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Osigganie przewagi konkurencyjnej przez organizacje zalezy przede
wszystkim od zaangazowania jej pracownikow. W procesie budowania za-
angazowania nie ma mozliwosci postugiwania sig¢ schematami wielokrot-
nego uzytku. W obliczu szybko zmieniajgcych si¢ warunkow oraz
konkurencji o najlepszych pracownikow firma musi znajdowa¢ ciggle nowe
sposoby pobudzania motywacji oraz kreowania diugookresowego zaanga-
Zowania afektywnego pracownikéw. Szczegdlng role w procesie budowania
zaangazowania przypisuje si¢ systemom motywacyjnym ,,Sszytym na mia-
re”, uwzgledniajgcym rzeczywiste potrzeby i oczekiwania pracownikow,
ktore zmieniajg sie w roznych fazach zycia. W ramach niniejszego opraco-
wania skoncentrowano si¢ na wybranej grupie pracownikéw — reprezen-
tantach Pokolenia Y. Celem referatu jest znalezienie odpowiedzi na
pytanie: jakie znaczenie majg instrumenty motywowania pozaplacowego
W procesie budowania zaangazowania mtodych pracownikow.

1. Pojecie motywacji i motywowania

Kazda firma dziatajaca na rynku, bez wzgledu na forme¢ prawng, posiada
okreslony sposob zarzadzania. To on determinuje podej$cie do osiggniecia wy-
znaczonych celow. Kazda firma jest dysponentem okreslonych zasobow:*

! A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzqdzania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska
[red.], Podstawy Zarzgdzania, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2012, ss. 25-26.
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finansowych — zasoby pieni¢zne, przeptywy gotowkowe;

rzeczowych — budynki, maszyny, materiaty wykorzystywane w firmie;

ludzkich — do$wiadczenie, wiedza pracownikow;

relacyjnych — wplywanie na otoczenie wewnetrzne i zewngtrzne firmy;

organizacyjnych — struktura organizacyjna, procedura organizacyjna, kultura

organizacyjna;

o intelektualnych — aspekty zwiazane z wiedza technologiczna, know-how,
patenty, standardy jakosci.

Przyjmuje si¢, ze najbardziej wartosciowe sa zasoby ludzkie, ktore sg cen-
nym kapitatem kazdej firmy. Nalezy przede wszystkim skupi¢ si¢ na jednostce
ludzkiej — odpowiednio motywowac ja do pracy.

W literaturze problemu istnieje wiele uje¢ pojecia ,,motywowanie™:

Tabela 1. Wybrane ujecia definicji pojecia ,,motywowanie”

Autor Definicja pojecia ,,motywowanie”

»Proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepo-
S. Borkowska wania ludzi poprzez stwarzanie $rodkoéw i mozliwosci realizacji ich
1985 systemow wartosci i oczekiwan dla osiagnigcia celu motywacyjnego”.

~Motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu Kie-
L.H. Haber 1995 | rownika do pracownika, wniknigcia w jego system potrzeb i ocze-
kiwan, stworzeniu odpowiednich warunkéw pracy oraz na wyborze
najlepszego sposobu kierowania, dzigki czemu wykonywana przez
niego praca moze sta¢ si¢ podstawa do realizacji celow firmy”.

»Motywowanie — zesp6t oddziatywan, zmierzajacych do efektyw-
T. Oleksyn 1997 | nego sktaniania pracownikow do podejmowania i realizacji ocze-
kiwanych celéw, funkcji i zadan, a takze do przyjmowania
preferowanych przez motywujacego postaw i zachowan”.

R.W. Griffin ~,Motywowanie to zbior sit, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja
2002 si¢ w okreslony sposob”.

,»Motywowanie jest zespotem oddziatywan ukierunkowanych na
J. Penc 2008 spowodowanie osiggni¢cia zamierzonych celow i efektow oraz

oczekiwanych postaw i zachowan ludzi w organizacji. Sprowadza
si¢ ono do stwarzania takich sytuacji i operowania takimi warto-
$ciami, ktore zachecatyby pracownikéw do podejmowania dziatan
stuzacych osiagnigciu celéw i wykonywaniu dzialan przedsigbior-
stwa, a jednoczes$nie umozliwiatyby zaspokojenie ich potrzeb”.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Borkowska S., System motywacyjny w przedsie-
biorstwie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 11; Haber L.H., Manage-
ment. Zarys zarzqdzania matq firmg, WPSB, Krakow 1995, s. 144, Oleksyn T., Praca i placa
w zarzqdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 1997, s. 142; Griffin R W.,
Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
S. 458, Penc J., Encyklopedia Zarzqdzania. Podstawowe kategorie i terminy, Wydawnictwo
Wyzsza Szkota Studiow Miedzynarodowych w Lodzi, £6dz 2008, s. 501.
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Motywowanie jest jedng z czterech funkcji zarzadzania, obok planowania,
organizowania i kontrolowani®. Menedzerowie na kazdym szczeblu zarzadzania
powinni by¢ tego $wiadomi i mie¢ na uwadze konieczno$¢ motywowania pra-
cownikow do bardziej efektywnej pracy.

Podsumowujac, nie ulega watpliwosci, ze motywowanie jest procesem,
w ktorym wykorzystuje si¢ odpowiednio dobrane narzedzia w celu uzyskania
pozadanego efektu, jakim jest wlasciwie wykonana czynno$¢ przez dang osobe.
Motywacja wprawia cztowieka w ruch oraz sktania go do roznych dziatan, biorac
pod uwage cel, jaki chce osiggnaé. Jest to suma wszystkiego co napedza do dzia-
lania.

W duzej mierze to od systemu motywowania zalezy jak pracownik angazuje
si¢ w wykonywanie swojej pracy. W efekcie przektada si¢ to na takie aspekty,
jak efektywnos¢, jakos$¢ pracy, przywiazanie pracownika do organizacji czy go-
towos$¢ do ponoszenia dodatkowego wysitku na jej rzecz. Kazdy zaangazowany
pracownik, zadowolony ze swojej pracy, przedstawia firm¢ w pozytywnym §wie-
tle w otoczeniu blizszym, jak i dalszym.

Na przestrzeni wiekdw mozna wyrozni¢ réznorodne modele motywowania
pracownikéw. Nalezg do nich: model tradycyjny (oparty na wynagrodzeniach),
model stosunkdéw miedzyludzkich (zaspakajania potrzeb spotecznych, np. przy-
nalezno$¢ do grupy, atmosfera w pracy), model zasobow ludzkich (oparty na
wiekszej autonomii oraz partycypacji przy wykonywaniu pracy i samokontroli)
oraz zarzadzanie przez zaangazowanie, ktore jest oparte na wspdlnych celach,
wsp6tdziataniu oraz wspotodpowiedzialnosci®,

2. Istota zaangazowania organizacyjnego

Zrodet pojecia ,,zaangazowanie” szukaé mozna w teoriach motywacyjnych
z lat 50. dwudziestego wieku (A. Maslow, F. Herzberg, czy tez C. Alderfer)”.
Jedna z najwcze$niejszych koncepcji zaangazowania zostata stworzona w latach
60. przez socjologa H. Becker®. Na gruncie teorii zarzadzania Daniel definiuje

2W. Walczak, Cele i funkcje zarzqdzania w teoriach naukowych a praktyka — préba
diagnozy Zrédel wystgpujgcych rozbieznosci, E-mentor nr 2 (44)/2012;
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/44/id/917 (dostep 09.05.2015).

¥ M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie Koncepcje, Kontrowersje, Aplikacie,
wyd. PWE Warszawa 2010, ss. 115-118.

*W ujeciu teoretycznym jako jeden z pierwszych kwestia zaangazowania zajal sic
W. Kahn. Pierwsze koncepcje wykorzystywania zaangazowania stworzyl Instytut Gallupa
w 1985, a w roku 1988 stworzyl narzedzie do pomiaru zaangazowania pracownikow Q12.

® H.S. Becker, Notes on the Concept of Commitment, American Journal of Sociology,
nr 66/1, 1960.
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zaangazowanie jako ,,pozytywna dwustronng relacje pomiedzy pracownikiem

ajego organizacja, w ktorej obie strony respektujg swoje wzajemne potrzeby

i wspieraja sie, aby je zaspokoi¢. Dzigki temu pracownicy i organizacja osiagaja

dodatkowe zyski®. Stwierdzenie ,,zaangazowany pracownik” rozumiane jest rowniez

jako aktywna postawa wobec organizacji przez zatrudnionego w firmie. Na zaanga-
zowanie pracownika patrzy sie przez pryzmat takich cech, jak:’

e stabilizacja — rozumiana jako silna che¢ przynaleznosci do organizacji,

e identyfikacja — zrozumiato$¢ celow organizacji,

o cfektywne dziatanie na rzecz organizacji — wszelkie zabiegi pozwalajace
przedsiebiorstwu efektywnie dziala¢ na rynku poprzez aktywng dziatalno$é
pracownika,

e pasja — tres¢ wykonywanej pracy jest zgodna z zainteresowaniami pracowni-
ka, jego cechami osobowosci.

Pracownik, ktéry wykonuje dang prace znajdujaca si¢ w obszarze jego zain-
teresowan jest inaczej zaangazowany. Pasja wyzwala w nim pozytywne odczucia
— lubi to, co robi. Nie czuje przymusu wykonywanej pracy na danym stanowisku.
Wazna jest zatem tre$¢ pracy.

Istota zaangazowania opiera si¢ na podstawach psychologii. W tej dziedzinie
nauki wyro6zniamy pewne postawy, ktéore mozemy bezposrednio porownaé
Z postawami pracownikow w firmie. Cztowiek w swoim zyciu zwigzany jest
z trzema psychologicznymi kategoriami — poznawczg, afektywna i behawioralng.
Pierwsza z nich dotyczy informacji, kolejna odnosi si¢ do uczu¢, a ostatnia do
zachowan. Postawy te majg takze odzwierciedlenie rowniez w organizacjach.
W zaleznosci od stopnia zaangazowania wyr6zni¢ mozna:

e zaangazowanie afektywne — odnosi si¢ do zaspokojenia potrzeb organizacji,
w takiej organizacji pracownik czuje si¢ jak w rodzinie,

e zaangazowanie trwania — pracownik nie rozwaza odej$cia z organizacji, po-
niewaz wczesniej oszacowal koszty porzucenia organizacji, ktdére w jego
przekonaniu nie dawaty korzysci,

e zaangazowanie normatywne — pracownik czuje, ze organizacja, w ktorej pra-
cuje zasluguje na jego lojalnos$¢; mozna to zaangazowanie poréwnac z pew-
nym zobowigzaniem pracownika wobec organizacji®.

W przedstawionych kategoriach zaangazowania pracownik inaczej podcho-
dzi do wykonywania swojej pracy w organizacji. Jezeli mowa o zaangazowaniu
afektywnym, pracownik podchodzi do pracy z pasja. Nie ma dla niego przeszkody,
ktdrej nie pokona, a wszystko dla dobra firmy. Takie zaangazowanie tworzy warto$¢

® Daniel, Engagement policies boost pre-tax profits at Nationwide, 1-7 Personnel Today, s. 1.
" M. Juchnowicz, op. cit., ss. 37-38.

8 C. Cooper, C. Cox, P. Makin, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludmi
w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, ss. 78-81.
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dodang. Natomiast dwie pozostate kategorie zaangazowania nie majg takiego
pozytywnego wydzwieku. Pracownik w zaangazowaniu trwania wykonuje swoje
zadania na stanowisku pracy tylko dlatego, aby spetnié swoje osobiste cele.
Wsrod nich jest np. zapewnienie emerytury czy korzysci zwigzane ze stalym
zatrudnieniem. Podobna sytuacja jest z pracownikiem o zaangazowaniu norma-
tywnym. Postawa taka nie wnosi do organizacji warto$ci dodatniej, co powinno
by¢ celem kazdej organizacji zarzadzajacej kapitatem ludzkim®.

Tabela 2. Czynniki motywacyjne wptywajace na zaangazowanie organizacyjne

Czynniki wplywaj'ace Zwiazek Typ zaangazowania
na zaangazowanie
Dopasowanie cech pracownika
. +
do $rodowiska pracy afektywne
Praca oferujaca wyzwania, mozliwo$é¢
i, +
wykorzystania réznorodnych kompetencji afektywne
Poczucie bycia sp.raW|edI|W|e potraktowa- + afektywne
nym przez przelozonych
Decentralizacja proceséw decyzyjnych, + afektywne

polityka firmy wobec pracownikéw
Sposéb komunikowania zmian pracowni-
kom: liczba informacji, uwrazliwienie + afektywne
na reakcje pracownikéw

Dobra, ktére pracownik utraci wraz z odej-

$ciem (np. stata umowa o prace, dodatek + trwania
stazowy)

Poziom internalizacji reguly wzajemnosci

(konieczno$¢ wywigzywania si¢ ze zobo- + normatywne

wigzan wobec innych ludzi)

Zrédlo: opracowano na podstawie: A. Spik, K. Kincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu
ludzmi — zaangazowanie organizacyjne, [w:] B. Glinka, M. Kostera (red.) Nowe kierunki
w organizacji i zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, ss. 420.

Zaangazowanie pracownikow w duzej czeSci zalezy od tego, jak firma ich
traktuje. Rezultatem pelnego zaangazowania pracownikow podczas wykonywa-
nia zadan jest inwestowanie przez firm¢ w rozwdj pracownikow i sprawiedliwe
docenianie wktadu pracy. Ponadto zapewnienie pracy bedacej jednoczesnie wy-
zwaniem dla pracownika to $§wiadomo$¢, ze jego praca ma znaczacy wktad
w rozwdj organizacji °.

% M. Juchnowicz, op. cit., s. 42.
19'M. Juchnowicz, op. cit., s. 50.
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W efekcie badan prowadzonych dla Institute for Employment Studies przez
zespot D. Robinson, S. Perryman, S. Haydays zdefiniowano katalog cechy zaan-
gazowanego pracownika:
ma pozytywny stosunek do pracy i do organizacji;
wierzy w organizacj¢ i identyfikuje si¢ z nig;
stara si¢ dziata¢ w tak sposob, aby sprawy toczyly si¢ lepiej;
traktuje innych z szacunkiem i pomaga kolegom pracowac¢ bardziej skutecznie;
jest godny zaufania i wykonuje zdecydowanie wigcej, niz wymaga jego funkcja;
widzi w sposob szerszy, czasami nawet wlasnym kosztem;
doskonali swoje umiejetnosci zgodnie z postgpem w swojej dziedzinie;
wypatruje mozliwosci poprawy wynikow pracy i je uzyskuje ™.

3. Wybrane aspekty motywowania pozaplacowego

Organizacje, chcac pobudzi¢ pracownikéw do pracy, stosuja materialne
I niematerialne narzgdzia motywowania. Instrumenty materialne zwigzane sa
z szeroko rozumianymi wynagrodzeniami pienieznymi oraz innymi elementami
tworzacymi system kafeteryjny. Organizacje w XXI wieku, w ktorym postepuje
globalizacja i rozwdj technologiczny powinny stosowa¢ dodatkowo niematerial-
ne narzedzia motywacyjne, aby pobudzi¢ zaangazowanie pracownikow. Jak wy-
kazuja liczne badania, pieniagdze w dzisiejszych czasach to nie wszystko.
Pracownicy po pewnym czasie otrzymywania motywatorow wylacznie w postaci
materialnej stracg zaangazowanie. Beda potrzebowali motywatoréw pozafinan-
sowych, ktore spetnig ich potrzeby wyzszego rzedu. Ponadto wykazano, ze pod-
danie pracownikéw oddzialywaniu motywatoréw pozafinansowych zwigkszylo
satysfakcj¢ z pracy, uznanie, komfort warunkow pracy czy wywotato poczucie
stabilno$ci i mozliwo$ci rozwoju whasnej kariery *2.

Budujgc system motywacyjny nalezy postawi¢ w centrum uwagi potrzeby
pracownika. Kazdy cztowiek ma indywidualne cechy osobowosci, jednak tak, jak
zauwazyl A. Maslow, mozna wskaza¢ gtowne kategorie potrzeb, do ktorych
osiagnigcia zmierza czlowiek. Problem opisywany jest rowniez w zasadach in-
nych koncepcji motywacji i motywowania (np. dwuczynnikowej teorii F. Herzberga
czy w teoriach procesu motywacji V. Vrooma ™).

1 D. Robins, S. Perryman, S. Haydays, The Drivers of Employee Engagement, Report
408, Institute for Employment Studies, 2004.

12 A Zakrzewska-Bielawska., op. cit., ss. 381-382.

3 patrz szerzej: J. Wozniak, Wspdlczesne systemy motywacyjne, Teoria i praktyka, Wy-
dawnictwa profesjonalne PWN, Warszawa 2012, ss. 32-49.
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Potrzeba samorealizacji

AN
Potrzeby emocjonalne

\

Potrzeby spoteczne

\
Potrzeby bezpieczenstwa
\
Potrzeby fizjologiczne

Rys. 1. Hierarchia potrzeb wedtug Abrahama Maslowa
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie H. Bieniok i zespol, Metody sprawnego zarzqdzania
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola Jak zarzqdza¢ w praktyce, Agencja Wydawnicza
Placet Warszawa 1997, s. 249.

W oparciu o powyzszg piramide, potrzeby mozna odnie$ do firmy i przed-
stawi¢ je z punktu widzenia pracownika. Potrzebami fizjologicznymi — podsta-
wowymi — bedzie wynagrodzenie za prace. Bezpieczenstwem dla pracownika
jest zapewnieniec mu odpowiedniej przysztosci po zakonczeniu stosunku pracy.
Gwarancja taka jest system emerytalny. Potrzeby przynalezno$ci dotycza wszel-
kich kontaktow miedzyludzkich w przedsiebiorstwie. Pracownik wyraza goto-
wos¢ do roznych aktywno$ci poprzez uczestniczenie w zyciu spolecznym
organizacji. Potrzeby emocjonalne w duzej mierze zaleza od charakteru i tempe-
ramentu cztowieka. Uogolniajac mozna do tej kategorii potrzeb zaliczy¢ stanowi-
sko stuzbowe, ktére wigze si¢ z pewnym uznaniem, szacunkiem oraz prestizem
w oczach innych. Czlowiek wykonujacy swoja pracge powinien czu¢ wazno$¢
swojej pracy dla organizacji. Ostatnimi, ale niemniej waznymi sg potrzeby samo-
realizacji. Kazdy pracownik powinien dazy¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji
poprzez roézne szkolenia, kursy. Poprzez takg samorealizacje pracownik lepiej
wykonuje swojg prace, ktora jest dla niego ambitna ™.

Przy omawianiu koncepcji potrzeb Maslowa warto réwniez wspomnie¢
0 dwoch zasadach. Pierwsza z nich to zasada deficytu, ktora mowi o tym, ze na-
lezy zaspokoi¢ w pierwszej kolejnosci potrzeby nizszego rzgdu, aby realizowaé
potrzeby wyzszego rzedu. Bardzo wazne jest, aby utrzymywac taki stan rowno-
wagi. W srodowisku pracy jako podstawowsg potrzebe uznaje si¢ wynagrodzenie
pracownika, dla ktorego pienigdze sg istotnym zrédtem zapewnienia bytu rodzi-
nie. Jesli nie otrzyma pensji, pozafinansowe motywowanie nie bedzie dla niego
cenne. Natomiast zasada rozwoju moéwi o tym, ze pracownik jest ukierunkowany

4. Wozniak, op. cit., ss. 29-30.
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na rozwoj i zamiast premii uznaniowej czuje si¢ bardziej doceniony poprzez
sktadniki pozafinansowe. Moze to by¢ pochwata wyrazajaca szacunek dla doko-
nan pracownika, udzial w szkoleniach czy pakiet medyczny. Podwyzka i inne
kafeteryjne zabiegi nie stanowia dobrego narzedzia dla tego typu osob ™.
Mozna dokona¢ klasyfikacji motywatoréw pozafinansowych. Uwzgledniajac
ich charakter mozna wyréznié: *°
e organizacyjne — przyktadem moze by¢ awans, autonomia w podejmowaniu
decyzji, prawo do pracy w domu, podrézowanie i zakwaterowanie;

e psychologiczne — na przyktad pochwaly i wyr6znienia, silne wi¢zi nieformalne,
dobre relacje w zespole pracownikow oparte na zaufaniu i dobrej komunikacji;

e techniczne — dotyczg dobrych warunkéw pracy oraz przystosowania do no-
wych technologii, dzigki ktorym pracownik zwigksza swoje kompetencje.

Jak powszechnie wiadomo, im wicksza motywacja do pracy, tym wyzsza
efektywnos¢ i zadowolenie z wykonywanej pracy. Motywowanie w firmie pole-
ga na wigczeniu pracownikéw w nurt jej dziatania i zapewnieniu ich maksymal-
nego zaangazowania si¢ w swoja prace¢ i obowigzki, pobudzenia ich wiedzy,
umiejetnoscei oraz uzdolnien dla realizacji stojacych przed nig zadan. Nalezy za-
spokaja¢ przedstawione potrzeby, a takze umiejetnie motywowac ich do pracy.

Grupa instrumentéw pozaplacowych sprawia, ze praca sama w sobie nie jest
dla pracownika przykra koniecznoscia, a staje si¢ zrodtem zadowolenia, satys-
fakcji i szansa rozwoju osobistego. Cele realizowane poprzez takie benefity to
zwickszenie atrakcyjnosci wynagrodzen, utrzymanie cennych pracownikow,
dbanie o zdrowie 1 komfort pracownikow, utatwienie wykonywania pracy czy
pomoc w sprawach bytowych. Dobrze zmotywowani ludzie, nastawieni entuzja-
stycznie, osiagajg lepsze rezultaty w pracy. Aby sprawdzi¢, jak wazne sg dla
pracownikow takie motywatory, przeprowadzono badanie ankietowe, w ktérym
zwrdocono uwage na takie czynniki, jak: mozliwo$¢ samorealizacji, wykorzysta-
nie wilasnych uzdolnien, niezalezno$¢, praca w mtodym zespole, mozliwos¢
szkolen i doksztatcania si¢, uznanie przetozonego, a takze pochwata na forum,
otrzymywanie bardziej ambitnych zadan, mozliwos¢ wptywania na kluczowe
decyzje firmy, akceptacja wspotpracownikow oraz atmosfera w pracy.

4. Specyfika procesu motywowania respondentow
z Pokolenia Y

Potrzeby oraz ich zmiany warunkowane sa m.in.: wiekiem pracownika.
W chwili obecnej w sytuacji pracy spotka¢ mozna reprezentantow trzech generacji

157, Wozniak, op. cit., ss. 30-31.
16 A Zakrzewska-Bielawska., op. cit., s. 384.
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pokolenia X, Y i Z. Odzwierciedlaja one dang segmentacj¢ pokoleniowa. Zazwy-
czaj przyjmuje sic nastgpujace ramy czasowe dla poszczegdlnych generacji *’:

¢ pokolenie X to osoby urodzone do roku 1977;

o pokolenie Y to osoby urodzone w latach 1978-1994;

¢ pokolenie Z to osoby urodzone po roku 1994,

Niestety w literaturze nie znajduja si¢ sztywne ramy czasowe dotyczace gra-
nic pomiedzy pokoleniami'®. Na potrzeby badania zostanie przedstawiona szer-
sza charakterystyka generacji Y *°. Potrzeby i oczekiwania zwiazane z praca
omawianego pokolenia mogg by¢ wyzwaniem dla kazdego pracodawcy. Pracow-
nicy wywodzacy si¢ z tego pokolenia nie poswigcaja si¢ pracy. Dla nich wazne
jest zardbwno praca, jak i zycie rodzinne. Wyznaja zasade work-life balance. Pra-
codawca musi sta¢ na wysokosci zadania, aby zatrzymaé takiego pracownika.
Nalezy zwroci¢ uwage na pewne cechy charakteryzujace omawiane pokolenie Y.
Przede wszystkim mlodzi ludzie wchodzacy na rynek pracy sa bardziej kreatywni
i posiadaja wiedze odno$nie roznych technologii (programy komputerowe, Inter-
net), chetnie wspélpracuja w grupach®. Te cechy, ktérych oczekuja od pracow-
nikow wspotczesne organizacje decyduja o przewadze nad osobami z generacji
X. Ponadto generacja Y charakteryzuje si¢ nastepujacymi zaletami **:

e ceni elastyczny tryb pracy;

e wazna jest mozliwo$¢ rozwoju Kariery i realizacja indywidualnych celéw;
e cenna jest komunikacja i zwigzana z nig atmosfera pracy.

Niewatpliwie wada analizowanego pokolenia jest:

e nieche¢ do narzuconych regut i obowigzujacych zasad;

e zle nastawienie do pracy wyrazone ,,0d-00”.

173, Rubin, Jak motywowac: polskg generacje Y, 23 sierpnia 2010,
http://mww.inwestycjawkadry.info.pl/download/jak_motywowac_polska_generacje_y.pdf

18 przyktadem moze byé cytat: w odniesieniu do polskiej spotecznosci ,,generacja Y

to ludzie urodzeni w latach 1980-2000. (...) majg obecnie mniej niz 30 lat” J. Rubin,

Jak motywowa¢ polskq generacje Y, 23 sierpnia 2010,
http://mww.inwestycjawkadry.info.pl/download/jak_motywowac_polska_generacje_y.pdf

19 Nazwa pokolenie Y wiaze sic ze skojarzeniami taczonymi z litera ,,Y”. W jezyku an-
gielskim jest ona czytana jako ,,why” czyli dlaczego i to dobrze odzwierciedla nastawie-
nie tej grupy pracownikéw do pracy (K. Gadomska-Lila, Pokolenie Y wyzwaniem dla
zarzgdzania zasobami ludzkimi, [W:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi, nr 1, 2015, s. 29.
2).A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, [w:] e-mentor nr 3 (25)/2008
http://www.e-mentor.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/25/id/549

2L A, Stankiewicz-Mr6z, Zmiany w tresci kontraktu psychologicznego implikowane ocze-
kiwaniami pracownikdw z pokolenia Y, [w:] A. Stankiewicz-Mréz, J. Lendzion (red.),
Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi w sytuacji przemian na rynku pracy, Wyd.
Media Press, £.6dz 2008, ss. 363-364.
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Motywujac pokolenie Y wskazane jest wszystko to, co daje im poczucie nieza-
leznosci 1 ambicji. Konkludujac, dla generacji Y wazne sg takze pozaptacowe
motywatory. Pracodawca powinien stworzy¢ system motywacyjny, w ktorym
nagroda nast¢puje natychmiast po ocenionym pozytywnie dziataniu. Ponadto
pokolenie Y wnosi ,,powiew $wiezo$ci” na rynku pracy. Prezentujg postawag
otwartosci 1 nowego podejscia do rzeczywistosci. Powodem do pracy w danej
firmie jest szansa na rozwdj, ruch, zmiang, a takze lojalno§¢ wobec wspotpra-
cownikow.

5. Metodyka przeprowadzonych badan

Cel badania

Podstawowym celem badania bylto znalezienie odpowiedzi na pytanie: jakie
znaczenie majq instrumenty motywowania pozaptacowego w procesie budowania
zaangazowania pracownikow, reprezentantow generacji Y. W trakcie badania
prébowano takze ustali¢, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy zadowoleniem z sys-
temu motywowania mtodych pracownikow, reprezentantow pokolenia Y a bran-
73 1 wielkos$cig przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje respondent.

Hipotezy

Dla potrzeb zrealizowania celu przyjeto nast¢pujaca hipotezg gtownag oraz
hipoteze szczegdtowa:

H 1. System motywacyjny wykorzystywany w procesie budowania zaangazowa-
nia pracownikow z pokolenia Y powinien by¢ oparty na instrumentach pozapta-
cowych.

H.1.1. Budowanie zaangazowania afektywnego reprezentantow generacji Y wy-
maga uwzglednienia w systemie motywacyjnym czynnikow odnoszacych si¢ do
tresci pracy.

Metoda i technika badawcza

Badania zostaly przeprowadzone metoda ilosciowa przy wykorzystaniu
techniki ankiety audytoryjnej w maju 2015 roku. Kwestionariusz ankiety sktadat
sie z szeSciu pytan. Wsrdd nich cztery zawieraly kafeterie opartg gtdwnie na od-
powiedziach: zdecydowanie tak, raczej tak, raczej nie, zdecydowanie nie, trudno
powiedzie¢; jedno pytanie wielokrotnego wyboru, ktére miato na celu wskazanie,
co jest istotne w pracy dla respondenta oraz jedno pytanie oparte na skali Likerta,
ktore wymagato od respondenta klasyfikacji znaczenia czynnikow motywacyj-
nych (skala 0-5).
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Sposob doboru do proby

Dobér do proby miat charakter celowy. Badanie objeto reprezentantow po-
kolenia Y. Wykorzystano kryterium dostepnosci reprezentantow. Badanie obej-
mowato 60 os6b aktywnych zawodowo, studiujacych na studiach
niestacjonarnych lub podyplomowych na Politechnice L.odzkiej. Wszyscy bada-
nia nalezeli do generacji Y.

Charakterystyka demograficzna préoby

W badaniu wzigly udziat 32 kobiety, co stanowito 53% badanych i 28 mez-
czyzn (47% badanych). Zdecydowana wigkszos¢ objetych badaniem pracowni-
kow (82%) nie przekroczyta 25 roku zycia. Pozostale osoby mialty powyzej
25 lat, ale nie wigcej niz 35 — kategoria wiekowa generacji Y.

Biorac pod uwage staz pracy wsrdd badanych 50% osob miato staz pracy od
1-5 lat. Natomiast najmniej 0sob (5%), miato staz pracy ponizej 10 lat. Szczeg6-
towg charakterystyke respondentow przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka demograficzna respondentow

Tec . . Razem | Razem
Etai pracy kobieta mezezyzna (liczba) | (procent)
do 1 roku 11 10 21 35%
1-5 lat 16 14 30 50%
6-10 lat 3 3 6 10%
powyzej 10 lat 2 1 3 5%
razem 32 28 60 100%
procent 53% 47%

Zrédio: badania wlasne.

Respondenci zajmujg rézne stanowiska w firmie, w ktorej pracuja. Najwig-
cej, bo 43% os6b pracuje na stanowisku wykonawczym (przedstawiciel handlo-
wy, samodzielny referent np. asystent) i sa to gtdéwnie osoby do 25 roku zycia.
Mozna wnioskowaé, ze wigkszo$¢ osOb zaczyna jako pracownik wykonawczy,
aby poprzez rozwdj w firmie awansowac¢ poziomo lub pionowo. Natomiast naj-
mniej osob (2%), pracuje na stanowisku kierownika szczebla $redniego 1 wyz-
szego (tabela 4).

Dominujacg grupe stanowili respondenci zatrudnieni w firmie z kapitatem
polskim. Przedstawia to tabela 5.
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Tabela 4. Struktura badanej proby ze wzgledu na wiek i zajmowane stanowisko

respondentow
wiek do 25 Razem | Razem
. - lat 26-30 | 31-36 (liczba) | (procent)

zajmowane stanowisko
pracownik wykonawczy 25 1 0 26 43%
specjalista, ekspert, doradca 15 4 1 20 33%
kierownik liniowy 2 3 1 6 10%
kiero.wnik szczebla $redniego 0 1 0 1 204
1 WyZSZ€ego
inne 7 0 0 7 12%
razem 49 9 2 60 100%
procent 82% 15% 3%

Zrédlo: badania wlasne.

Tabela 5. Struktura badanej proby ze wzgledu na wielko$¢ firmy
i pochodzenie kapitatu

wielko$¢ firmy liczba procent pol({::si(:;?:le liczba procent
mikro (zatrudnia 1 .
mniej niz 18 30,0% W-‘/I ?f.zme 35 58,3%
10 pracownikéw) poisKd
mate (10-49 10 16,79 | Wylacznie 14 23.3%
pracownikdow) zagraniczny
Srednie (_5|(():250 1 18.3%
prapowm 0\_N). mieszany 11 18,3%
duze (powyzej 21 35 0%
250 pracownikow) '
razem 60 100,00% | razem 60 100,00%

Zrédlo: badania wlasne.

6. Instrumenty motywowania pozaplacowego
w Swietle wynikow badan wlasnych

Przeprowadzone na uzytek ninicjszego opracowania analizy uzyskanych
wynikow wykazaty, ze najwazniejszym czynnikiem motywujacym dla respon-
dentow — reprezentantow generacji Y jest mozliwo$¢ rozwoju (45 wskazan) oraz
przyjazna atmosfera (44 wskazan). Wazne sg rowniez dobre relacje ze wspotpra-
cownikami (41 wskazan) oraz perspektywa awansu (40 wskazan) czy interesuja-
ca tre§¢ pracy (37 wskazan). Mniej wskazan miaty motywatory ptacowe
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(32 wskazania) . Taki wynik $wiadczy o tym, Ze respondenci stawiaja przed
sobg ambitniejsze cele i majg wigksze aspiracje. Aby jednak czu¢ si¢ bezpiecznie
1 stabilnie w miejscu pracy niezbedny jest dobry kontakt ze wspotpracownikami
czy mila atmosfera. Dopiero po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu, prestiz
wykonywanej pracy zacznie odgrywa¢ dla pracownika wiekszg rolg (tabela 6).

Tabela 6. Najwazniejsze czynniki motywacyjne w pracy w opinii
reprezentantow pokolenia Y

kategoria odpowiedzi liczba wskazan
interesujaca tre$¢ pracy 37
prestiz wykonywanej pracy 21
perspektywy awansu 40
mozliwos¢ rozwoju 45
przyjazna atmosfera 44
motywowanie ptacowe 32
dobre relacje z przetozonymi 34
dobre relacje ze wspotpracownikami 41

Zrédio: badania wlasne.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali zapytani o to, czy czuja si¢ doce-
niani w firmie, w ktorej pracuja. Zdecydowana wickszo$¢ udzielita odpowiedzi
twierdzacej (65%). Analiza danych zawartych w tabeli 7 wykazuje, ze im pra-
cownik starszy, tym rzadziej deklaruje fakt bycia docenionym przez pracodawce.
W grupie respondentoéw do 25 roku zycia 12 0sob udzielito odpowiedzi ,,zdecy-
dowanie tak”, natomiast w kategorii wiekowej 31-36 lat nikt nie wybrat takiego
wariantu odpowiedzi.

Tabela 7. Opinia respondentdow czy czujg si¢ doceniani w firmie a wiek badanego

wiek do 25
kategoria lat 26-30 31-36 razem | procent
odpowiedzi
zdecydowanie tak 12 1 - 13 21%
raczej tak 21 4 1 26 43%
zdecydowanie nie 6 1 - 7 12%
raczej nie 3 - 1 4 7%
trudno powiedzie¢ 7 3 — 10 17%
razem 49 9 2 60 100%
procent 82% 15% 3%

Zrédio: badania wlasne.

?2 Uzyskane wyniki nie sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci mieli mozliwo$¢
dokonania wielokrotnego wyboru.
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Na pytanie Czy firma motywuje Pana/Panig do dawania z siebie wigcej, niz
okresla to zakres obowigzkow?, 57% badanych pracownikoéw udzielito pozytyw-
nej odpowiedzi. Z kolei 30% badanych uwaza, ze ich firma posiada system mo-
tywacyjny, ktory nie zachgca do szczegolnej aktywnosci i zaangazowania. Wynik
ten pokazuje, ze prawie co trzecia firma powinna przebudowac swoj system mo-
tywacyjny, bo prawdopodobnie pracownicy potrzebujg innych bodzcoéw, ktore
beda kluczowym instrumentem pobudzania do efektywniejszej pracy. W trakcie
badania probowano takze ustali¢, czy na oceng systemu motywacyjnego moze
mie¢ wplyw branza przedsigbiorstwa. Badanie wykazato, ze umiarkowanie wy-
soki poziom zadowolenia deklaruja pracownicy z sektora uslugowego. Zaskakuje
rowniez fakt, ze w tej grupie znalezli si¢ respondenci zatrudnieni w branzy bu-
dowlanej. Najrzadziej twierdzacej odpowiedzi udzielili mtodzi pracownicy za-
trudnieni w branzy spozywczej.

Tabela 8. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy firma motywuje Pana/Panig
do dawania z siebie wiecej, niz okresla to zakres obowigzkow?
a branza przedsigbiorstwa

©
S © c < g © g
branz = § 8 N ; g =
-_— ) 3 > 1<) o (5] (5]
kategoria 5 = § S E] g 3 c
. . — P 2] c
odpowiedzi a2 S & o 4 = <
£ o o
zdecydowanie tak 1 1 - - 5 - 1 2
raczej tak 1 2 1 1 9 4 - 6
zdecydowanie nie 1 2 - 1 3 2 1 2
raczej nie - - 1 1 1 1 1 1
trudno powiedzie¢ - 1 2 - 2 2 - 2
razem 3 6 4 3 20 9 3 12

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac zalezno$¢ pomigdzy wielkoscia przedsigbiorstwa a strukturg od-
powiedzi na pytanie Czy firma motywuje Pana/Panig do dawania z siebie wiecej,
niz okresla to zakres obowigzkow?, mozna stwierdzi¢, ze zadowalajacy system
motywacyjny jest troche bardziej widoczny w duzych przedsigbiorstwach niz
w matych. Sposréd 21 osob, ktore pracuja w duzych przedsigbiorstwach — 12
udzielito odpowiedzi twierdzacej. W przypadku matego przedsiebiorstwa 5 na 10
0s0b udzielito twierdzacej odpowiedzi, natomiast 4 osoby wskazaly na odpo-
wiedz przeczaca.
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Tabela 9. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy firma motywuje Pana/Panig
do dawania z siebie wiecej, niz okresla to zakres obowigzkéw? a wielko$¢é

przedsigbiorstwa
wielko$¢
przedsigbiorstwa duze Srednie male mikro

kategoria odpowiedzi

zdecydowanie tak 3 1 3 2
raczej tak 9 6 2 7
zdecydowanie nie 3 2 1 6
raczej nie 3 - 3 -
trudno powiedzie¢ 3 2 1 3
razem 21 11 10 18

Zrédlo: badania wlasne.

Biorac pod uwage podziat na grupy wiekowe i staz pracy, respondenci
w wigkszosci odpowiadaja, ze czujg si¢ zmotywowani do pracy. Najwigcej pozy-
tywnych odpowiedzi oddali badani w przedziale wiekowym do 25 roku zycia —
28 z grupy 49 badanych os6b. Natomiast uwzgledniajac staz pracy osoby, ktore
czujg si¢ najbardziej motywowane, pracujg w firmie od 1 do 5 lat (tabela 10).

Tabela 10. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy czujesz si¢ zmotywowany
do pracy a wiek i staz pracy respondentow

wiek/ wiek staz pracy
staz pracy -
5 ks, = s | = g | o
kategoria 0 = e | 83| o S | 88
odpowiedzi S © P - - & E
zdecydowanie tak 9 1 - 4 3 1 -
raczej tak 19 4 1 10 10 2 1
zdecydowanie nie 11 - 1 2 1 - 1
raczej nie 5 1 - 1 3 1 -
trudno powiedzie¢ 6 3 — 4 4 2 1
razem 49 9 2 21 30 6 3

Zrédio: badania wlasne.

Zdaniem badanych oséb praca, ktéra wykonujg w firmie wymaga rozwoju
badz doskonalenia umiejetnosci — tak uwaza 76% badanych. Wiaze si¢ to z za-
pewnieniem przez firme¢ dla pracownikow szkolen, za pomocg ktorych beda mo-
gli udoskonali¢ swoje umiejetnosci i podnies¢ swoje kwalifikacje. Firmy,
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w ktorych pracuja respondenci zapewniajg im rozwoj kompetencji zawodowych,
co potwierdzajg wyniki badan. Az 74% wyrazilo pozytywna opini¢ na temat
tego, ze W ciggu ostatniego roku istniata mozliwo$¢ poznania i nauczenia si¢
czego$ nowego. Zaleznos¢ ta w §wietle przeprowadzonych badan jest najbardzie;
widoczna w duzych przedsigbiorstwach. W mniejszym stopniu system taki jest
zadawalajacy w matych przedsi¢biorstwach. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze 16 na 21 badanych respondentdow pracujacych w duzych przedsiebiorstwach
otrzymato mozliwo$¢ rozwoju. Zaskakuje wynik, opisujacy omawiang zaleznos¢
w przypadku mikro przedsigbiorstw. Tutaj odpowiedzi twierdzacej udzielito 15
z 18 badanych pracownikow. W matych organizacjach jest to 6 0sob na dziesigciu
badanych. Firmy, w ktorych zatrudnieni sg respondenci zapewniaja mozliwos¢ roz-
woju, dbajg o odpowiednie warunki pracy, co w efekcie prawdopodobnie przektada
si¢ na jakos¢ wykonywanej pracy oraz zaangazowanie.

Tabela 11. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy w Ciggu ostatniego roku
miat/miata Pan/Pani mozliwos¢ do tego, aby nauczyc¢ si¢ czegos
nowego oraz rozwijac sie? a branza przedsigbiorstwa

wielko$¢ firmy
kategoria mikro male srednie duze procent
odpowiedzi
zdecydowanie tak 7 2 4 10 37%
raczej tak 8 4 3 6 37%
zdecydowanie nie - 2 2 1 15%
raczej nie 2 10 2 1 8%
trudno powiedzie¢ 1 1 — — 3%
razem 18 10 11 21

Zrédio: badania wlasne.

Jak juz wcze$niej wspomniano, ptaca nie jest jedynym i najbardziej pozada-
nym przez badanych reprezentantdw pokolenia Y narzedziem pobudzania moty-
wacji do pracy. Budowanie zaangazowania afektywnego pracownikow i jego
utrzymywanie w dluzszej perspektywie czasowej powinno by¢ wzmacniane
i uzupelniane dodatkowymi motywatorami pozaptacowymi — wtedy tez staje si¢
narzedziem efektywniejszym i bardziej skutecznym. Z badan wynika, ze dla re-
prezentantow generacji Y najwigksze znaczenie maja takie pozaptacowe czynni-
ki, jak: mozliwo$¢ samorealizacji, szkolen i doksztalcania si¢, uzyskiwania
uznania przelozonego, akceptacja wspotpracownikow. Istotna jest rowniez tre$é
pracy, satysfakcja oraz otrzymywanie bardziej ambitnych zadan do realizacji.
Widoczne znaczenie ma réwniez praca w mitej atmosferze. Takiej odpowiedzi
udzielito ponad 40% respondentéw. Dla wigkszo$ci objetych badaniem 0s6b
bardzo mate znaczenie ma stosowania takich rozwigzan motywacyjnych, jak:
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pochwata na forum, spotkania i wyjazdy integracyjne oraz publicznie dostepny
ranking najlepszych pracownikow.

7. Podsumowanie

Praktyka motywowania pracownikéw we wspodlczesnych organizacjach po-
zostawia wiele do zyczenia. Kazdy cztowiek zazwyczaj stara si¢ sam siebie mo-
tywowac do zwickszonego zaangazowania i wysitku wktadanego w wypetnianie
obowigzkéw na nim spoczywajacych. Znalezienie uniwersalnych zestawow
srodkdw motywacyjnych nie jest proste ze wzglgdu na niepowtarzalnos¢ jed-
nostki. To, co dla jednego cztowieka bedzie najwazniejsze, dla innego moze by¢
bez wigkszego znaczenia.

Analiza wynikow przeprowadzonych badan pozwala stwierdzi¢, ze w proce-
sie budowania zaangazowania generacji Y nalezy uwzgledni¢ motywatory poza-
ptacowe. Z punktu widzenia budowania efektywnego systemu motywowania,
istotne jest ciggle monitorowanie potrzeb i oczekiwan pracownikow zwigzanych
z pracg. Efektywne systemy motywacyjne maja bowiem charakter zindywiduali-
zowany. Wyzwaniem staje si¢ jednak skonstruowanie systemu motywujacego
adekwatnego do potrzeb pracodawcy oraz spetniajacego oczekiwania pracowni-
kéw. W procesie budowania strategii zaangazowania kluczowa pozycj¢ zajmo-
waé powinien wachlarz instrumentow odnoszacych si¢ do rozwoju zawodowego.
Jak wykazaly badania, niektore instrumenty motywowania pozaptacowego nie
maja dla pracownikdéw zadnego znaczenia (list gratulacyjny, publiczne dostgpny
ranking najlepszych pracownikdw). Badania pozwolily zweryfikowaé pozytyw-
nie postawione wczesniej hipotezy.

Reasumujac, bardzo istotnym parametrem, na ktory nalezy zwroci¢ uwage
W procesie budowania strategii zaangazowania pracownikow jest ich wiek.
Tworcy systemow motywacyjnych powinni mie¢ §wiadomo$¢ zmiany potrzeb
pracownikow w poszczeg6lnych fazach rozwoju ontogenetycznego. Wyzwaniem
dla pracodawcéw organizacji XXI wieku staje si¢ budowanie systemoéw ela-
stycznych, otwartych na zmiany, ktore umozliwiajg dlugotrwate podtrzymanie
afektywnego zaangazowania pracownikow.
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NON-PAY INCENTIVES AS A FACTOR OF CREATING
ENGAGEMENT OF EMPLOYEES FROM Y GENERATION

Summary

The achievement of the company’s competitive gain depends first of all on
the engagement of its employees. In the process of building the engagement it is
impossible to use the multi-usage schemes. Taking into account quickly changing
conditions and the competition for the best employees the company must be con-
stantly finding new ways to stimulate the creation of long-term motivation and
affective commitment of employees. A special role in the process of building the
engagement is attributed to "tailor-made" incentive systems, taking into account
the real needs and expectations of employees that change with human ontogenet-
ic development. The purpose of the paper is to answer the question: how im-
portant are the instruments of non-pay incentives in the process of building the
involvement of young workers.





