobiety, rynek pracy i rownos¢ ptac”* wskazuje,
ze mimo wyzszego poziomu wyksztatcenia kobiety czesto pracujg na nizszych stanowiskach oraz w sfeminizowanych
sektorach gospodarki, ktére sg gorzej optacane i mniej prestizowe. Taka segregacja zawodowa przyczynia sie do poczucia
niesprawiedliwosci ptacowej wsrod kobiet.

o
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ODPOWIEDZ NA PYTANIE: GDYBY BYLA TAKA MOZLIWOSC,
T0 CO W SWOJEJ PRACY STARALABYM/STARALBYM SIE
ZMIENIC?

WYNAGRODZENIE (B0 NIE JEST ADEKWATNE — 63,10%
DO WYKONYWANEJ PRACY) o1.70%
SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW 46,20%
38.80%
USPRAWNIG KOMUNIKACJE WEWNETRZNA 43,00%
USUNAC NIEPOTRZEBNE PROCEDURY 39.90%
34.70%
oreawzacscprecy [ -/
STWORZYC MOZLIWOSE ROZWOJU ZAWODOWEGO 34.30%

PODZIAL OBOWIAZKOW 30,10%

) 31,90%
ZMNIEJSZYC BIUROKRACJE 26,60%

DECYZJE KIEROWNICTWA 22,40%
ATMOSFERE PRACY 17,50%
ZARZADZAJACYCH 17,50%

, 2,50%
INNA ODPOWIED? 2.80%

I KOBIETY

I VEZCZYIN

*KOBIETY, RYNEK PRACY | ROWNOSC PLAC, RAPORT STOWARZYSZENIA KONGRESU KOBIET, WARSZAWA 2023,
HTTPS:/LEWIATAN.ORG/WP-CONTENT/UPLOADS/2023/03/RAPORT-KOBIETY-RYNEK-PRACY-I-ROWNOSC-PLAC.PDF (DOSTEP 05.06.2025).



OGRANICZONE MOZLIWOSCI ROZWOJU | AWANSU

KUB'ETY czesciej niz mezczyzni deklarujg brak mozliwosci rozwoju w miejscu pracy. Cho¢ kobiety stanowig duza
czes¢ sity roboczej, to nadal rzadziej zajmujg stanowiska kierownicze, co moze wynikac¢ zaréwno z barier strukturalnych,
jak i spotecznych stereotypéw zwigzanych z rolami ptciowymi.

MEZCZYZN', pomimo tego, ze rowniez mogg doswiadcza¢ pewnych ograniczen w rozwoju zawodowym, czesciej majg
dostep do szkolen, awansow i stanowisk wyzszego szczebla, co w dtuzszej perspektywie ksztattuje ich lepszg pozycije
na rynku pracy.

OBCIAZENIA POZAZAWODOWE | PODZIAL 0BOWIAZKOW DOMOWYCH

ODPOWIEDZ NA PYTANIE: DLA PRACY ZAWODOWE) JESTEM
W STANIE..?

PRACOWAC W GODZIVACH NADLICZG0W Y | 5/
34,10%
' 28679
PRACOWAC W CZASIE PRYWATNYM T :

DAG Z SIEBIE WSZYSTKO, ABY POKAZAG SIE Z JAK _ 51,06%
NAJLEPSZEJ STRONY 46,37%

PODNOSIC SWOJE KWALIFIKACJE, ALE W GODZINACH 0%
PRACY | 032%

NIEUSTANNIE PODNOSIC SWOJE KWALIFIKAGJE (TAKZE — 41,26%
PO GODZINACH PRACY) 30,60%

ZMIENIC SWOJE PLANY ZYCIOWE rs 10,43%

62%
POSWIECIC BARDZO DUZ0 13525538% I KOBIETY
] BVEZCZYIN
ouaosecne) - [ %5560
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TRADYCYJNE POSTRZEGANIE ROL SPOLECZNYCH

KUB'ETY czesciej deklarujg potrzebe akceptacji, uznania i wspierajacej atmosfery w pracy, co wpisuje sie w kulturowe
role spoteczne, ktére naktadajg na kobiety wieksze oczekiwania zwigzane z troskg o relacje miedzyludzkie.

MEZCZYZN', z kolei, czesciej podkreslajg znaczenie autonomii, sprawczosci i osiggnie¢ zawodowych. W tym przypadku
oczekiwania spoteczne naktadajg na mezczyzn wiekszy nacisk na indywidualizm, efektywnos¢ i samodzielno$¢ w pracy.

Ten rozktad preferencji moze prowadzi¢ do asymetrii w ocenie, co w organizacji uznaje sie za ,zaangazowanie” czy
»Skutecznos¢” w pracy, poniewaz kobiety moga by¢ oceniane na podstawie bardziej spotecznych aspektéw, podczas gdy
mezczyzni ze wzgledu na indywidualne osiagniecia.

WPLYW PLCI NA OCENE MOTYWATOROW

KUB'ETY czesciej niz mezczyzni reaguja na czynniki spoteczne, takie jak szacunek, atmosfera w pracy i rowne
traktowanie. To sugeruje, ze kobiety cenig sobie bardziej harmonie i dobrg atmosfere w miejscu pracy, co moze wptywac
na ich satysfakcje zawodowag i motywacje.

MEZCZYZN' czesciej wskazywali na motywatory zwigzane z wladza, rozwojem i osiggnieciami zawodowymi, co moze
by¢ wynikiem kulturowych oczekiwan, ktére naktadajg na mezczyzn presje osiggania sukceséw w tradycyjnie rozumianych
kategoriach, takich jak stanowiska kierownicze i prestizowe projekty.
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WYNIKI TE POKAZUJA, ZE

, ALE

MUSI UWZGLEDNIAC TAKZE REALNE ROZNICE W POTRZEBACH,
MOZLIWOSCIACH | OGRANICZENIACH WYNIKAJACYCH

Z TRADYCYINYCH ROL SPOLECZNYCH. PRACODAWCY POWINNI
WZIAC POD UWAGE TEROZNICE, ABY LEPIE) DOSTOSOWAG SYSTEMY
MOTYWACYINE | ROZWOJU ZAWODOWEGO DO SPECYFICZNYCH
POTRZEB KOBIET | MEZCZYZN, PROMUJAC ROWNOSC W MIEJSCU
PRACY, NIE TYLKO NA POZIOMIE FORMALNYM, ALE ROWNIEZ

PRAKTYCZNYM. f



B YL

ODPOWIEDZ NA PYTANIE: JAK OCENIA PANI/PAN SW0) POZIOM
MOTYWACGJI DO PRACY ZAWODOWEJ?

I KOBIETY
BARDZ0 NISKI 2,10% ——
‘ 23 15% B VEZCZYINI
10,49%
NISKI 10.41%
35,66%
PRZECIETNY 4574%
38,46%
WYSOKI 3091%

R
Y /

2,10%
1,26%

1.40%
BRAK ODPOWIEDZ! 2 8404

NIE WIEM
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WYNIKI  POTWIERDZAJA | UZUPEENIAJA
JA 0 SZERSZY KTORY
POWINIEN BYC UWZGLEDNIONY W PROJEKTOWANIU POLITYKI

PERSONALNEJ | MOTYWACYINEJ W FIRMACH. f

HIPOTEZA HC18



W ANALIZIE PCI ZAUWAZALNE BYtY NASTEPUJACE ROZNICE:

Kobiety czesciej niz mezczyzni deklarowaty, ze wynagrodzenie jest niewystarczajace i nieadekwatne do naktadu pracy.
Wskazywaty rowniez na niesprawiedliwos¢ w systemie wynagrodzen, co moze by¢ zwigzane z utrwalong luka ptacowa
i spotecznymi oczekiwaniami dotyczacymi kobiet na rynku pracy.

Kobiety rowniez czesciej wskazywaly na brak mozliwosci rozwoju w pracy oraz poczucie niedocenienia. Wiele kobiet
zwracato uwage na trudnosci w osiggnieciu awansu i szkolen, co mogto by¢ wynikiem barier strukturalnych, a takze
spotecznych stereotypdw dotyczacych rél kobiet w organizacjach.

Zkoleimezczyzniczesciejwskazywalina wptyw i autonomie jako kluczowe motywatory w pracy, co jest zgodne z tradycyjnym
postrzeganiem meskich rél zawodowych, ktére koncentrujg sie na niezaleznosci, samodzielnosci i decyzyjnosci w miejscu

Jednoczesnie obie grupy — zaréwno kobiety, jak i mezczyzni — wysoko oceniaty znaczenie atmosfery, relacji zespotowych
i stabilnosci zatrudnienia. To wskazuje na wspdlne potrzeby dotyczace srodowiska pracy, ktére sprzyja zaangazowaniu
i satysfakcji zawodowej.
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KOBIETY CZESCIE) DOSTRZEGAJA
CO WSKAZUJE NA KONIECZNOSC UWZGLEDNIENIA
ROWNOSCI PLACOWEJ | ROWNYCH MOZLIWOSCI ROZWOJU

W ORGANIZACJACH. /



WERYFIKACJA HIPOTEZ BADAWCZYCH

LP.

HC13

HC14

HC15

HC16

HC17

HC18

HIPOTEZY CZASTKOWE DLA STANOWISKA | PECI

0S0BY NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH, BARDZIE) NIZ PRACOWNICY FIZYCZNI | UMYSEOW! CENIA
MOZLIWOSC KREATYWNEGO DZIALANIA, POCZUCIE SENSU WYKONYWANEJ PRACY ORAZ ODPOWIEDZIALNOSC.

PRACOWNICY FIZYCZNI GZESCIE NIZ INNE GRUPY ZAWODOWE 0DCZUWAJA NEGATYWNE SKUTKI
HIERARCHICZNEJ STRUKTURY PRACY.

ZAJMOWANE STANOWISKO I ROLA W ORGANIZAC)I MAJA ISTOTNY WPLYW NA GOTOWOSC DO POSWIECEN
ZAWODOWYCH.

POZIOM MOTYWAGJI DO PRACY JEST SILNIE POWIAZANY Z ROLA PRACOWNIKA W ORGANIZACI, W TYM GLOWNIE
Z ZAJMOWANYM STANOWISKIEM.

DOBRY KLIMAT ORGANIZACYINY POZOSTAJE UNIWERSALNYM CZYNNIKIEM WPLYWAJACYM NA MOTYWACJE
PRACOWNIKOW.

KOBIETY CZESCIE) NIZ MEZCZYZNI POSTRZEGAJA WYNAGRODZENIE JAKO KLUCZOWY PROBLEM W MIEJSCU
PRACY, CO WYNIKA Z ROZNIC PLACOWYCH ORAZ POCZUCIA NIESPRAWIEDLIWOSCI FINANSOWE.
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b.
PRACA W WYUCZONYM ZAWODZIE — MIEDZY ASPIRACJA A PRZYPADKIEM

Jednym z najbardziej alarmujgcych wynikéw badania jest fakt, ze ponad potowa respondentéw nie pracuje w swoim
wyuczonym zawodzie. Problem ten nasila sie wsréd mtodszych pokolern — zgodnos¢ pracy z wyksztatceniem deklaruje

58,1% 0sdb z pokolenia X, ale tylko 36,0% z pokolenia Z. Oznacza to, ze zamiast poprawy, sytuacja sie pogarsza — system
edukacji coraz stabiej odpowiada na potrzeby zmieniajgcego sie rynku pracy.

Jeszcze wyrazniejsze roznice widaé przy analizie stanowisk: tylko 19,8% pracownikéw fizycznych wykonuje prace zgodna
zwyksztatceniem, podczas gdy wsrod samodzielnych specjalistow jest to 62,2%, a wsrod kierownikéow — 60,0%. Pracownicy
fizyczni sg szczegdlnie narazeni na zawodowa niepewnos¢ i rzadko obejmowani dziataniami rozwojowymi. Z kolei osoby
na wyzszych stanowiskach czesciej maja mozliwos¢ wykorzystania swoich kwalifikacji i rozwijania sie zawodowo.

Dane te wskazujg na brak dostosowania systemu edukacji do realiow gospodarczych, co skutkuje przypadkowymi
wyborami $ciezek zawodowych, frustracjg pracownikéw i marnowaniem kapitatu ludzkiego. Szczegdlnie niepokojace jest
to, ze wiele oséb konczy edukacje z kwalifikacjami, ktére juz w tym momencie okazujg sie nieprzydatne.

Wobec wyzwan demograficznych konieczne jest:

. zaciesnienie wspotpracy miedzy sektorem edukacyjnym a rynkiem pracy,
. wspieranie elastycznych form ksztatcenia i przekwalifikowania,

. promowanie edukacji ustawiczne;j.

Bez zmian w systemie ksztalcenia rynek pracy pozostanie przestrzenia niespetnionych aspiracji i niewykorzystanych
talentow.
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NAJWAZNIEJSZE WYNIKI | WNIOSKI

KLUCZOWE DANE:

Tylko 36% pokolenia Z pracuje zgodnie z wyksztatceniem — dla pokolenia X to 58,1%.
Wsrod pracownikéw fizycznych — zgodnosé pracy z wyksztatceniem wynosi jedynie 19,8%.

Im nizsze stanowisko, tym wigeksza przypadkowos¢ kariery i mniejsze szanse rozwoju.

/0

C0 Z TEGO WYNIKA? - —
\

/
N\

N\

Edukacja coraz stabiej nadaza za rynkiem pracy — potrzebne sg zmiany systemowe.

Mtodsze pokolenia i osoby na nizszych stanowiskach sa najbardziej narazone na zawodowa g
niepewnosc.

Promowanie elastycznych form ksztalcenia i wspoétpraca szkét z pracodawcami stajg sie
koniecznoscia.
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WNIOSKI | REKOMENDACJE PRAKTYCZNE

Na podstawie wynikéw badania ,Motywacja do pracy zawodowej w ujeciu pokoleniowym” mozna sformutowac kilka
kluczowych wnioskéw, ktére moga poméc organizacjom w lepszym zarzadzaniu kapitatem ludzkim oraz w budowaniu

motywacji wsréd pracownikow.

WNIOSKI 0GOLNE

1. ZDETERMINOWANIE PRZEZ
CZYNNIKI ZEWNETRZNE:

Motywacja pracownikéw w duzej
mierze zalezy od czynnikéw
zewnetrznych, takich jak
wynagrodzenie i stabilnos¢
zatrudnienia. To oznacza,

ze organizacje powinny skupi¢ sie
na poprawie tych elementéw, ale
réwniez na rozwijaniu poczucia
wptywu i sensu pracy, ktére
sg rownie istotne dla budowania
dtugoterminowej motywaciji.

1.1,

2.PRZYWIAZANIE DO FIRMY:

Mimo umiarkowanego poziomu
zadowolenia z pracy, wiekszos¢
pracownikéw  wykazuje  silne
przywigzanie do swojej organizacji
i zespotu. To wskazuje na
mozliwosé budowaniawewnetrznej
motywacji, nawet jesli poczucie
satysfakcji z pracy nie jest na
bardzo wysokim poziomie.

1.2

REKOMENDACJE DLA PRACODAWCOW!

3. UNIWERSALNE WARTOSCI:

Atmosfera pracy, jasnos¢
obowigzkéw i dobre relacje
interpersonalne to wartosci, ktére
sg cenione przez pracownikow

bez wzgledu na ich wiek, pte¢
czy stanowisko. Warto skupi¢
sie na tych elementach, ktére
moga stworzy¢ fundament dla
pozytywnej kultury organizacyjne;.

. Dostosowanie systeméw motywacyjnych: Premie i nagrody powinny by¢ dostosowane do realnych oczekiwan
pracownikéw. Uczciwos¢ i przejrzystos¢ w tym zakresie sg kluczowe, aby unikngé poczucia niesprawiedliwosci.

. Rozwdj oferty szkolen i wsparcia kariery: Nalezy inwestowaé w rozwoj zawodowy, szczegdlnie dla pokolenia Y
i specjalistéw. Jasno okreslone $ciezki kariery oraz mozliwosci rozwoju sg istotne dla utrzymania zaangazowania tej

grupy pracownikow.

. Poprawa komunikacji wewnetrznej: Organizacje powinny stawia¢ na przejrzystg i otwartg komunikacje, a takze
eliminowaé biurokratyczne bariery, ktére moga ograniczaé efektywnos¢ dziatan pracownikéw. Regularny feedback
i transparentnos¢ w podejmowaniu decyzji sg kluczowe.

. Zwiekszenie autonomii i wptywu na decyzje: Pracownicy na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych powinni
mie¢ wiekszg autonomie i mozliwos$é wptywania na decyzje organizacyjne. Tego typu dziatania moga znaczaco
zwiekszy¢ zaangazowanie i motywacje.
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1.3.
WNIOSKI POKOLENIOWE | DEMOGRAFICZNE

To pokolenie ceni stabilnos¢  Potrzebuje jasno Oczekuje elastycznosci, Kobiety czesciej niz

i docenianie doswiadczenia  okreslonych Sciezek okreslania sensu pracy mezczyzni wskazujg na
zawodowego. Warto awansu oraz uznania za oraz sprawiedliwego problemy

angazowac je w mentoring  wyniki. Organizacje powinny traktowania. Wazne jest, aby z wynagrodzeniem. Istnieje

i rozwoj wewnetrzny, aby zadbac o przejrzystosc organizacje skupity sie na koniecznos$é wiekszej
wykorzystac¢ ich wiedze w ocenianiu wynikéw oraz poprawie atmosfery w pracy transparentnosci w zakresie
i umiejetnosci. regularny feedback, ktéry oraz zapewnity przestrzen wynagrodzen oraz analizy
pomoze pracownikom do rozwoju i elastycznego réwnosci ptacowej, aby
z pokolenia Y w osigganiu organizowania pracy. zniwelowac te réznice.
sukceséw zawodowych.

14.
REGULARNA DIAGNOZA NASTROJOW PRACOWNIKOW

Zaleca sie przeprowadzanie regularnych badan nastrojow pracownikéw, np. za pomoca pulse surveys lub anonimowych
ankiet satysfakcji. Te narzedzia mogg pomoc w monitorowaniu poziomu zaangazowania i satysfakcji pracownikéw, a takze
w szybkim identyfikowaniu probleméw, ktére moga wptywacé na ich motywacje.

8.
PODSUMOWANIE KONCOWE

Badanie ,Motywacja do pracy zawodowej w ujeciu pokoleniowym” dostarcza cennych informacji na temat oczekiwan,
potrzeb i doswiadczen pracownikow w réznorodnym srodowisku zawodowym. Pomimo réznic pokoleniowych, ptciowych

czy stanowiskowych, pracownicy poszukujg w miejscu pracy trzech podstawowych wartosci:

. Stabilnosé¢ i uczciwosé — pracownicy oczekujg przede wszystkim poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia oraz
odpowiedniego wynagrodzenia za wykonang prace.

. Dobre relacje — wazna jest przyjazna atmosfera w pracy, zaufanie i efektywna wspétpraca w zespole.

. Mozliwosé wptywu i rozwoju — pracownicy szukajg mozliwosci, ktére pozwolg im na rozwéj zawodowy, autonomie
w podejmowaniu decyzji oraz dadzg poczucie sensu wykonywanej pracy.
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A. KLUCZOWE WNIOSKI

« Choéréznice miedzy grupami sg zauwazalne, to fundamenty motywacji, takie jak stabilnos¢, dobre relacje i mozliwosci
rozwoju, sg wspolne i powinny stanowi¢ punkt wyjscia do strategii zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacjach.

. Wspdtczesne organizacje, aby przyciggac i zatrzymywac talenty, muszg oferowac nie tylko dobre warunki pracy, ale
takze angazowac pracownikéw, wspierac¢ ich rozwdj i umozliwia¢ odnalezienie sensu w pracy.

B.  KULTURA ORGANIZACYINA

Wyniki badania wskazujg, ze samo zadowolenie z pracy nie gwarantuje wysokiej motywacji. Pracownicy potrzebuja
catosciowej kultury organizacyjnej, ktéra wspiera ich aspiracje oraz pomaga im realizowaé¢ codzienne cele zawodowe.
Tylko na przecieciu sensu, docenienia i wspétpracy moze narodzi¢ sie prawdziwe zaangazowanie, ktére w konsekwenciji
prowadzi do odpornosci i konkurencyjnos$ci organizac;ji.

Zatem organizacje powinny dazy¢ do tworzenia srodowiska, ktére nie tylko oferuje stabilnos¢ i dobre wynagrodzenie,
ale takze sprzyja budowaniu dobrych relacji, daje przestrzen do rozwoju oraz zapewnia mozliwosé wptywu na wtasna
Sciezke kariery. Takie podejscie pozwala pracownikom poczué¢ sie docenionymi i zmotywowanymi, co z kolei wptywa
na efektywnosé i sukces organizaciji.

C. POZYTYWNA WERYFIKACJA HIPOTEZY GLOWNE)

Przynaleznos$¢ do konkretnego pokolenia ma mniejsze znaczenie dla motywacji do pracy niz czynniki
zwiagzane z organizacjg pracy, zajmowanym stanowiskiem oraz indywidualnymi cechami i potrzebami
pracownikow.
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