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BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
POKOLENIAY®

Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja problemoéw zwigzanych z budowaniem za-
angazowania pracownikow pokolenia Y oparta na studiach literaturowych, jak tez badaniach
wilasnych. Studia literaturowe przeprowadzono gléwnie na bazie literatury anglojezycznej,
natomiast badania wlasne — w trzech duzych firmach funkcjonujacych na terenie Dolnego
Slaska. W badaniach starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: czy firmy zauwazaja problem bu-
dowania zaangazowania pracownikow pokolenia Y, czy podejmuja — i jakie — dziatania w tym
zakresie.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikéw, pokolenie Y, rozwo;.
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1. Wstep

Zaangazowanie pracownikoéw stanowi jeden z tematdw, ktory budzi zywe zainte-
resowanie zarowno wsrod praktykow, jak i badaczy. Praktycy daza do poznania
uwarunkowan, okolicznos$ci, ktore wpltywaja na zaangazowanie pracownikow oraz
mozliwos$ci wptywania na nich. Natomiast specjali§ci z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi traktuja budowanie zaangazowania pracownikéw jako jedno z najwaz-
niejszych zadan stojacych przed nimi w najblizszym czasie [ European HR ... 2011].

Zaangazowaniu intuicyjnie przypisywane jest znaczenie pozytywne: dobrze jest
by¢ zaangazowanym, w przeciwienstwie do bycia niezaangazowanym, co sugeruje
pewien brak. W dodatku zaangazowanie sprawia, ze ludzie pracuja ciezko, troszczac
si¢ o to, co i jak robig [Kahn 2010, s.20]. Roznice w rozumieniu i definiowani tej
kategorii sprawiajg trudno$ci w jednoznacznym okresleniu dzialan zwigkszajacych
zaangazowanie pracownikow.

" Publikacja w ramach projektu sfinansowanego ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przy-
znanych na podstawie decyzji nr 2011/03/B/HS4/05695.
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Przeglad literatury dostarcza wiele definicji zaangazowania. W swoich pracach,
ktore byly inspiracja dla wielu kolejnych badaczy, W.A. Kahn taczy zaangazowanie
z odgrywaniem roli i definiuje je jako dynamiczna, o dialektycznym charakterze,
relacj¢ istniejagcg migdzy osoba a rola, ktoéra przyjmuje w pracy. Osoba z jednej stro-
ny kieruje swojg osobistg energi¢ (fizyczng, poznawcza, emocjonalng i mentalng)
w odgrywanie roli zwigzanej z praca, z drugiej zas odgrywanie roli jest Srodkiem
wyrazenia samej siebie. W.A. Kahn okresla zaangazowanie takze jako do§wiadcze-
nie ,,bycia w pelni”, oznaczajace sytuacje, kiedy osoba czuje, jest zainteresowana,
zwigzana, zintegrowana i skupiona na odgrywaniu roli. Méwiac inaczej, zachowanie,
zaangazowanie oznacza kierowanie energii w odgrywania roli zwigzanej z pracg i jest
uznawane jako manifestacja psychologicznej obecnosci czy tez specyficzny stan umys-
hu [Schaufeli, Bakker 2010, s. 12]. Jest to stan, ktory u danej osoby moze podlegac
czegstym zmianom [Kahn 1990, s. 692-724] 1 oznacza entuzjazm oraz przywigzanie do
wykonywanej pracy czy tez zaangazowanie rak, umystu i serca pracownika podczas
wykonywanej pracy [Roberts, Davenport 2002, s. 21-29].

W innym ujeciu zaangazowanie jest rozumiane jako pozytywne przeciwienstwo
wypalenia zawodowego. Zaangazowani pracownicy, w przeciwienstwie do tych, kto-
rzy cierpig na wypalenie zawodowe, sa energiczni, odczuwajg rzeczywisty zwigzek
Ze SW0ja pracg i zamiast stresu oraz wymagan dostrzegaja w niej raczej wyzwania
[Schaufeli, Bakker 2010, s. 13].

2. Uwarunkowania zaangazowania pracownikow

Zdaniem S. Flecka i I. Inceoglu [2010, s. 33] zaangazowanie nalezy definiowa¢ jako
stan, w ktorym pracownicy mogg si¢ znajdowac, kiedy wykonujg swojg prace. Stan
ten moze si¢ zmienia¢ w czasie 1 z wysokiego zaangazowania, na skutek szeregu
osobistych lub wynikajacych z sytuacji powodow, pracownik moze przejs$¢ do stanu
mniejszego zaangazowania lub odwrotnie. Autorzy zwracaja uwage na koniecznos¢
rozdzielenia trzech obszarow, ktore sa czesto tagczone w dyskusjach o zaangazowa-
niu. Pierwszym takim obszarem sg czynniki poprzedzajgce stan zaangazowania, sta-
nowigce niejako fundamentalne warunki zaangazowania, ktore wigza si¢ z dopaso-
waniem pracownika do pracy i organizacji. Drugi obszar stanowi wlasnie sam stan
samego zaangazowania, ktory jest nie tyle nastepstwem czynnikow zewnetrznych
wywolujacych go, ile wynika takze z osobistych predyspozycji, motywacji i osobo-
wosci. Trzeci obszar stanowig konsekwencje stanu zaangazowania, w ktérym znaj-
duje si¢ pracownik podczas pracy, a sa nimi okre$lone zachowania znajdujace wyraz
w wysitku, ponadprzecietnym wypetnianiu zadan wynikajacych z rél czy tez popar-
ciu i oredownictwie na rzecz organizacji (szczegdlowo zaprezentowano to na rys. 1).

Przedstawione w modelu fundamentalne warunki zaangazowania stanowig cechy
srodowiska pracy. Lepsze dopasowanie tych warunkéw do tego, czego pracownicy
oczekujai co jest dla nich mozliwe ze wzgledu na osobiste predyspozycje, jest kojarzone
Z Wyzszym poziomem zaangazowania. Wicksze zaangazowanie pracownikow oznacza
za$ wickszg czestotliwos$¢ zachowan, ktore przynosza korzysci (dla) organizacji.
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Zrédto: [Fleck, Inceoglu 2010, s. 33].

Nie ulega watpliwosci, ze zaangazowanie stanowi pozytywny, zwigzany z praca
stan dobrego samopoczucia i spetnienia pracownika. Kategoria ta jest mocno osadzona
w psychologii pozytywnej. W przeciwienstwie do dotychczasowego podejscia, w kto-
rym raczej koncentrowano si¢ na ,,leczeniu i zapobieganiu”, a wigc naprawianiu lub
tez zapobieganiu niepozadanym zjawiskom, gléwna zasada podejscia pozytywnego
jest poprawa i udoskonalanie. W interesie organizacji lezy podejmowanie dziatan
majacych na celu promocj¢, wzrost i poprawe zdrowia, zadowolenia pracownikow,
w tym takze zaangazowania. Stanowi to swego rodzaju misje wymagajaca ciagtego
i dlugoterminowego wysitku. Jest to wazne, nie tylko dlatego, ze pracownicy sa w ten
sposob zachgcani do realizacji wtasnego potencjatu i rozwoju w pracy, ale takze dla-
tego, ze zaangazowanie stanowi kategori¢ taczaca dobre samopoczucie pracownika
z wynikami organizacji [Schaufeli, Salanowa 2010, s. 399 i nast.].

3. Charakterystyka pracownikow pokolenia Y

Jednym z problemoéw dostrzeganych w ostatnim czasie w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi jest zachodzgca obecnie na rynku pracy zmiana pokoleniowa. W li-
teraturze anglojezycznej temat jest podejmowany juz od kilku lat, w Polsce raczej
nowy, poparty niewieloma badaniami. Pokolenie obejmuje te jednostki, ktore tacza
wspolne historyczne i spoteczne do§wiadczenia zyciowe, prowadzace do wyznawa-
nia tych samych wartosci, a co za tym idzie, postrzegania §wiata w podobny sposob.
Kazda generacja rozwija swojg zbiorowg osobowos$¢, ktéra wplywa na sposob zycia
jej cztonkéw, w tym takze na podejscie do autorytetow, organizacji czy tez uczest-
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nictwa w niej, ale takze oczekiwan wobec pracy, a nawet sposobow, w jaki zamie-
rzaja zrealizowaé swoje potrzeby [Smola, Sutton 2001].

Zrédlem pojawiajacych si¢ pytan w kontekécie budowania zaangazowania pra-
cownikow jest charakterystyka i oczekiwania mtodego pokolenia, okreslanego jako
Y (albo inaczej Millennials, Echo Boomers, Net Generation, Me-generation, urodzeni
w latach 1980-1995), ktére wtasnie wchodzi na rynek pracy. Specjalisci z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ale takze menedzerowie i badacze dostrzegajg znaczace
roznice miedzy tym pokoleniem a poprzednimi. Tym, co rdzni pokolenia, to systemy
wartosci, ktore rzutujg na postawy wobec pracy, potrzeby i oczekiwania, mentalnos¢,
sposoby pracy, spojrzenie na §wiat, postrzeganie samego siebie, poczucie osiggnigc
1 wlasne ambicje [Plink 2009, s. 2 i nast.]. Studia zagranicznej literatury przedmiotu,
a wiec nie obejmujgce badan mtodych Polakéw, pozwalaja wskazaé nastgpujace
cechy pokolenia Y:

1. Pracownicy pokolenia Y poszukuja w pracy przede wszystkim satysfakcji,
ktorej gtownym zrédtem jest dla nich poczucie niezaleznosci, szacunku i przekona-
nie, ze jest si¢ kim$ waznym.

2. Istotne znaczenie ma takze dla nich mozliwo$¢ wspotpracy z roéwiesnikami,
budowanie z nimi przyjacielskich relacji i spedzanie czasu takze poza praca.

3. Priorytetem jest elastyczny czas pracy (wyjatkiem jest tutaj pokolenie Y z Ja-
ponii) i mozliwo$¢ godzenia pracy z zyciem osobistym.

4. Wazne sg dla nich przejrzystos¢ komunikacji i wzajemnych relacji.

5. Wynagrodzenie stanowi pewien rodzaj informacji zwrotnej ze strony praco-
dawcy — ptaca jest wyrazem wartosci pracownika.

6. Naturalne dla pokolenia Y jest takze zjawisko okreslane jako job hopping,
czyli czgsta zmiana miejsca pracy. Dla miodych ludzi nie stanowi to problemu i,
w przeciwienstwie do pokolen starszych, nie postrzegaja pewnosci zatrudnienia jako
cennej wartosci.

7. Mlodzi ludzie sg permanentnie ukierunkowani na ksztatcenie (doskonalenie),
z jednoczesnym dazeniem do utrzymania rownowagi miedzy zyciem zawodowym
(zaangazowaniem, pracg) i osobistym. Dodatkowo samodzielnie dbajg o wtasng ka-
rier¢ zawodowg, rozumiang jako realizacje osobistego planu rozwoju.

8. Maja tez specyficzny stosunek do wladzy, chca by¢ podziwiani, chwaleni, nie
akceptujg trudu.

W odniesieniu do specyfiki polskiego pokolenia Y dostepne badania potwierdzaja
pewne cechy wspodlne dla roéwiesnikow z réznych krajow, np. orientacja na siebie
w pracy zawodowej, preferowana rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywat-
nym [Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 118-134]. Jednak dostrzec mozna takze
roznice dotyczace miedzy innymi preferowania komunikacji w formie bezposredniej
czy tez nieche¢ do elastycznych form pracy.
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4. Charakterystyka pokolenia Y i budowania ich zaangazowania
w Swietle badan wlasnych

Prezentowane badania przeprowadzono® w okresie od marca do czerwca 2013 r.
w trzech firmach. Dwie z nich to firmy produkcyjne i jedna produkcyjno-handlowa?.
W badaniu uczestniczylo 94 menedzerow, ktorzy odpowiadali na pytania zawarte
w elektronicznej wersji ankiety. Wsrod badanych menedzerow 61% stanowity kobie-
ty, a 39% mezezyzni. Najwigcej, bo az 54% badanych kierownikéw, to osoby w wie-
ku do 35 lat (54%), znacznie mniejszy odsetek stanowili menedzerowie w przedziale
wiekowym 36-45 lat (35%). Udzial w badaniu wzigto takze 10% kierownikow w wie-
ku od 46 do 55 lat i zaledwie 1% o0sdb starszych niz 55 lat. Wérdd badanych 62% mia-
fo wyksztatcenie wyzsze, a 38% Srednie. Wsrod ankietowanych 90% stanowili me-
nedzerowie spoza dzialu HR, a 10% byli to pracownicy tej komorki organizacyjne;.

W badaniach w pierwszej kolejnosci skoncentrowano si¢ na ocenie pracownikow
pokolenia Y. Wyniki badania przedstawiono na wykresie (rys. 2).

Znacznie lepiej znajq jezyki obce niz ich starsikoledzy

Znacznie lepiejradza sobie z nowy mi technologiaminiz
starszikoledzy

Wy magajakontrolii wsparcia w rozwigzywaniu
probleméw

Maja wygorowane oczekiwania wobec Firmy

Ciggle podnosza swoje kwalifikacje

Sa samodzielniw poszukiwaniu rozwiazan problemow

Przywigzuja wage do formalnych standardéw i procedur

Przywiazuja wage do tradycjii rytualow

Sqzazwyczajbardzo zaangazowaniw to co robiq

Sazazwyczaj lojalni wobec wspdlpracownik dw

Sazazwyczaj lojalni wobec Firmy

Mlodzi pracownicy preferujq zadania indy widualne

Mlodzi pracownicy sq zorientowanina prace zespolowg

Mlode pokolenie pracownikow jest zorientowane na
wiasny rozwoj zawodowy

Hnie -ta‘?(

Rys. 2. Pracownicy pokolenia Y w ocenie menedzeréw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

2 Badania sg nadal kontynuowane w ramach grantu finansowanego ze $rodkéw NCN.
3 Firmy zlokalizowane na terenie Dolnego Slaska; z uwagi na brak zgody nie ujawniono nazw tych firm.
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Jak wynika z rozktadu odpowiedzi, menedzerowie wskazywali, ze pracownicy
pokolenia Y sg zorientowani na wtasny rozwoj zawodowy, znaja lepiej jezyki obce
niz ich starsi koledzy, lepiej radza sobie z nowymi technologiami, ciggle podnosza
swoje kwalifikacje. Pracownicy tego pokolenia preferujg zadania indywidualne, sa
zazwyczaj lojalni wobec wspotpracownikow i zazwyczaj zaangazowani w to, co robig.
Nie przywiazujg wagi do tradycji i rytualow, maja wygorowane oczekiwania wobec
firmy, wymagaja kontroli i wsparcia przy rozwigzywaniu probleméw. Nie sa lojalni
wobec firmy i nie sg samodzielni w rozwigzywaniu problemow.

W czesci opisowej przeprowadzonych badan menedzerowie czgsto wskazywali
na brak zaangazowania i lojalnos$ci (brak utozsamiania si¢ z firma), zbyt wysokie
mniemanie o sobie pracownikéw pokolenia Y i wygdrowane wymagania, brak checi,
umiejetnosci w sporzadzaniu rutynowych statystyk, raportéw w ramach wykonywa-
nych zadan. Pokolenie Y, zdaniem menedzerdéw, charakteryzujg rowniez problemy
Z ,,poswieceniem’ swojego prywatnego czasu, réznice w postrzeganiu i podejsciu do
wykonywanych zadan, jak tez brak identyfikacji z marka, nadmierne oczekiwania
wobec pracodawcy. Pracownicy pokolenia Y wykazuja postawe roszczeniowa, brak
odpowiedzialno$ci za samego siebie, podejscia projektowego, jak tez mys$lenia sys-
temowego, zaufania, podzielnosci uwagi. Ponadto zdaniem menedzerow pracownicy
pokolenia Y nie sg dostatecznie zmobilizowani i doktadni w tym, co robia,

Menedzerowie pytani o to, czy firma, w ktorej pracuja, dostrzega w swojej poli-
tyce personalnej wejscie na rynek pokolenia Y, w znaczacej wigkszosci odpowiadata
twierdzaco (wykres na rys. 3). Mozna zatem stwierdzi¢, ze we wszystkich trzech
badanych firmach mtodo$¢, ktora przychodzi wraz z pokoleniem Y, zostata juz do-
strzezona (procent odpowiedzi byt zblizony dla kazdej z tych firm).

Z32

)

mtak Mraczejtak Wraczejnie Mnie

Rys. 3. Ocena potrzeby zmian w polityce personalnej w zwiazku z wejsciem na rynek pokolenia Y

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Skoro menedzerowie odczuli zmian¢ pokoleniowa, starano si¢ odpowiedzie¢ na
kolejne pytania. Pierwsze dotyczylto dziatan, ktére zdaniem badanych przyczynia si¢
do zwiekszenia zaangazowania pracownikow pokolenia Y. Rozktad odpowiedzi na
to pytanie zaprezentowano na kolejnym wykresie (rys. 4). Najwieksza grupa (91,3%)



Budowanie zaangazowania pracownikow pokolenia Y 45

m uwzglednienie potrzeb i
oczekiwarn
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Rys. 4. Dziatania wzmacniajace zaangazowanie pracownikow pokolenia Y w opinii ankietowanych
(odpowiedzi na tak w %)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Zwicgkszenie wsparcia w zakresie szkolen i
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Rys. 5. Dziatania podejmowane w firmie dla zwigkszenia zaangazowania pracownikéw pokolenia Y
(odpowiedzi na tak w %)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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badanych uwaza, ze zaangazowanie pracownikoOw pokolenia Y budowaé nalezy
poprzez odpowiednie podejscie do motywowania. Tyle samo badanych uznato, ze
istotne znaczenie w budowaniu zaangazowania ma uwzglednienie potrzeb i oczeki-
wan oraz kreowanie przywodcow.

Kolejne pytanie, jakie skierowano do badanych, dotyczyto dziatan podjetych
w firmie w celu zwigkszenia zaangazowania pracownikow pokolenia Y. Odpowiedzi
respondentow na to pytanie zaprezentowano na rys. 5.

Jak wskazujg wyniki, wsrdd dziatan podejmowanych w badanych firmach wskazy-
wane jest najczesciej wprowadzenie komunikacji z pracownikami przez elektroniczne
media, zwigkszenie wsparcia w zakresie szkolenia i rozwoju wsroéd mtodych, kierowa-
nie si¢ posiadanymi kwalifikacjami i zdolno§ciami w polityce awansowania, specjalne
programy w zakresie zarzadzania talentami. W jednej z badanych firm pracownicy
swobodnie mogga korzysta¢ z bezplatnych urlopéw stosownie do swoich oczekiwan.

Badani menedzerowie dostrzegli takze, ze pokolenie Y jest mocno zorientowane
na wlasny rozw6j zawodowy, zatem szkolenia i mozliwo$¢ rozwoju sa jednymi z waz-
niejszych czynnikdw wplywajacych na ich motywacje i zaangazowanie. Okazuje sie,
ze znacznie wiecej menedzeréw (w dwoch badanych firm) wskazywato na wsparcie
w zakresie szkolen i rozwoju miodych pracownikéw, anizeli w firmie trzeciej. Po-
dobne wyniki uzyskano w zakresie organizacji pracy umozliwiajacej przekazywanie
zadan rutynowych, monotonnych jedynie tym osobom, ktére takich zadan oczekuja.
Zatem jezeli przyjmiemy, ze miarg rozpowszechnienia narzedzia w danej firmie jest
czestotliwo$¢ wskazan przez menedzerow, to mozna powiedzie¢, ze w dwoch bada-
nych firmach czgéciej oferuje si¢ mtodym pracownikom wsparcie w zakresie szkolen
1 r0zwoju oraz organizacji pracy.

Interesujace jest rowniez to, ze dwie sposrod badanych firm rozpoczety szkole-
nia kierownikow w zakresie wspotpracy pokoleniowej. Podejmowane przez badane
firmy dziatania mieszczg si¢ zatem we wskazanym przez menedzeréw zakresie
dziatan ujetych w trzech obszarach: motywowania, przywodztwa i oczekiwan
pracownikow.

5. Podsumowanie

Charakterystyka pracownikow pokolenia Y z perspektywy przetozonych w trzech
badanych firmach pokrywa si¢ w znacznym stopniu z obserwacjami poczyniony-
mi w krajach zachodnich. Najbardziej widoczng cechg pokolenia jest orientacja na
wlasny rozwdj zawodowy. Ze wzgledu na warunki, w ktorych dorastali cztonko-
wie tej populacji, dobrze radzg sobie ze znajomos$cig nowych technologii i jezykow.
Swiadomi wiasnych atutow, stawiaja wysokie wymagania swoim pracodawcom, co
przez przetozonych czesto bywa oceniane w kategoriach zbyt wygérowanych ambi-
cji. Przetozeni dostrzegajg takze koniecznos$¢ kontroli i wsparcia w rozwigzywaniu

probleméw, jakie pokolenie Y spotyka w miejscu pracy. Co wigcej, pracownikom
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tej generacji brakuje takze samodzielno$ci w poszukiwaniu rozwigzan, nie sg lojalni
wobec firmy oraz nie przywiazuja wagi do tradycji i rytuatow.

Dla menedzerow przedstawiona charakterystyka pracownikow mtodego pokolenia
stanowi wyzwanie, szczegolnie w zakresie budowania zaangazowania. Oceniane jako
wygorowane wymagania moga wskazywac na skupieniu pokolenia Y na nagrodach
i korzys$ciach, ktore spodziewaja si¢ osiggna¢ z zatrudnienia. Zaangazowanie, choc¢
moze by¢ ksztaltowane przez dzialania organizacyjne, jednak w znacznej mierze
dotyczy ,,specyficznego stanu umystu” zwigzanego z praca, ktoéry powoduje, ze
pracownik chce da¢ z siebie wigcej, niz to okresla minimum wymagan. Uzyskane
wyniki badan wskazuja raczej na orientacj¢ znaczacej czg¢sci mtodego pokolenia na
nagrody i koncentracj¢ na motywacyjnych aspektach pracy. Jednak stwierdzenie to
nie uzyskato jednoznacznego potwierdzenia w badaniach, poniewaz znaczna czgs¢
badanych menedzeréw dostrzega zaangazowanie 0osob z pokolenia Y w to, co robig.
By¢ moze problemem jest tutaj brak zaspokojenia potrzeby poczucia bezpieczenstwa
i koncentracja na jej realizacji.

Drugim problemem, ktory moze si¢ pojawi¢ jako konsekwencja charakterystyki
pokolenia Y, to problemy we wspolpracy oraz konflikty miedzypokoleniowe w miejscu
pracy, a co za tym idzie, problemy we wspotpracy zespotowej. To rowniez wyzwanie
dla przetozonych, ktorzy musza po pierwsze rozumie¢ mechanizmy pojawiajacych
sie sprzecznosci, po drugie wiedzie¢, jak im zaradzic, i po trzecie, konsekwentnie
dziata¢ w tym zakresie. A to jest juz uwarunkowane kompetencjami migkkimi mene-
dzerow, co dwie z badanych firm dostrzegty, szkolac menedzeréw w zakresie r6znic
pokoleniowych.

Analiza wynikow badan pozwala rowniez stwierdzié, ze badane firmy w podobny
sposdb wychodza naprzeciw oczekiwaniom pokolenia Y, stosujac podobne narzedzia.
Korzystanie z mediow elektronicznych w komunikacji jest popularne w badanych
podmiotach, podobnie jak szkolenia w zakresie komunikacji oferowane pracownikom
pokolenia Y, cho¢ wystepuja tutaj drobne rdznice.
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BUILDING THE ENGAGEMENT OF GENERATION Y
EMPLOYEES

Summary: The aim of the article is the identification of issues connected with building the
engagement of generation Y employees based on the literature review as well as on the re-
search carried out by authors. The literature perspectives include mainly English publications.
Moreover, the research was carried out in three big companies located in Lower Silesia in
Poland. The research attempted to answer the following questions: Do the companies discern
the concern of building engagement of generation Y employees? Do they take some actions
within this area? What kind of actions do they take?

Keywords: engagement, generation Y, development.





