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Kapitat ludzki jest istotnym elementem sukcesu podmiotéw rynkowych, a ksztaltowanie
podejscia organizacji do pracownikdw w znacznym stopniu decyduje o ich pozycji na rynku.
W obliczu zmieniajacych si¢ z pokolenia na pokolenie potrzeb i oczekiwan pracownikow,
istotnym jest, aby je bada¢ i uaktualnia¢ stan wiedzy na ich temat. Czynniki oddzialujgce na
motywacje pracownikOw maja bowiem wplyw na to, jakie narzgdzia do systemu
motywacyjnego pracodawcy nalezaloby wilaczy¢, majagc na uwadze jego jak najlepsze
dopasowanie do potrzeb zatrudnionych.

Z uwagi na powyzsze, tematyka motywacji pracownikow, obejmujaca zagadnienia
motywacji wewnetrznej, jak 1 zewnetrznej, jest czesto podejmowana w badaniach oraz
przedstawiana zarowno w literaturze krajowej, jak i zagraniczne;.

Wyzwania, jakie stoja przed bankami w obliczu licznych zmian rynkowych, powoduja, iz
budowanie skutecznie zmotywowanych zespotéw pracowniczych nabiera duzego znaczenia.
Ewolucja modelu biznesowego bankow, ktore w duzym stopniu staty si¢ przedsigbiorstwami
sprzedazowymi aktywnie zabiegajacymi o klientow, powoduje, iz naczelng wartoscia
w bankowos$ci, poza nowoczesnymi systemami informatycznymi 1 zapewnieniem
bezpieczenstwa srodkow finansowych, sg wysoce zmotywowani, lojalni pracownicy.

Zmianie w tym kierunku sprzyjaja liczne fuzje i przejecia w sektorze bankowym, agresywna
konkurencja oraz postepujace w bardzo szybkim tempie przemiany technologiczne, a takze tak

powazne zjawiska o charakterze ogdlnos§wiatowym, jak pandemia COVID-19. Wywotuja one
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niezbedne zmiany w modelu pracy, systemie kierowania, kanatach dostepu do banku,
wplywajac takze na motywacje pracownikow.

Wsréd pracownikow sektora bankowego, podobnie jak to jest w innych sektorach, mozna
wyr6zni¢ cztery generacje. Sa to: urodzeni przed 1966 rokiem baby boomers, urodzone
pomiedzy 1967 a 1980 rokiem pokolenie X, pracownicy reprezentujacy generacje Y (urodzeni
w latach 1981-1990) oraz najmlodsi - 0soby z pokolenia Z — urodzone po 1990 roku. W $wietle
nakres$lonych tendencji zmian dokonujacych si¢ w sektorze bankowym powstaje potrzeba
zbadania, jak kierowaé zespolami ztozonymi z reprezentantow pokolen X, Y 1 Z.

Obecni menadzerowie to czasem jeszcze przedstawiciele baby boomers, najczesciej jednak
to pokolenie X, a w mniejszym stopniu Y. Poznanie najbardziej znaczacych motywow, jakimi
kierujg si¢ przedstawiciele réznych pokolen funkcjonujacych na rynku pracy jest pomocne
w skutecznym 1 efektywnym prowadzeniu zespotu oraz osigganiu sukcesu przedsigbiorstwa
i umacnianiu jego przewagi konkurencyjnej opartej na pracownikach.

Niniejsze opracowanie obejmuje zatem przedstawienie szeregu motywatoroOw finansowych
I pozafinansowych wystepujacych w podmiotach bankowych i pozabankowych oraz szeroka
analiz¢ tychze narzedzi 1 ich znaczenia dla przedstawicieli poszczegdlnych pokolen
bankowcow. Glownym celem rozprawy jest okreSlenie znaczenia czynnikow
1 odpowiadajacych im narzedzi motywowania pracownikow pokolen X, Y 1 Z dla budowania
przewagi konkurencyjnej bankéow.

Podjete badanie bazuje na obserwacji sektora bankowego 1 jest zwigzane
z proba nakreslenia mozliwosci zmiany systemow motywacyjnych w bankach. Stwarza ono
zatem potencjalng mozliwo$¢ implementacji wynikow badan w praktyce funkcjonowania
bankow. Celami dodatkowymi rozprawy sa:

e 7zbadanie roli czynnika ludzkiego w kulturze organizacyjnej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sektora bankowego;

e  zbadanie cech pracownikow pokolen X, Y 1 Z oraz zdefiniowanie rdznic pokoleniowych;

e charakterystyka bankowych systemow motywacyjnych oraz zbadanie znaczenia
poszczego6lnych motywatorow dla pracownikéw bankow z pokolenia X, Y 1Z;

e zbadanie wptywu zachowan kierownikoéw zespotdw na poziom motywacji podwtadnych
reprezentujacych pokolenia X, Y, Z i okreslenie roli menadzera w procesie motywowania
pracownikow poszczegdlnych grup pokoleniowych w bankach.

Aby zrealizowa¢ zaloZone cele badawcze, dokonano szerokich badan i analiz omawianych

zagadnief, przedstawionych w literaturze przedmiotu. W czg$ci teoretycznej pracy



zastosowano glownie opisowe metody badawcze. Przeglad i analize zrédet wtornych
wzbogacono badaniem empirycznym zrealizowanym wsréd pracownikéw bankow, w ktorym
wykorzystano autorski kwestionariusz ankietowy.

Praca zawiera pig¢ rozdzialdow. Celem rozdzialu pierwszego jest przedstawienie roli
czynnika ludzkiego w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw w ujeciu
generalnym. Shuzy on podbudowie glebszej analizy motywacji i motywatorow, jaka zawieraja
rozdzialy kolejne. W rozdziale tym przedstawiono pojecie konkurencyjnosci i przewag
konkurencyjnych oraz kapitatu ludzkiego, intelektualnego 1 spotecznego, poréwnujac ich
klasyfikacje stosowane w naukach ekonomicznych. Wskazano roznice pomigdzy tymi
pojeciami, jak tez omowiono etapy ewoluowania podejScia organizacji do roli kapitatu
ludzkiego w ich rozwoju i1 sukcesie rynkowym. W dalszej czes$ci rozdziatu przytoczono
definicje, podejscie literaturowe 1 zakres pojecia kultury organizacyjnej wraz z analizg
pogladéw badaczy na jej znaczenie w umacnianiu pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Kolejny
fragment tego rozdziatu poswigcony jest czynnikowi ludzkiemu jako elementowi przewagi
konkurencyjnej bankow.

W rozdziale drugim, na podstawie dostepnych polskich i zagranicznych badan 1 opracowan,
przyblizono poje¢cia generacji X, Y i Z, scharakteryzowano te pokolenia oraz teoretycznie
ujmowane glowne czynniki motywujace przedstawicieli analizowanych generacji.
Przedstawiono tez rdéznice w postrzeganiu przez pracownikOw o roznej przynaleznosci
pokoleniowej roli przetlozonego w ich motywowaniu i wplyw jego postawy i zachowania na
poziom zmotywowania podwiadnych.

W rozdziale trzecim przedstawiono szeroko pojete czynniki i odpowiadajgce na nie
narzedzia motywacyjne. Przeglad literatury odnoszacej si¢ do aktualnych badan w zakresie
motywacji pozwolil przytoczy¢ oraz poréwna¢ definicje 1 klasyfikacje motywacji 1 jej
znaczenia dla skutecznego dziatania czlowieka. Scharakteryzowano czynniki motywujace
wyplywajace z wewngtrznych pobudek pracownika, czyli samomotywacje oraz stosowane
powszechnie i wystgpujace w wielu organizacjach finansowe i pozafinansowe narzgdzia
motywacyjne.

W rozdziale czwartym uj¢to znaczenie stylu kierowania 1 zachowan przelozonego
w kontekscie motywacji, postugujac si¢ dostgpnymi w literaturze klasyfikacjami i definicjami.
Czgs¢ rozdziatu poswigcono analizie wystgpujacych w réznych podmiotach polskiego sektora
bankowego systemow motywacyjnych.

Piaty rozdzial poswigcony jest praktycznym aspektom zagadnienia motywacji bankowcow

réznych pokolen i zawiera szeroka analize wynikow autorskiego badania empirycznego
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przeprowadzonego pod tym katem. Badanie przeprowadzono na przetomie roku 2019 i 2020
w grupie bankowcow, bedacych pracownikami réznych bankéw i spotek z ich grup
kapitalowych. Byli to pracownicy réoznych departamentow, przedstawiciele kierownictwa, ale
takze kadry podstawowego szczebla, reprezentujacy kazda z obecnych na rynku pracy generacji
pracownikow. Poprzez przygotowany kwestionariusz ankietowy, badani oceniali 55 réznych
motywatorow, z jednej strony odnoszacych si¢ do samomotywacji, a z drugiej do dziatan oraz
narzedzi wystgpujacych w banku, w jakim pracuja, a takze czestotliwosci ich wykorzystywania
przez przetozonych. Dodatkowo, odpowiedzi na pytania o poziom ogdlnego zmotywowania
pracownikow wraz z uzasadnieniem, pomogly pokaza¢ w szerszym zakresie, jakie czynniki
motywacyjne majg znaczenie szczegdlne dla kazdej z generacji 1 czy w bankach stosuje si¢
takie narzedzia, ktore odnosza si¢ wlasnie do tych czynnikdw, co moze zapewni¢ Im
skutecznos¢.

W rozdziale pigtym przeanalizowano takze poziom motywacji pracownikow bankow
wedhug ich subiektywnej oceny, a takze ich sklonno$¢ do zmiany pracodawcy w ciggu
kolejnych dwunastu miesigcy. Ostatnia czg$¢ tego rozdziatu skupia si¢ na probie oceny wptywu
zachowan kierownikow zespoldow na poziom zmotywowania ich podwladnych.

Dodatkowym zrédlem danych i wnioskow sg wywiady przeprowadzone przez autorke z 20
menadzerami pracujagcymi w bankach, a takze wieloletnie obserwacje 1 doswiadczenie zdobyte
w toku pracy autorki na stanowisku menadzera w kilku bankach.

Wyniki badania dowiodly, iz istnieje charakterystyczny, zroznicowany zestaw czynnikow
1 odpowiadajacych na nie narzedzi motywacyjnych dla pracownikoéw sektora bankowego,
reprezentujacych generacje X, Y, Z. Systemy motywacyjne w bankach nie uwzgledniaja
zrdznicowania pokoleniowego. Jednakze znaczenie poszczegdlnych czynnikow 1 narzedzi
motywacyjnych jest zréznicowane w zaleznos$ci od przynaleznosci pokoleniowej pracownikow
bankdéw.

Menadzerowie w niewielkim stopniu rdznicuja stosowane przez siebie sposoby
motywowania pracownikow pod katem ich przynaleznosci pokoleniowej, za$ zmiany
pokoleniowe w sektorze bankowym wymagaja zmian i aktualizacji systemow motywacyjnych
w bankach.

Badanie empiryczne autorki wykazato, ze banki sztywno trzymaja si¢ systemow
motywacyjnych, ktorych elementy - wazne dla nich - maja znikome znaczenie dla
pracownikow, a motywowanie nie uwzglednia réznic pokoleniowych. Przetozeni w niewielkim
stopniu znaja specyfike mtodszych pokolen pracownikow, ponadto czesto kierujg si¢ waznymi

dla siebie warto$ciami, ktore sa nieskuteczne wobec mlodszych generacji. Nie szkoli si¢
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kierownikow z tej tematyki, stad tez ich wiedza, zdobywana samodzielnie, jest
nieuporzadkowana i niepeha.

Tymczasem rola kierujacego zespotem w ksztaltowaniu motywacji pracownikéw bedacych
cztonkami zespolu ma ogromne znaczenie. To on jest bowiem osoba, ktdra na co dzien moze
wprowadzi¢ w zycie elementy systemu motywacyjnego funkcjonujacego w przedsigbiorstwie,
ktoéra jest najblizej pracownikow i najlepiej ich zna. Nawet najlepiej skonstruowany system
motywacyjny jest nieprzydatny, kiedy jego narzedzia nie s stosowane przez przelozonego,
badz ich stosowanie nie jest dopasowywane do pracownikow.

Pracownicy sektora bankowego oczekuja od pracodawcy i bezposredniego przetozonego
dostosowania wystepujacych motywatorow pod katem ich zréznicowanych preferencji
wynikajacych z odmiennej przynalezno$ci pokoleniowe;.

Wyniki badania wskazuja, iz roznice pokoleniowe wplywajg na postrzeganie znaczenia
poszczegbdlnych narzedzi motywacyjnych bankow przez pracownikow i jest ono zréznicowane
w $lad za przynaleznos$cig pokoleniowa pracownika. Mozna zatem skonkludowac, ze systemy
motywacyjne bankow powinny zosta¢ zrewidowane. Wiele z elementéw, ktdre sg stosowane
regularnie w bankach, nie speiniajg swojej funkcji motywacyjnej wobec pracownikow.
Dotyczy to na przyklad rocznych rozméw oceniajacych, szkolen, opieki medycznej czy
dofinansowania przez pracodawce sktadek na ubezpieczenie emerytalne czy rentowe.

W toku przeprowadzonych badan sformutowano nast¢pujace wnioski:

e Dbankowos$¢ podlega dynamicznym zmianom, takze zwigzanym z upowszechnianiem
zdalnego modelu obstugi klienta, ktére majg znaczacy wptyw na model pracy i poziom
motywacji zatrudnionych w niej pracownikow;

e funkcjonujace w bankowosci systemy motywacyjne, pomimo ich szerokiego zakresu,
sa mato elastyczne i zbyt rzadko uaktualniane w stosunku do potrzeb pracownikow
réznych generacji;

e kadra kierownicza w bankach nie jest szkolona z zakresu specyfiki rdznic
mig¢dzygeneracyjnych pracownikow, a ponadto aspekt ten nie funkcjonuje
w powszechnej §wiadomos$ci menadzeréw w sposob uporzadkowany i systematyczny,
dominuje za$ oglad rzeczywistosci bazujacy na stereotypach;

e nie bada si¢ w sposOb usystematyzowany motywacji bankowcow w podziale na
pokolenia i faktycznego znaczenia poszczeg6lnych narzedzi motywacyjnych dla kazdej

Z grup generacyjnych;



e pomijanie znaczenia motywatorow specyficznych dla kazdej z grup pokoleniowych
wraz z dziejacymi si¢ zmianami rynkowymi w sektorze bankowym, moze skutkowac
niska motywacja pracownikow, stabymi wynikami w realizacji zaktadanych celow oraz
odptywem najmiodszych, zdolnych pracownikéw bankéw do konkurencji, badz poza
sektor bankowy;

e w dostepnych aktualnych badaniach, poswieconych réznicom migdzypokoleniowym
pracownikow, bada si¢ gldéwnie pokolenie Z, jako to, ktore stanowi rosngca liczbe
pracownikow na rynku pracy; tymczasem coraz mniej uwagi poswigca si¢ pokoleniu X,
ktorego przedstawiciele stanowig wcigz najwigkszy odsetek zatrudnionych, takze na
stanowiskach kierowniczych 1 to od ich poziomu motywacji w duzej mierze zalezy
sukces 1 przewaga bankéw; pokolenie Y jest dobrze opisane w kontekscie cech
pracownika, mato rozpoznang kwestig jest model zachowan reprezentowanych przez
przetozonego — tak zwanego millennialsa.

Najskuteczniejszym systemem motywacyjnym w banku bytby taki, ktory bierze pod uwage
roznice generacyjne w motywacji pracownikow.

W ramach analizy poréwnawczej wynikéw badania wykazano rowniez roznice
w preferencjach motywacyjnych pracownikow réznych generacji. Przyjawszy, iz to wysoce
zmotywowana kadra jest jedng z najistotniejszych przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa,
w tym rowniez banku, mozna wysnu¢ wniosek, ze bardzo waznymi zaganieniami sg: znajomos$¢
tych réznic i stosowanie odpowiednich motywatorow w praktyce menadzerskiej, co
potencjalnie stwarza mozliwos¢ aplikacji wynikow badan w praktyce funkcjonowania bankow.

Menadzerowie powinni by¢ odpowiednio dobranymi i szkolonymi systematycznie ludzmi,
bo to oni majg w praktyce najwiekszy wptyw na postawe pracownikow. Nalezy zadbac¢ o to,
aby formutowane centralnie zadania i strategiczne cele nie byly oderwane od rzeczywistosci
i rynku, nalezy je réwniez konsultowaé z najnizszym szczeblem pracownikow. Badania
zaangazowania pracownikOw powinny promowaé otwarta komunikacj¢ i dotyka¢ najbardziej
znaczacej dla funkcjonowania banku problematyki. Kadra menadzerska wyzszego szczebla
powinna regularnie spotykac si¢ z pracownikami nizszych szczebli, aby zna¢ realia, w jakich
funkcjonuje bank i takze do tego dostosowywac swoje dzialania. Budowanie klimatu otwarte;
komunikacji 1 kultury otwartej na dyskusje, dajacej wypowiedzie¢ si¢ pracownikom
i adresujacej zglaszane przez nich kwestie, to najlepszy sposob na zdobywanie nowych,
utalentowanych pracownikow pokolenia Z, ktorzy wnosza elementy nowoczesnosci, niezbedne
w bankach rowniez z punktu widzenia ich ustugowego charakteru, dedykowanego klientom.

Daje to takze argumenty do zatrzymania najcenniejszych pracownikow pokolenia X 1 Y. To
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oni, z racji swojego doswiadczenia i zdobytej juz wiedzy, stanowig wazny element wspierajacy
kreatywno$¢ najmiodszych pracownikow i zasoby know-how przedsigbiorstwa. Wszystko to
razem daje mozliwo$¢ zbudowania dobrze uzupehliajacego si¢, roéznorodnego zespotu
multipokoleniowego, a wraz z tym przewagi konkurencyjnej wysoce zmieniajacego si¢ sektora
bankowego.

Wyniki badania, w polaczeniu z praktycznym wieloletnim doswiadczeniem autorki w pracy
bankowca 1 menadzera, daja wglad w srodowisko pracownikow banku 1 pozwalajg poznaé
szerze]j zagadnienia jego funkcjonowania i1 motywacji. Aby dostarczy¢ konkretnych
wskazowek co do zmiany sposobu motywowania roznych generacji bankowcdédw oraz zmiany
konstrukcji systeméw motywacyjnych, nalezaloby przeprowadzi¢ badania indywidualne
w poszczegblnych bankach, gdyz i one r6znig si¢ migdzy sobg w tym zakresie.

Reasumujac, analiza problematyki specyfiki motywacji pracownikow bankéw o roznej
przynaleznosci pokoleniowej, sktania do wniosku, iz powinna ona zosta¢ wzigta pod uwage
przez poszczegdlne podmioty sektora bankowego, gdyz wraz ze zmianami pokoleniowymi na
rynku pracy, nabiera szczegdlnego znaczenia. Znaczenie to bedzie rosto w czasie 1 wraz
z ubywaniem w szeregach banku starszych pokolen pracownikow, niezbedna stanie si¢ zmiana
podejscia motywacyjnego bankéw wobec pracownikow i1 dalsze analizy kierunkow tych zmian.

Z tego tytulu podjecie badania problematyki zréznicowania czynnikow 1 skutecznos$ci
odpowiadajacych im narzedzi motywacyjnych, w $wietle przynaleznosci generacyjnej
pracownikow bankéw, wydaje si¢ niezwykle istotne. Wyniki przeprowadzonego badania
wypetniajg bowiem chocby cze$ciowo luke, jaka w tym zakresie istnieje w literaturze

przedmiotu 1 dost¢pnych opracowaniach.



