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Abstract

Motivation and Needs of Artistic Workers from Generation Y. A Case
Study of a Music Institution

The aim of the work is to analyse the motivational system used in one of the musical cultural insti-
tutions in Poland and to identify the motivating factors (motivators) for the work of the artists em-
ployed in it, representing the Generation Y. The first — theoretical — part contains selected motiva-
tional theories and the characteristics of Generation Y. The empirical part is a description of the
results of the research carried out by the author.

A critical analysis of the literature and the results of surveys as well as interviews conducted
in a cultural institution will allow the author to answer the following research questions: What are
the current premises and needs of Generation Y when they start working in a public cultural insti-
tution? What are the motivating and demotivating factors for a Generation Y employee of a pub-
lic cultural institution?

In order to research the topic, the author chose the case study method. A large (over 200 peo-
ple) public institution promoting musical culture served as a model. Only a group of artistic crea-
tors (choir and orchestra with the decision-makers) from Generation Y (people born between 1980
and 2000) was subjected to the test.

The research showed the diversity of such occurring employee needs: stabilisation of employ-
ment, belonging to a team and the need for closer contact with art. The main motivating factors for
work are also stable employment, but also finances, a friendly atmosphere and a possibility of pro-
fessional development. Among the demotivators, the Millennials indicated the inadequacy of earn-
ings in relation to work, lack of respect and poor working conditions.
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Wprowadzenie

»Powodzenie i sukces organizacji w duzym stopniu zalezg od zaangazowania pra-
cownikoéw i ich gotowosci do podejmowania nowych wyzwan oraz umiejetnosci
funkcjonowania w warunkach zmian” (Knap-Stefaniuk 2016: 28). A tych ostatnich
nie brakuje we wspoélczesnym $wiecie, chociazby za sprawg ogloszenia stanu epide-
mii i ograniczenia wszelkiej dziatalnos$ci gospodarczej (Biznes.gov.pl).

Chaos i destabilizacja wywolane przez pandemie COVID-19 majg skutki row-
niez dla instytucji kultury. Okresowe zawieszanie dzialalnosci artystycznej, praca
hybrydowa, ciagla reorganizacja w zakresie programoéw artystycznych, czasu pracy,
rotacja pracownikow itp. — to wszystko ma ogromny wplyw na prace artystyczna.
Ta nowa rzeczywisto$¢ narzuca zastosowanie odpowiednich systeméw motywacyj-
nych w celu skutecznego niwelowania narastajacych trudnosci i dyskomfortu wsrod
pracownikow oraz kadry zarzadzajgcej. Aktywnos¢ zawodowa powinna bowiem
umozliwia¢ realizacje¢ potrzeb kazdego pracownika (Wilsz 2008). Dopiero osoba,
ktdrej potrzeby sg zaspokojone, to efektywny, otwarty na nowe wyzwania i zmoty-
wowany pracownik (Karna, Knap-Stefaniuk 2017: 168). Narzedzia motywowania
powinny by¢ dostosowane do grupy interesariuszy: przyciaga¢ utalentowanych,
kreatywnych pracownikéw, dajac poczucie stabilizacji oraz mozliwosci rozwoju
(Borkowska 2004).

W celu zbadania tematu dotyczacego motywacji i potrzeb pracownikéw arty-
stycznych z pokolenia Y zostata wybrana metoda studium przypadku. Jako wzorzec
postuzyta duza publiczna instytucja kultury w Polsce. Ze wzgledu na anonimowos¢
autorka przyjeta nazwe Kalokagatia dla okreslenia badanej instytucji. Podstawowym
jej zalozeniem jest tworzenie i upowszechnianie kultury muzycznej. Jednostka ta
zatrudnia ponad 200 osob w ramach stalej umowy o prace, taczac dzialy artystycz-
ne oraz administracyjne i techniczne. Do badan zostala zaproszona jedynie grupa
pracownikow artystycznych (chdr i orkiestra) oraz trzy osoby pelniace funkcje
kierownicze. Wypowiedzi kadry zarzgdzajacej rowniez zostaly zanonimizowane.
Przeglad literatury przedmiotu, przeprowadzenie badan ankietowych wéréd pra-
cownikow artystycznych z pokolenia Y oraz analiza wywiaddw z osobami decyzyj-
nymi zatrudnionymi na umowe o prace w instytucji kultury pomoga w osiagnieciu
gléwnego celu, jakim jest znalezienie odpowiedzi na ponizsze pytania badawcze:

1. Jakimi obecnie przestankami kieruje si¢ pokolenie Y, podejmujac prace

w publicznej instytucji kultury?
6. Jakie czynniki sg3 motywujace, a jakie demotywujace dla pracownika
z pokolenia Y, zatrudnionego w publicznej instytucji kultury?
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Przeglad literatury

.

Definicja motywacji

Termin ,,motywacja” pochodzi z jezyka tacinskiego od stowa movere i z psycholo-
gicznego punktu widzenia charakteryzuje ogdt proceséw regulacji psychicznych,
energizujacych i ukierunkowujacych postepowanie cztowieka (Encyklopedia PWN).

Ze wzgledu na performatywnos¢ otaczajacej nas rzeczywistosci proces moty-
wacyjny ulega ciagtym przeobrazeniom. Jest on ztozony, gdyz kazdy czlowiek jako
indywiduum kieruje sie¢ wlasnymi potrzebami. W literaturze mozna znalez¢ mno-
go$¢ definicji motywacji, wynikajacej z faktu, iz problematyka ta jest podejmowana
przez wiele nauk, jak chociazby ekonomie, socjologie, psychologie, zarzadzanie.
W problematyce motywacji chodzi o to, by czlowiek robil ochoczo to, co robi¢
musi, by tego, co robi¢ musi, nie robit tylko dlatego, ze musi, by w robieniu tego, co
musi, znalazl upodobanie i dzieki temu prace swa usprawnil wielokrotnie, okazujgc
hojnos¢ w oddaniu sie jej” (Kotarbinski 1975: 273).

Motywowanie za$ okreslane jest jako swiadome oddzialtywanie na pracowni-
kéw, by nastapila realizacja celéw i wartosci uwzgledniajacych potrzeby zaréwno
organizacji, jak i zespolu (Borkowska 2004: 15).

W literaturze wyrdznia sie trzy poziomy motywacji (Kopertynska 2005: 17).
Pierwszym z nich jest ,podporzadkowanie”, gdy pracownik wykonuje jedynie po-
lecenia. Drugi poziom to ,identyfikacja celu”, w ktérym pracownik chce znac¢ cele
i korzysci plynace z ich osiggniecia. Najbardziej zaawansowany poziom stanowi ,,za-
angazowanie’, w ktdrym pracownik identyfikuje si¢ z celem, uwazajac go za wlasny.

Czynniki motywacyjne mozemy podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne. Pierw-
sze z nich wystepuja wtedy, gdy jesteSmy zmuszani do realizacji dzialan, ktére sg
nam narzucane i co do ktérych nie jesteSmy przekonani, drugie natomiast wynikaja
z wewnetrznej potrzeby i checi podejmowania wyzwan (Aldag, Sterns 1987). Mo-
tywacja wewnetrzna, okre$lana jest czesto mianem samostanowiacej. ,,Teoretycznie
motywacja wewnetrzna jest pozycjonowana jako przejaw pozytywnego potencjatu
jednostek i wigze sie z wieloma korzystnymi wynikami, w tym zaangazowaniem,
wytrwaloscia, osiagnieciami wydajnosci i kreatywnoscig” (Deci, Ryan 2008: 14).
Ciekawostka jest fakt, ze osoby, ktére wykazywaly si¢ samodzielng motywacja,
lepiej radzily sobie ze stresem i czesciej zgtaszaly inklinacje do kariery muzycznej
(Bonneville-Roussy et al. 2017).
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Teorie motywacji

W zwigzku z rozwojem i przemiang na rynku pracy zmieniaty si¢ réwniez po-
trzeby pracownikow oraz narzedzia motywacyjne stosowane przez pracodawcow.
»Podstawowg warto$cig pracy powinna by¢ realna mozliwos¢ zaspokajania potrzeb
czlowieka” (Wilsz 2008). Teorie motywacji pomagajg zrozumie¢ i uporzadkowac
powyzsze zjawiska.

W literaturze przedmiotu mozemy doszuka¢ sie wielu teorii motywacyjnych,
ktdre przez wiele lat ewoluowaly (teorie tresci, procesu, teoria wzmocnienia, ocze-
kiwan, sprawiedliwosci, celow). Przy tworzeniu kwestionariusza autorka wzieta pod
uwage te, ktore wydaja sie bardziej odpowiednie do przedmiotu pracy, nawiazujace
do teorii tresci, kierujgc si¢ zréznicowanym spojrzeniem na kwestie dotyczace po-
trzeb (tj. teoria wedlug Maslowa, Alderfera, Herzberga i McGregora). ,,Teorie tresci
probuja wyjasnié, co motywuje czlowieka do dziatania” (Bombiak 2008: 3). W dal-
szej cze$ci rozdzialu w zwiezly sposdb przybliza autorka wybrane teorie potrzeb,
ich cechy charakterystyczne oraz podobienistwa i réznice miedzy nimi.

Jedna z gtéwnych koncepcji motywaciji jest teoria Maslowa, w ktdrej podstawe
piramidy stanowig potrzeby nizszego rzedu, takie jak chociazby fizjologiczne, bez-
pieczenstwa, spoteczne (przynaleznosci) i szacunku. W dalszej kolejnosci Maslow
dodaje potrzebe samorealizacji. Z czasem rozszerza formule o potrzebe poznania
i wiedzy, piekna (estetyki) i transcendencji (Borkowska 2004). Wedlug teorii Maslowa
niezbedne jest zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu, by mogty by¢ nasycone kolejne
z nich. Okresla cztowieka mianem wiecznie pragnacego zwierzecia (Maslow 1943;
Kopertynska 2008).

Clayton P. Alderfer zmodyfikowat teorie Maslowa, nadajac jej nazwe ERG
(Existence, Relatedness, Growth). Twierdzi, iz zaspokajanie potrzeb egzystencji,
przynaleznosci do grupy i rozwoju osobistego nie musi mie¢ charakteru warstwo-
wego, ale bardziej rownowazny (Gorska 2011). Teoria ERG przyzwala na mozliwo$¢
wystepowania wszystkich trzech kategorii jednoczesnie. Moze nastgpic¢ jednak tzw.
frustracjo-regresja, czyli powrdt do bardziej podstawowej potrzeby, w przypadku
gdy kolejna z nich nie zostanie spelniona (Griffin 2015).

Dwuczynnikowa teoria stworzona przez socjologa Fredericka Herzberga pod-
kresla znaczenie dwdch stron motywacyjnych: zewnetrznej i wewnetrznej. Pierw-
sza z nich zawiera: warunki pracy, stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenia, style
zarzadzania, nazwane przez Herzberga mianem czynnikéw higieny psychicznej. Na
drugim biegunie znalazly sie czynniki motywacyjne, ktére sa w stanie zaspokoic¢
potrzeby wyzszego rzedu. Do nich naleza: uznanie, tres¢ pracy, osiggniecia, awanse
i rozwoj (Miler-Zawodniak 2012). Czynniki higieny Herzberg taczy ze srodowiskiem,
za$ czynniki motywujace - z trescig pracy (Herzberg 1966).

Ostatnig z teorii, ktora autorka omawia, jest teoria X i Y zaproponowana przez
Douglasa McGregora. W pierwszym ujeciu (X) zarzadzajacy traktuja pracownikow
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jak osoby wymagajace stalego nadzoru, stosowania kar, malo ambitnych, unikajacych
pracy i obowigzkéw. Drugie ujecie (Y) stawia interesariuszy wewnetrznych w po-
zytywnym $wietle — jako osoby kreatywne, ktére potrafig zarzadza¢ sobg, cenigce
swoja prace. Zyczliwe nastawienie kierownictwa do pracownikéw jest bodzcem
dobrej zmiany w obustronnym zrozumieniu i zaangazowaniu (McGregor 2006;
Kozminski, Jemielniak 2011).

Podsumowujac, teoria stworzona przez Maslowa jest mocno rozbudowana
i ma postac hierarchiczng, za§ Alderfera — horyzontalng. Z kolei teorie Herzberga
(zewnetrzno-wewnetrzna) i McGregora (X i Y) ukazujg dwubiegunowo$¢, lecz
kazda z nich jest ukierunkowana na inne potrzeby. Teoria Maslowa zawiera w so-
bie wiele czynnikéw motywacyjnych, ktére sg charakterystyczne dla zawoddw ar-
tystycznych, tj. piekno i transcendencja. ,,Praca w sektorze kultury/sztuki wymaga
specjalistycznych kompetencji” (Jedlewska 2006: 9). W pozostalych trzech teoriach
(Alderfera, Herzberga, McGregora) widoczny jest niedostatek wymienionych po-
trzeb wyzszego rzedu.

W literaturze przedmiotu nie brakuje pozycji, w ktorych autorzy zastanawia-
liby sie, jakie czynniki motywuja, a jakie demotywuja do pracy w sektorze kultury
(Kaminski 2017). W tej grupie zawodowej duze znaczenie odgrywaja motywatory
~wewnetrzne’, takie jak poczucie sensu podejmowanych dziatan, niezaleznos$¢ i wza-
jemne zaufanie (Krawiec 2019). Nie bez znaczenia jest rowniez atmosfera w pracy
(Gorska-Marchewka, Ryszka 2019). Demotywujace s3 natomiast niedofinansowanie
i warunki pracy (Krawiec 2019).

Z prowadzonych badan wynika, ze w instytucjach kultury w Polsce ,,artystom
nie zapewnia si¢ wiekszej podmiotowos$ci w relacjach z kierownictwem, co w pel-
niejszy sposdb przyczyniloby si¢ do wykorzystania energii i zdolno$ci wlasnych
kadr” (Lysinski 2013: 68). Arty$ci muzyczni, pracujac w sektorze kultury, oczekuja
partnerstwa, ktére wzmocniloby ich motywacje. Wiele czynnikéw, jak chociazby:
odpowiednie zaangazowanie, wspoldziatanie, zarzadzanie, tworzenie wspodlnej wi-
zji, wpltywa bowiem na poziom artystyczny i sukces organizacji artystycznej (FIM).

Charakterystyka pokolenia Y

Michat Kwiatkowski w ksigzce Pokolenie Y na wspétczesnym rynku pracy przytacza
szeroka definicje pokolenia, ktéra glosi, iz ,,dos§wiadczenia zbiorowe i indywidualne
grupy ludzi o zblizonym czasie narodzin i wzajemnie inspirujacych si¢ ksztaltuja
cele i warto$ci, jakimi sie oni kieruja w nieustajagcym procesie formowania rzeczy-
wistosci spolecznej i fizycznej” (Kwiatkowski 2019: 15). Zbieznych definicji mozemy
sie doszuka¢ rowniez u zagranicznych autoréw (Maxwell et al. 2010).

W wielu artykulach mozna znalez¢ doktadny opis i charakterystyczne cechy
czlonkéw poszczegélnych pokolen, ktore aktualnie funkcjonuja na rynku pracy
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(Rosa 2013; Hysa 2016; Kupperschmidt 2000; Howe, Strauss 2000). Kazde z tych
pokolen zostalo uksztaltowane przez inne wydarzenia spoteczno-kulturowe, go-
spodarcze czy polityczne.

Pierwszym z nich jest pokolenie baby boomers (1946-1964), urodzone zaraz po
wojnie, dla ktorego warto$cig byto poczucie bezpieczenstwa (mieszkanie, rodzina).
Cechowatla je lojalno$¢ w pracy oraz tatwos¢ odnajdywania si¢ w hierarchii i dyscy-
plinie. To pokolenie, ktore obecnie schodzi z rynku pracy.

Specyficzng grupe stanowi pokolenie X - pokolenie PRL (1965-1979), ktére
weszlo na rynek w latach dziewiecdziesigtych (Skrzydelski 2014). Transformacja
gospodarcza przyczynita si¢ do zmian zachodzacych w spoleczenstwie. Jako poko-
lenie nizu demograficznego przyzwyczaito si¢ do szybkiego zdobywania awansu,
kariery, pieniedzy. Jak w piosence autorstwa Stanistawa Sojki pt. Sg na tym swiecie
rzeczy (,Pienigdze, ach, pienigdze, wielkie, wielkie Zgdze, kariera, stawy blaski, okla-
ski, ach, oklaski - to tylko sg obrazki”)!. Przy tym osoby te wykazuja si¢ ogromna
pracowitoscig i samodzielnoscia.

W literaturze naukowej coraz czesciej pojawia sie dyskurs zwigzany z pokole-
niem Y, okreslanym czesto mianem milenialséw?. Inne okreslenia to ,,pokolenie UE,
pokolenie reformy, pokolenie Erasmusa” (Andrejczuk 2017). To osoby urodzone
w latach 1980-2000. Autorka przyjela takie ramy czasowe, zdajac sobie sprawe, iz
w naukach socjologicznych powstalo pewnego rodzaju uproszczenie chronologicz-
nego usystematyzowania ram czasowych w odniesieniu do kazdej z tych generacji.
W kazdym pokoleniu znajduja sie bowiem osoby bardziej lub mniej otwarte na $wiat,
poszukujace swojego miejsca w zyciu (np. cechy przynalezne do pokolenia Y, Z)
i w kazdym pokoleniu sg osoby, ktore sg stateczne i majg potrzebe bezpieczenstwa
oraz stabilizacji (pokolenie X czy baby boomers).

Pokolenie Y nie stanowi monolitu. Wyniki raportu z 2020 roku, dotyczacego
badan nad tg generacja w polskich realiach, dowodzg, iz sklada si¢ ona z dwoch
podgrup - oséb urodzonych w latach 1990-2000 (mlodsi milenialsi) oraz oséb
urodzonych w latach 1980-1989 (starsi milenialsi).

To kohorta Polakéw dobrze wyksztatconych, wychowanych w dobie kapitali-
zmu. Polityczno-spoteczno-gospodarcza rzeczywisto$¢ daje tej generacji szerokie
mozliwosci, np. emigracji zarobkowej, a takze dostepnos¢ do nowinek technolo-
gicznych, ktére diametralnie zmienily caty $wiat. ,Tym, co najmocniej wyrdznia
pokolenie Y na tle wczesniejszych, jest bez watpienia dorastanie w coraz bardziej
zinformatyzowanym otoczeniu spolecznym” (Kwiatkowski 2019). Milenialséw mozna
$mialo uznac za pierwsze globalne pokolenie dorastajace w erze internetu. Stat sie

! Tekst pochodzi z https://www.tekstowo.pl/piosenka,stanislaw_sojka,sa_na_tym_swiecie_rzeczy.
html [odczyt: 15.11.2022].

*  Angielska nazwa millennials po raz pierwszy pojawila sie w roku 1993 na famach tygodnika
»Advertising Age”.
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on dla nich naturalnym $rodowiskiem, bez ktérego nie potrafiliby funkcjonowac.
Latwo$¢ komunikowania sie ze $wiatem zewnetrznym, wolnos¢ stowa, wyznania -
wszystko to stalo si¢ wyznacznikami niezaleznosci tej grupy spotecznej. Sprzyjato
wigkszej otwartosci, elastycznosci oraz gotowosci do uczenia si¢. Wspdlne wzrastanie
z nowy technologia spowodowalo réwniez szerszy i szybszy dostep do wiedzy oraz
umiejetno$ci poruszania sie w internecie czy korzystania z social mediéow (cyfrowi
tubylcy) (Prensky 2001). Swiat wirtualny staje sie miejscem, gdzie poszukuje sie
przyjaciot i rozrywki, gdzie buduje si¢ relacje i spedza wolny czas (Krishnan et al.
2012). To pokolenie ludzi bardziej skoncentrowanych na sobie, na wlasnym rozwoju,
pasjach, zainteresowaniach, ktore inwestuje w siebie (McQueen 2016). To generacja
cenigca przede wszystkim rownowage miedzy praca a zyciem osobistym (work-
-life balance) (Zimbardo, Boyd 2017; Pendleton et al. 2021). Jak ryba wody, mtode
pokolenie potrzebuje wolnego czasu na realizacj¢ swoich zainteresowan. Gtéwny-
mi warto$ciami pokolenia Y sa: kreatywnos¢, innowacyjnosé, ambicja, szybko$é
dzialania, ale tez racjonalnos¢ i poczucie sensu wykonywanej pracy. Pokolenie to
posiada tez stabe strony, takie jak chociazby brak cierpliwosci, roszczeniowo$¢ czy
trudnosci w kontaktach bezposrednich (Fazlagi¢ 2008). Dodajmy tez krotszy staz
pracy, a zatem i mniejsze doswiadczenie.

Pokolenie Y w pracy

Rdzne pokolenia to istotne kontrasty widoczne przede wszystkim w obszarze takich
wartosci, jak: rodzina, praca, stosunek do autorytetdéw, a takze do zmian, poziom
zaangazowania, lojalnosci wobec pracodawcy czy wspotpracownikow.

Pojawienie sie¢ nowych technologii, komunikatoréw, wieksza dostepno$¢ wie-
dzy, che¢ uzyskania najwyzszej jakosci produktéw oraz pozyskiwania wysokiej
klasy specjalistow — to wszystko powoduje ciaglte zmiany w sposobie prowadze-
nia strategii w organizacjach. By sta¢ si¢ konkurencyjnym, widocznym na rynku
sektora kultury, takze instytucje kultury muszg by¢ otwarte na nowe mozliwosci,
wyzwania wcigz zmieniajacej rzeczywistosci. Organizacje te, ze wzgledu na swoj
charakter pracy, zmuszone sg do odpowiedniego doboru pracownikéw, majacych
stosowne kwalifikacje (Borkowska 2004: 18). Niezbedne jest pozyskiwanie nowych
pracownikow, ktdrzy wniosg $wiezo$¢ i nieco odmienne spojrzenie na zycie, co jest
tozsame z heterogenicznym postrzeganiem obowiazkdéw zawodowych. Pojawienie
sie kolejnej kohorty na rynku pracy niesie ze sobg, a raczej wymusza, ciggla zmiane
zarzadzania kadrami (Hysa 2016).

Badania przeprowadzone przez konsultantéw firmy GM Solutions pt. ,,Generacja
Y w pracy” (Mikos 2012) ujawnily, ze gléwnymi cechami tego pokolenia, z ktérymi
powinien zaznajomic¢ si¢ $wiadomy pracodawca, jest che¢ do zmiany pracy i miejsca
zamieszkania, oczekiwanie szybkiej kariery czy dobrze platnej pracy, elastyczno$é
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godzin zatrudnienia, work-life balance, korzystanie z wielu urzadzen jednoczesnie,
pewnosc¢ siebie, fatwos¢ adaptacji i oczekiwanie konkretnych rezultatow (Mikos 2012).

Jakie warianty s wazne dla mtodego pokolenia, na ktére zwraca ono szczegdlng
uwage, podejmujac lub kontynuujac prace?

Z badan przeprowadzonych w Polsce na jednej ze $laskich uczelni technicznych
wynika, iz gléwnymi oczekiwaniami pokolenia Y wobec pracodawcy sg: wysokie
zarobki, stabilnos¢ zatrudnienia, zgodno$¢ z zainteresowaniami, utrzymanie réw-
nowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym, dobre relacje z kolegami, zostanie pro-
fesjonalista w swoim zawodzie, stwarzanie okazji do wykazania sie¢ kreatywnoscig
i mozliwo$ci rozwoju zawodowego, dopasowanie wyksztalcenia do wykonywanego
zawodu oraz osiggnigcie w nim wysokiej pozycji. W badaniach tych zostala potwier-
dzona hipoteza, méwigca o waznosci i potrzebie rOwnowagi miedzy pracg a zyciem
osobistym. Potwierdzone zostalo, iz dla pokolenia Y istotne sg rowniez elastyczne
godziny pracy, dajace mozliwos¢ ,,wielu zrédet dochodu” (Robak 2017).

Wedlug Jana A. Fazlagicia pracodawcy powinni odpowiednio zmieni¢ spo-
sob zarzgdzania kadrami: zwiekszaé naklady na szkolenia, wyjasnia¢ zaleznos$ci
przyczynowo-skutkowe, wykorzystywa¢ do komunikacji z mtodymi pracownikami
media elektroniczne, wprowadzi¢ czestsze ewaluacje, skoncentrowa¢ sie na wyni-
kach, stymulowa¢ do pracy, zapewni¢ réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym
a zyciem prywatnym (Fazlagi¢ 2008).

Badania wlasne
Materialy i metody

To, jakie potrzeby majg mtodzi ludzie z pokolenia Y, decydujac sie na prace w sekto-
rze kultury, wykazuja badania pilotazowe, przeprowadzone w publicznej instytucji
kultury na reprezentatywnej grupie oséb zatrudnionych na umowe o prace.

Na potrzeby artykulu zostaly przeprowadzone badania mieszane: wywiady
i ankieta. Jako studium przypadku postuzyla jedna z publicznych instytucji kultury
w Polsce (Kalokagatia), ktorej glownym zalozeniem jest tworzenie i upowszechnianie
kultury muzycznej. Struktura organizacji sklada sie z dwoch departamentow: arty-
stycznego (m.in. chdr i orkiestra) i ustugowego (np. programowy, edukacyjny, pro-
mocyjny, administracyjny). Instytucja ta zarzadzaja: dyrektor naczelny i artystyczny.

W ramach badan zostaly przeprowadzone trzy wywiady z osobami decyzyjnymi.
Dostowne wypowiedzi rozmoéwcow zostang oznaczone nastepujgcymi literami: dy-
rektor naczelny — DN, dyrektor artystyczny - DA, kierownik chéru - DC. Wywiady
byly czg$ciowo standaryzowane, gdyz pierwsze dwa pytania miaty te sama postac.
Kolejne pytania byty zmienne, w zalezno$ci od toku rozmowy i wczesniejszych wypo-
wiedzi rozméwcow. Wywiady zatem mialy charakter i forme nieustrukturalizowana
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(Jemielniak 2012). Rozmowy odbyty si¢ w dniach 8, 111 25 lutego 2022 roku. Trwaly
okoto 20 minut kazda i zawieraly pytania otwarte, np.: ,,Posiada Pan do$wiadczenie
w pracy z ludZmi, zespolami artystycznymi - jakiego rodzaju narzedzia motywacyjne
stosuje Pan wobec pracownikow?”; ,,Co wedlug Pana motywuje, a co demotywuje
pracownikow z Pokolenia Y?”. Wywiady zostaly transkrybowane i przeanalizowane
przy uzyciu specjalistycznego oprogramowania.

Kolejnym wykorzystanym narzedziem byl kwestionariusz ankiety, zawierajacy
pytania otwarte i zamkniete. Respondentami byli jedynie pracownicy artystyczni
(chér i orkiestra), ktorzy majg podpisang umowe o prace. Ta specyficzna grupa
pracownikéw to osoby, dla ktorych praca w obszarze kultury wydawac by si¢ mogta
naturalnym wyborem $ciezki zawodowej, adekwatnej do pozyskanego wyksztalcenia.

Autorka $wiadomie poddata badaniu tylko te czes¢ kadr kultury, gdyz ,,odmien-
nego podejscia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wymagajg relacje z artystami”
(Ingram 2016). Takze w ustawie o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kul-
turalnej ta grupa zawodowa zostala wyrdézniona. Ustawodawca definiuje pracow-
nika artystycznego jako osobe zatrudniong do wykonywania pracy polegajacej na
tworzeniu, opracowywaniu lub artystycznym wykonywaniu utworéw w dziedzinie
teatru, muzyki, taica, filmu lub innych sztuk audiowizualnych.

Dzial artystyczny Kalokagatii liczy w przyblizeniu (ze wzgledu na rotacje kadr)
60 oséb z pokolenia Y. W dniach 2-8 lutego 2022 roku z tej grupy 85% (51 oséb)
udzielito odpowiedzi. Pozyskiwanie ankiet odbylo sie drogg internetows. Forma
i dlugos$¢ pytan byly réznorodne. Kwestionariusz zawieral 23 pytania zamkniete
i7 pytan otwartych. Zawarte w czesci teoretycznej teorie motywacji (teoria wedlug
Maslowa, Alderfera, Herzberga i McGregora) postuzyly jako podstawa do stwo-
rzenia tresci ankiet. By mozna bylo liczy¢ na szczero$¢ i rzetelnos¢ odpowiedzi,
przeprowadzone badania byly w pelni anonimowe.

Pokolenie Y w instytucjach kultury - przeslanki i potrzeby podjecia pracy w publicznej
instytucji kultury

Badania przeprowadzone wéréd pracownikéw artystycznych w instytucji Kalokagatia
wykazaly, Ze respondenci sg wszechstronnie uzdolnieni. Posiadajg obok zdolnosci
i wyksztalcenia muzycznego rowniez takie talenty, jak: aktorski, pedagogiczny, zdol-
nosci organizacyjne, zarzadcze, manualne (malarstwo, fotografia, rzezba, masaz),
umiejetnosci jezykowe, taneczne, informatyczne. Dysponujg wiec szerokg gama
réznorodnych umiejetnosci.

Autorka starala sie dociec, jakimi przestankami kieruje si¢ pokolenie Y - $wia-
dome swych uzdolnien i fachowosci — podejmujac prace w publicznej instytucji
kultury. Badania wykazaly, Ze pokolenie milenialséw podejmuje sie pracy w tym
sektorze ze wzgledu na chec zaspokojenia potrzeby stabilizacji zatrudnienia (73%).
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»10 nie jest adekwatne do tego, co byto w latach 2000-2020” (DN), kiedy to osobom
z pokolenia Y zalezalo na byciu niezaleznym (prekariat). Autorka zwraca uwage na
fakt, ze badania byly przeprowadzone po prawie dwdch latach pandemii. Wediug DN:

To jest czynnik, z ktérym nie mieliSmy do czynienia wczesniej, on wywrdcil do géry nogami

inflacje, polityke kredytows itd.
Stabilizacji 73%
Przynaleznosci do zespotu
Kulturalne

Samorealizacji

Zabawy, rozrywki
Kreatywnosci

Szczescia

Uznania i szacunku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 1. Jakimi przestankami i potrzebami kierowaly sie osoby podejmujgce prace
w Kalokagatii?

Zrédto: badania wlasne.

Drugim waznym czynnikiem, ktéry wptywa na chec¢ podjecia pracy w publicznej
instytucji kultury, jest przynaleznos¢ do zespotu (65%). Przed potrzebami samo-
realizacji (35%) znalazl si¢ bodziec kulturalny (45%). Osoby majace potrzebe za-
trudnienia w instytucjach kultury wyrazaja che¢ blizszego przebywania ze sztuka
zgodnie z ich kierunkowym wyksztalceniem (98% badanych posiada ukonczone
studia w Akademii Muzycznej, a pozostate 2% jest w trakcie realizacji studiow
muzycznych). Wiele 0séb przy wyborze miejsca zatrudnienia zwrdcito uwage na
mozliwos¢ zabawy i rozrywki (30%), kilka 0s6b wspomniato o kreatywnosci (22%)
oraz tak transcendentnych potrzebach jak poczucie szcze$cia, i tak podstawowych
jak uznanie oraz szacunek (18%) (rys. 1).

Z badan wynika, ze wigkszo$¢ respondentdéw czuje sie akceptowana w pracy
(67%). Wzgledy kulturalne, wspdlne wystepy na scenie tez odgrywaja duza role
(61%). Ankietowani wyrazili opinie¢, ze w instytucji Kalokagatia majg przyjaciot,
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na ktérych moga zawsze polegac (53%), z ktérymi lubig spedzac czas réwniez poza
praca (49%).

Sa tez odmienne zdania, np. 14% badanych czuje obojetnos¢ innych wobec ich
osoby lub woli nie integrowac sie z innymi, uwazajgc, iz nie jest to odpowiednie dla
nich towarzystwo. Wypowiedz dwdch 0sdb wyraza opinie, ze oprdcz tych prawdzi-
wych, szczerych relacji, sa tez te pozorne (4%) (rys. 2).

Czuje sie akceptowana(-y) 67%
Lubie wspdine wystepy 61%
Mam przyjaciét, na ktérych moge zawsze polegaé 53%
Lubie wspolnie spedzaé czas réwniez poza praca 49%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 2. Relacje w pracy

Zrédto: badania wlasne.

Mozliwo$¢ wykonywania pasjonujacego zawodu w gronie zawodowych muzykow
zaspokaja potrzebe spelnienia i satysfakeji (28% — spelnieni, 71% - czg¢$ciowo spel-
nieni).

Badane osoby orzekly, ze w pelni (73%) lub czgsciowo (27%) lubia swoja prace.
Moze by¢ to wyznacznikiem, iz chetnie przebywaja w swoim towarzystwie, podej-
mujac zespolowe dziatanie. Oto jedna z wypowiedzi respondenta:

To jest wyjatkowe miejsce pracy, gdzie spotykaja sie ludzie pelni pasji, to miejsce, gdzie lubie

przebywac, pracowad, spotykac sie ze znajomymi.

Zdaniem ankietowanych, mimo stresujacego charakteru pracy (41%), to jedna
z najciekawszych profesji $wiata (75%). Pracownicy doceniajg réwniez mozliwos¢
wykonywania kreatywnego (45%), dajacego osobisty rozwoj (35%), wyjatkowego
(28%) i prestizowego (20%) zawodu. W zespole znajduje si¢ tez jednak grupa oséb,
ktora nie jest tak optymistycznie nastawiona do pracy w instytucji Kalokagatia,
uwazajac ja za odtworcza (22%) i hamujaca osobisty rozwdj (14%) (rys. 3).
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Ciekawa &%
Twércza, kreatywna
Umozliwiajgca osobisty rozwoj
Wyjatkowa

Odtwoércza

Prestizowa

Hamujaca osobisty rozwdj

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rys. 3. Charakterystyka wykonywanej pracy

Zrédto: badania wlasne.

Wedtug autorki taka rozbieznos¢ spojrzenia na prace w Kalokagatii moze wynika¢
z kwestii poziomu wewnetrznego zaangazowania konkretnej osoby w projekt oraz
identyfikowania sie z celami danej instytucji.

Pokolenie Y w instytucji kultury - motywacja i demotywacja do pracy w publicznej
instytueji kultury

Zdaniem DA obecnie mtody czlowiek nie przywiazuje sie do miejsca. Internet,
znajomos¢ kilku jezykow powoduje, Ze mlodzi stajg sie kosmopolitami, obywate-
lami $wiata.

Autorka podjela si¢ zatem znalezienia odpowiedzi na pytania: Jakie sg czynniki
motywujace, by utrzyma¢ pracownika w swoich progach? Jakie czynniki dzialajg
demotywujgco na osoby z pokolenia Y zatrudnione w instytucji kultury?

Wywiady przeprowadzone z osobami decyzyjnymi nie wnosza wiele do dys-
kusji. Niestety, wypowiedzi osob zarzadzajacych sa zbyt lakoniczne, nie zawieraja
konkretow dotyczacych narzedzi stosowanych wobec pracownikow artystycznych
badanej instytucji. Widoczny jest brak okreslonego statutowo systemu motywacyj-
nego w instytucji Kalokagatia.

Z badan wynika, ze instytucja wykorzystuje bodZce materialne, opisane w re-
gulaminie wynagradzania (zréznicowane stawki wynagrodzen, zalezne od grupy
zaszeregowania pracownikow / kompetencji zawodowych), system nagréd, do-
datki (np. okolicznosciowe bony towarowe), mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji
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zawodowych (zgodnie z regulaminem podnoszenia kwalifikacji zawodowych), or-
ganizuje wyjazdy sluzbowe, zapewnia strdj stuzbowy czy pomieszczenie stuzbowe,
w ktorym mozna spedzi¢ czas podczas przerw, dystrybutory wody, karte Multi-
sport. Ale czy sa to wystarczajagce motywatory, by zaspokoi¢ potrzeby pracownikow
artystycznych pokolenia Y? Badania wykazaly, ze kwestie finansowe i materialne
nie zadowalaja pracownikéw Kalokagatii. Okolo 67% oséb badanych podjeto juz
dodatkowgq prace, a kolejne 20% jest w trakcie poszukiwan dodatkowego zatrudnie-
nia. W odréznieniu od opisywanych w literaturze przedstawicieli pokolenia Y, dla
ktérych wazng wartoscig jest niezaleznos¢, a wiec elastyczne warunki zatrudnienia,
mozliwo$¢ czestej zmiany pracy, work-life balance, mlodzi artysci zatrudnieni w Ka-
lokagatii cenig sobie stabilizacje w zatrudnieniu, cho¢ praca w instytucji artystycznej
jest gorzej wynagradzana (na poziomie ptacy minimalnej). Wynika to z trudnej
sytuacji na artystycznym rynku pracy w Polsce. Podaz pracy jest znacznie wigksza
niz popyt. Muzycy klasyczni moga znalez¢ prace w niewielu instytucjach kultury
w Polsce. Liczba absolwentow uczelni kazdego roku przekracza zapotrzebowanie
instytucji muzycznych na nowe kadry. W takiej sytuacji wielu absolwentow wyzszych
szkol muzycznych decyduje sie na dorywecze prace w orkiestrach projektowych, czyli
dolgcza do statych zespotdw, ale tylko przy jednorazowych, wybranych wystepach.
W praktyce poziom zarobkéw uzyskanych z takich zrédet utrudnia lub wrecz unie-
mozliwia prowadzenie gospodarstwa domowego. Obecnie trwaja przygotowania
nad uchwaleniem ustawy o statusie artystow zawodowych, ktéra gwarantowataby
takze muzykom dzialajgcym samodzielnie na rynku jako tzw. wolni strzelcy uzy-
skanie niezbednej pomocy finansowej®. Panstwo i organizacje spoleczne zaczety
bowiem dostrzega¢ problem ubdstwa wsrod artystow dzialajacych poza segmen-
tem instytucji artystycznych. Z tego wzgledu zatrudnienie w instytucji artystycznej
czesto stanowi dla muzyka klasycznego jedyng szanse na realizacje swoich planow
zawodowych i uzyskanie dochodéw umozliwiajacych chocby skromng egzystencje.
Przeprowadzone badania w duzej mierze potwierdzaja ten schemat dziatania mto-
dych artystow. Wsrod wypowiedzi mozna tez znalez¢ takie, w ktérych respondenci
z powodu marazmu finansowego w instytucjach muzycznych w kraju rozwazaja
pomyst przebranzowienia.

* Ustawa o artystach zawodowych w kolejnym etapie prac legislacyjnych, https://www.gov.pl/
web/kultura/artysta-zawodowy [odczyt: 15.11.2022].
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Stabilnos$¢ zatrudnienia 829
Finanse 61%
Przyjazna atmosfera 59%
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego 63%
Dobre warunki pracy 49%
Work-life balance 7%
Feedback od pracodawcy 41%
Praca 39%
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Rys. 4. Czynniki wptywajgce na motywacje do pracy w instytucji kultury

Zrédto: badania wlasne.

Z badan wynika, ze gléwnymi motywatorami dla pracownikow s kwestie stabil-
nosci zatrudnienia - 82% (rys. 4). Fakt ten potwierdza réwniez wypowiedz osoby
decyzyjnej (DC):

Oczywiscie stabilizacja zyciowa jest potrzebna i mysle, ze kazdy mtody muzyk, ktéry otrzymat
propozycje stabilnej pracy, godnie wynagradzanej, chetnie z tego skorzysta. Jest to magnes.

Z badan wynika, ze kwestie finansowe s3 wazne (61%), ale nie sa wystarczajacymi
motywatorami. Pracownicy z pokolenia Y cenig sobie natomiast pozamaterialne
czynniki i dostrzegaja je w instytucji Kalokagatia, takie jak: przyjazna atmosfera
pracy (59%), mozliwos¢ rozwoju zawodowego, w tym udzial w ciekawych projektach,
mozliwos¢ spotkania i poznania interesujacych osobowosci: dyrygentdw, solistow
z calego $wiata, reprezentujacych swiatowy poziom oraz pracy z nimi.

Dla pokolenia milenialséw istotnymi czynnikami sg dobre warunki pracy
(49%), a takze work-life balance (47%). Jako mniej wazny czynnik wplywajacy na
motywacje wymieniano odpowiedzialno$¢ (29%). Zadna z 0sob z pokolenia Y nie
oznaczyla wladzy (zob. rys. 4). To charakterystyczne dla pokolenia Y, ktére nie wy-
kazuje potrzeby szefowania i brania na siebie odpowiedzialnosci, przy jednoczesnej
checi otrzymywania szybkiego awansu czy odpowiedniej gazy do ich wyksztalce-
nia i umiejetno$ci. Gdy ten ostatni warunek nie bedzie spetniony, nie beda mieli
skrupuléw, by porzuci¢ prace z dnia na dzien. Potwierdzeniem jest wypowiedz DN:
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Ludzie z Pokolenia Y nie potrzebuja pracy w jednym miejscu. Oni p6jda tam, gdzie beda

lepsze warunki ptacowe.

Dla przeciwwagi autorka przytacza jedng z charakterystycznych cech pokolenia Y,
ktora jest wartosciowa dla pracodawcy. To umiejetnos$¢ szybkiego dostosowania sie
do wcigz zmieniajacych sie¢ warunkéw pracy. Obecnie instytucje kultury borykaja
sie z ciggtymi modyfikacjami (repertuarowe, sktadowe i czasowe), do ktorych pra-
cownik musi sie dostosowa¢, chcac uprawiaé ten piekny i kreatywny zawod. Wy-
maga to elastyczno$ci i otwartosci na nowe wyzwania. Wypowiedzi badanych osob
potwierdzaja, ze pracownicy pokolenia Y sg na to przygotowani i tatwo odnajduja
sie¢ w nowej rzeczywistosci.

Przeciwienstwem motywacji jest demotywacja. Z badan wynika, ze podstawo-
wym czynnikiem demotywujgcym pokolenie milenialséw jest nieadekwatnos¢ ptacy
do pracy (54%). Warto odnies¢ si¢ do wczesniej przytoczonych danych, ze jednym
z waznych czynnikéw motywujacych sg finanse. Respondenci doceniajg zatem prace
w publicznej instytucji, ktéra daje stabilnoé¢ finansowg, jednoczesnie majgc poczucie,
ze ich kreatywna praca w zmieniajgcych si¢ warunkach powinna by¢ lepiej ptatna.
Autorka blizej przyjrzata si¢ opiniom dotyczgcym finansdw, tworzac osobne pytanie
o kwestie adekwatnosci wynagrodzenia pracownikéw kultury do ich wyksztalcenia,
zaangazowania i poswieconego czasu. Niewielki odsetek, bo zaledwie 4% pracow-
nikéw pokolenia Y, uwaza, ze ich wynagrodzenie jest adekwatne do wyksztalcenia
i zaangazowania. Sg to osoby jeszcze uczace sie, na samym poczatku swojej kariery,
o krotkim stazu pracy (do pot roku) i nieposiadajace wlasnej rodziny.

Pozostata grupa pracownikow nie jest usatysfakcjonowana z zarobkow (96%).
Oto kilka z wypowiedzi pracownikéw Kalokagatii:

(...) Obecna pensja nie jest wystarczajgca dla pokrycia podstawowych potrzeb bytowych mojej
rodziny (...) Inflacja, ceny, ktére ida w gore, powoduja, ze zastanawiam sie nad podjeciem
lepiej platnego zajecia (...) poswigcaniem calego siebie — wiedzy, umiejetnosci, talentu — a to
wszystko za pensje, ktora nie pozwala zaliczy¢ sie do ,$redniej krajowej”, czyli sprowadza

magistra sztuki, z dyplomem z wyréznieniem, do imigranta pracujacego jako dostawca pizzy.

Respondenci wskazywali, ze niskie zarobki zmuszaja ich do podjecia dodatkowego
zatrudnienia w tym lub innym sektorze (65%). Kwestie finansowe s3 wymieniane
przez pokolenie Y jako jeden z gléwnych czynnikéw, ktére moglyby ich jeszcze
bardziej zmotywowac do dalszej pracy (71%).

Z badan wynika, Ze demotywujacym czynnikiem jest rowniez brak szacunku
(34%). Na poziomie 26% plasuja sie takie negatywne bodzce, jak zte warunki pra-
cy czy brak profesjonalnego zarzadzania. Pracownicy zwrocili uwage réwniez na
czynniki demotywujace charakterystyczne tylko dla tego sSrodowiska, tj. zlej jakosci
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material nutowy (24%), brak wspodtpracy z profesjonalistami - dyrygentami, soli-
stami (20%) czy brak odpowiedniej oferty kulturalnej (16%) (rys. 5).

Nieadekwatno$¢ ptacy wzgledem pracy 54%)
Brak szacunku 349
Zte warunki pracy 26%
Brak profesjonalnego zarzadzania 26%
Ztej jakosci materiat nutowy 249
Poczucie braku sensu pracy - 22%
Poczucie braku sukcesu 20%
Niespetnienie obietnic 20%
Brak wspotpracy z profesjonalistami 20%
Niejasny podziat obowigzkéw 18%
Brak komunikacji w zespole 18%
Brak odpowiedniej oferty kulturalnej %
Brak komunikacji pionowej %
Zta atmosfera %
Przecigzenie obowigzkami
Zbyt diugie przerwy

- 12%

10%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 5. Czynniki demotywujgce pracownikéw instytucji kultury

Zrédto: badania wlasne.

Lakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze respondenci piszacy o potrzebach i motywa-
¢ji do pracy uzywali w obu przypadkach tych samych sformulowan, z ktérych na
pierwszy plan wysuwaja si¢ stabilizacja, przynaleznos$¢ i rozwdj (rys. 6).

Osoby z pokolenia Y pragna stabilizacji zatrudnienia, chca przynaleze¢ do $wiata
muzycznego, w ktérym si¢ wychowali i dojrzewali, oraz kontynuowa¢ budowanie
swojej pozycji na rynku pracy poprzez rozwoj zawodowy. By mogli si¢ rozwija¢, nalezy
zapewni¢ im godne, adekwatne do ich wyksztalcenia i umiejetnosci warunki pracy.

Biorac pod uwage fakt, ze praca muzyka w kategoriach ergonomicznych jest
zaliczana do tzw. $rednio ciezkich ze wzgledu na powazne obcigzenia psychofi-
zyczne (obcigzenia ukladu migsniowo-szkieletowego i uktadu oddechowego, hatas,
stopien koncentracji, zaangazowanie emocjonalne) (Janiszewski 1992), a kompe-
tencje zawodowe muzyka budowane sa przez wiele lat nauczania (w przypadku
muzykéw instrumentalistow — 17 lat), poziom wynagrodzenia oscylujacy wokat
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tzw. minimalnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej jest dalece niesatysfak-
cjonujacy i w rozumieniu Kodeksu pracy — niesprawiedliwy (art. 78)* .

. przynaleznos¢
.. Urzymania styabilizacjazeSPdo,lg,agmdzenie
splewanla 7 o ZaWodowe

srodowisku kl‘eatYWllOSCl wiedzynfflrzny‘lszfﬁ;‘n pasji stala
. umowa spelniania uznania "Y€ rodziny pasia spelnienie ludzie
wokalisty stabilnos¢ sukcesu doéwiadczenia P9T2€ zawodu zarabiania” sabilna pracowaé
artystéw Zatrudnienie potrzeba dosWiacczenia

zawodowo Pigknym towarzyskie ZaW(.)dZIe paSj'd kultlll'alne Stalej IIll)ll‘;sct(())wzrtl:[l) ilne

muzyce granie  kasa °

o o duchowe P
interesujgca pensja_rynek tab lllzac lclzrﬁlszykq muzyka 0813gNIECIA
Zabawy realizacja pieni¢dzy s A e zawodowym pracy
rodzinna sekcja muzyk-zespole miescie rOZWYajaca stale Wokalnym Sg;llllzrore mizycznych

. 7. p . finansow: A
muzyk o rliestrze szczescia bezpleczenstwa k%ﬁézgwa renoma P3¢ alizacji
W enia WYkonywania zawodowego

rozrywki klasycznego  realizadji Yspelnie‘nia . zatrudnienia o
szacunlu g symonicunei - - oy AT T orkictronyeh
Przynalezno SCl przyjemnoscig pfofesjonalnym
L] o0
samorealizacji

Rys. 6. Potrzeby i czynniki motywacyjne

Zrédlo: badania wlasne (chmura stéw — Maxqda).

Kazdy pracownik powinien by¢ skupiony na artystycznej stronie swojego zawodu, na
mozliwosci krzewienia i rozpowszechniania sztuki, a nie rozmy$laniu i zamartwia-
niu si¢ o kwestie finansowe. Profesjonalni i dobrze zmotywowani instrumentali$ci
i wokalisci sg niezbednym ogniwem w instytucjach kultury, by méc wykonywac
sztuke na najwyzszym poziomie.

Dzieki badaniom moglismy blizej zapoznac si¢ z czynnikami, ktére demotywuja
pracownikéw pokolenia Y w instytucji Kalokagatia (rys. 7). Najczesciej uzywanymi
sformulowaniami jest brak czegos, co jest oczekiwane przez pracownikéw, tj.: brak
szacunku, komunikacji, wspétpracy, dyscypliny, jakosci czy nieadekwatno$¢ placy
do wlozonej pracy.

* § 1. Wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadalo w szczegdlnosci
rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzgledniato
ilos¢ i jakos¢ §wiadczonej pracy.
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zarzadzania terminow

pl’ acy 7le hatas placa przecigienie SXupienia

/ ciasnota b k wg'nagrodzenie
huda uprzedzenia

atmosfera r a jakoéci przerwy
oferty r0ZMowy chaos braku Szacunku

sukcesu warunki e
wspélpracy komunikacji

Rys. 7. Czynniki demotywujgce

Zroédlo: badania wlasne (chmura stéw — Maxqda).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze précz motywatoréw materialnych duza
role odgrywaja bodzce niematerialne, takie jak np. dobra atmosfery pracy, poczu-
cie sensu wykonywanej pracy, work-life balance. Praca artystyczna, wymagajaca
specjalistycznych kompetencji (Jedlewska 2006: 9), charakteryzujaca si¢ duza kre-
atywnoscia, jest warto$cig dodang. Z badan wynika, ze pracownikéw artystycznych
cechuje motywacja wewnetrzna, ale nie jest ona wystarczajaca, by pozosta¢ w tym
zawodzie. Niezbedne sg dziatania zewnetrzne.

Autorka jest zdania, ze odpowiednio dostosowany do potrzeb i oczekiwan pra-
cownikow artystycznych system motywacyjny moze sta¢ si¢ istotnym elementem
zatrzymania pracownika w instytucji, jak réwniez rekrutacji nowych, wartosciowych
pracownikéw. Opracowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego przyniostoby
korzysci zaréwno pracodawcy, jak i osobom tam zatrudnionym. Wprowadzenie
systemowych rozwigzan pomogloby w zmianie wizerunku instytucji kultury i at-
mosfery pracy. Przyczyniloby sie do zwiekszenia motywacji wéréd pracownikéw,
a w konsekwencji silniejszego zaangazowania w wykonywanie swoich obowigzkow.

Zdaniem autorki przeprowadzone badania mogg postuzy¢ jako przyczynek do
dyskusji na temat problemdéw w srodowisku artystycznym, a tym samym dostar-
czy¢ argumentow usprawiedliwiajacych potrzebe wprowadzania takze ustawowych
i systemowych rozwigzan regulujacych prace artystow. Warto byloby w przyszlosci
poszerzy¢ wiedze dotyczacg pozostalych interesariuszy wewnetrznych badanej in-
stytucji, np. z dzialu administracji, by pozna¢, jakie s3 podobienstwa lub réznice
w zakresie motywacji do pracy w odniesieniu do pracownikéw artystycznych. Mozna



Motywacja i potrzeby pracownikéw artystycznych z pokolenia Y. Studium przypadku. ..

tez z powodzeniem podjg¢ sie badan poréwnawczych z zakresu motywacji pokolenia
Y np. z pokoleniem Z, ktére wchodzi na artystyczny rynek pracy.
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