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ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

Emma Bridger,
Kogan Page, 2014

e Zaangazowani pracownicy napedzajg sukces firmy.

e Wieksze zaangazowanie oznacza wiekszy zwrot finansowy poprzez zwiekszong sprzedaz, wyzsze
prowizje i wiecej zadowolonych klientow.

e Badania prowadzone w ramach psychologii pozytywnej potwierdzajg, ze szczescie napedza
wydajnosc.

e Dbaj o szczesliwych pracownikow. Doceniaj ich autonomie, biegtosc i celowos¢ we wszystkim,
co robia.

e Stwdrz mape zaangazowania i wspieraj dziatania silnie angazujacg narracja.

e Zaplanuj swoje zaangazowanie uzywajac ,dochodzenia uznania”.

e Tworz kulture coachingowa.

e Wplec zaangazowanie w program rozwoju lideréw.

o Wysoki udziat deklarowany w ankietach nie jest rowny wysokiemu zaangazowaniu. Opieraj sie
na nich z dystansem i rozwaga.

e Upewnij sie, ze twoja osobista strategia zaangazowania jest spdjna ze strategig biznesowg
organizacji.
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CZEGO SIE NAUCZYSZ:

e Dlaczego zaangazowanie jest tak wazne,
e Jak wyniki badan psychologii pozytywnej moga pomoc ci budowac strategie zaangazowania,
e Jakich metod mozesz uzy¢, zeby stworzy¢ trwatg, strategiczng mape zaangazowania.

Specjalista do spraw zaangazowania pracownikéw Emma Bridger nie zwraca wiekszej uwagi
na coroczne ankiety pracownicze, zamiast tego radzi tworzenie map zaangazowania. Bazujac
na witasnym doswiadczeniu zawodowym i badaniach akademickich, Bridger wzbogaca swéj zaséb
wiedzy o rozwoju organizacji i zarzgdzaniu zasobami ludzkimi o przyktady i studium przypadku.
Przedstawia przewodnik, zawierajgcy narzedzia i techniki. Ttumaczy, dlaczego pracownicy
zaangazowani sg szczesliwsi, lepiej wykonujg swoje obowigzki i spedzajg mniej czasu
na zwolnieniach chorobowych - i ma konkretne dowody na to, dlaczego kazdy pracodawca
powinien uwzglednic ,pierwiastek szczescia” wynikajacy z zaangazowania.

DLACZEGO ZAANGAZOWANIE?

Zaangazowanie pracownikow to nastawienie, zachowanie, sposéb bycia. Zaktada wecigganie
pracownikow w odpowiedzialne dziatania i motywowanie ich do podejmowania zobowigzan,
wspotdziatania i realizowania sie. Zaktada poznawczy, spoteczny i emocjonalny komponent zycia
zawodowego pracownika. Dziata w obszarze, w ktérym ludzie sg osobiscie nastawieni
na powodzenie biznesu. Oznacza, ze pracownicy uwazaja waszg organizacje za przyjazne miejsce

pracy.

Zaangazowanie pracownikéw nie jest jednak jednokierunkowe. Dziata od pracodawcy
do pracownika przez organizacyjng mape zaangazowania, a od pracownika do pracodawcy przez
udziat cztonkéw zatogi. Moze prowadzi¢ do duzej rekompensaty finansowej, zwiekszonej
satysfakcji klientéw i wyzszej sprzedazy dtugoterminowej. Niektérzy badacze twierdza,
ze poprawa zaangazowania o 1% moze prowadzi¢ do 9% wzrostu sprzedazy, inni zas, bardziej
konserwatywni, przy 10% wzroscie zaangazowania dopatrujg sie 4% wzrostu sprzedazy.

Zaangazowanie wptywa pozytywnie na wyniki finansowe - i nie chodzi tylko o czysty zysk.
Wez pod rozwage nastawienie swoich pracownikéw. Pozytywne podejscie do pracy oznacza,
ze beda zajmowali sie klientami w sposéb, ktéry znacznie podniesie poziom ich satysfakgji.
Korelacja jest mocniejsza w przypadku osob, ktore spotykajg sie z klientami twarzg w twarz,
ale zdecydowanie jest rdéwniez obecna u konsultantéw dostarczajgcych wustugi zdalnie.
Pracownicy zmotywowani pracujg ciezej, osiggajg lepsze rezultaty i sg bardziej kreatywni.
Zadowoleni podwtadni na dtuzej zostajg przy swoich przetozonych i rzadziej chorujg. Pozytywne
nastawienie rozprzestrzenia sie jak wirus - pocztg pantoflowa, przez media spotecznosciowe -
umacniajgc rynkowg pozycje twojej organizacji jako pracodawcy. Wielostronne zaangazowanie
to wygrana zaréwno dla pracownikéw, jak i pracodawcy oraz udziatowcow.

PSYCHOLOGIA ZAANGAZOWANIA

W Wielkiej Brytanii tylko 33% pracownikéw deklaruje, ze sg wysoce zaangazowani w swojg prace -
to oznacza dwie trzecie Brytyjczykdw niezaangazowanych wcale, lub tylko troche. Badania
miedzynarodowe przeprowadzone w roku 2012 przez Towers Watson pokazujg podobne liczby
oraz demonstrujg, w jaki sposéb pracodawcy dwojg sie i trojg, zeby zaangazowac pracownikdw
bardziej.
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Przez wiele lat eksperci mowili, ze to ciezka praca daje szczescie. Warto jednak zrewidowac
raz jeszcze ten poglad - czy ciezsza praca naprawde gwarantuje wyzsze osiggniecia? | czy ludzie
zawsze sg szczesliwsi, osiggngwszy wiecej? Odpowiedz brzmi ,nie”. Badania psychologii pozytywne;j
wykazujg, ze ludzie muszg zaczyna¢ prace szczesSliwi, zeby osiggnac¢ sukces.
To szczeScie sprawia, ze pracujg ciezej i podnosi ich szanse na lepsze rezultaty.
Dydaktyk i konsultant Shawn Achor méwi o tym zjawisku ,zyskownos$¢ szczescia” i ttumaczy,
ze robienie tego, co lubisz, stymuluje twdj mozg i uelastycznia go na przyjecie ,nowego materiatu”.
W konsekwencji myslisz szybciej i w sposéb bardziej kreatywny - bardziej Swiadomie uzywasz
swojego moézgu.

Postep w neuro-nauce moze dostarczy¢ informacji, ktére pozwolg ci zaangazowa¢ pracownikow
w ugruntowane rozmowy, dotyczgce zaangazowania. W ponad 200 badaniach, ktérymi objeto
275 000 ludzi na catym Swiecie... wnioski byly takie same: szczescie i pozytywne emocje prowadzg
do osiggniecia sukcesu. Nie kazdy lider zgadza sie z tym podejsciem. Niektorzy uznajg zadowolenie,
szczescie i usmiech w pracy jako niepowazne, nieefektywne, wrecz nieakceptowalne - klasyczna
rozbieznos¢ pomiedzy wynikami badan, a tym, co osoby zainteresowane z tymi wynikami robia.

WARTOSCI BAZOWE

Daniel H. Pink zaproponowat nowe podejscie do motywacji i zaangazowania w ksigzce “Drive”.
Wyttumaczyt teorie osobistej determinacji, moéwigc ,jednostki ludzkie majg wrodzony
ped do bycia niezaleznymi, zdeterminowanymi i powigzanymi ze sobg nawzajem"”. Przesledz
proces swojego zaangazowania w odniesieniu do bazowych wartosci, przedstawionych ponizej:

1. “Autonomia” - pozwdl ludziom dziata¢ w sposoéb niezalezny. Daj pracownikom wolno$¢ wyboru
w kwestii tego, czym bedga sie zajmowac, w jaki sposéb, kiedy i z kim.

2. “Mistrzostwo” - zachecaj ludzi, zeby dazyli do perfekcji w tym, co robig. Ustal zadania,
ktére nie sg ani za tatwe, ani za trudne i stworz wspierajagce srodowisko do realizacji ich.

3. “Cel” - pomo6z swoim pracownikom otworzy¢ sie na dgzenie do czego$ poza bezposrednimi
zadaniami zawodowymi. Mdéw o organizacji uzywajgc zwrotéow ,my”, ,nasze”. Zapewnij
ich, ze liczbg sie dla ciebie rezultaty zaréwno namacalne, jak nienamacalne.

POTENCJAL | PODEJSCIA

Prezydent John F. Kennedy odwiedzit NASA w latach 60. XX wieku. Kiedy zapytat cztowieka,
sprzatajgcego budynek, czym sie zajmuje, ten odpowiedziat: ,pomagam wysta¢ cztowieka
na ksiezyc”. To doskonaty przyktad ,narracji strategicznej” - prostego zatozenia, ze kazdy
w organizacji, niezaleznie od stanowiska, ma swoj wktad w realizacje zatozen catosci.
Postaraj sie zapoznac swoich pracownikoéw z piecioma zatozeniami tej koncepcji:

1. “Przywodztwo” - zaangazuj swoich menedzeréw w przewodnictwo i coaching pracownikow,
jak rowniez pomaganie im w rozwoju.

2. “Narracja strategiczna” - opowiedz historie waszej organizacji od poczatku do czaséw obecnych,
uzupetniajgc jg o wizje przysztosci.

3. “Gtos pracownikéw” - pozwdl pracownikom swobodnie wypowiadac sie, daj im przestrzen
na konfrontacje z zarzagdem i odmienne zdanie.

4. “Integralnos$¢” - omoéw i wdrazaj wszystko, co zapowiadates.

5. “Udziat” - zapros wszystkich do udziatu w zyciu firmy, niech kazdy bedzie czescia jej sukcesu.
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Wszystkie przeplatajg sie, zadne nie moze dziata¢ bez obecnosci pozostatych. Musisz trzymac
sie swojej strategicznej narracji, ale réwnoczesnie przektada¢ teorie na praktyke i wciggac
wszystkich zainteresowanych w sukces organizacji.

Mozesz wybiera¢ z szerokiego zasobu praktycznych narzedzi, zeby budowaé zaangazowanie
w twojej firmie. Uzyj ,dochodzenia uznania”, zeby poméc ludziom okresli¢ wizje i stworzy¢ wtasng
strategie zaangazowania. Pytaj, co organizacja stara sie osiggnac. Patrz zaréwno na przesztosc,
jak i terazniejszos¢. Jakie sg twoje dotychczasowe doswiadczenia w zwigzku z zaangazowaniem?
Opowiadaj historie, zbieraj dowody, podsumowuj zdarzenia bedgce przyktadami dobrego
lub ztego zaangazowania. Stwoérz koncepcje przysztosci: jak wygladatoby stuprocentowe
zaangazowanie i oddanie? Zdefiniuj, jakie powinno by¢ zaangazowanie kazdego pracownika
i stworz rozwigzania. Zidentyfikuj luke pomiedzy tym, co masz, a co chciatbys miec i zaplanuj
aktywnosci, ktére pomogg ci wdrozy¢ plan naprawczy. Jasno okresl odpowiedzialnosci.
~Dochodzenie uznania” pomaga skupic sie na tym, co zadziatato w przesztosci i co moze okazac sie
przydatne w przysztosci - bardziej, niz powtarzanie tego, co i tak nie dziata.

Zastosuj technike ,World Cafe”, zeby stworzy¢ przyjazng przestrzen dla konwersacji i wymiany
pomiedzy osobami, ktére chcesz wigczy¢ w ,przygode z zaangazowaniem”. Upewnij sie, ze twoje
podejscie zaktada znaczacy udziat pracownikdéw, pomaga budowac zaufanie i wprowadza w zycie
trzy wartosci bazowe (autonomia, mistrzostwo, cel). Uzyj roznych narzedzi, zeby wesprzeé proces
i urealni¢ zmiane. Zréb rozeznanie wobec tego, co sprawia, ze miejsce pracy jest naprawde
przyjazne pracownikowi.

Niektére narzedzia sg proste, jak na przyktad podejscie Leandro Herrero, zwane ,zmiang
wirusowq”. Zaktada, ze prawdziwa zmiana rozprzestrzenia sie samoczynnie, jak wirus,
w poziomie, a nie z goéry na dot, jak staramy sie mu narzuci¢. WyobraZz sobie miejsce pracy,
w ktérym tylko jedna czwarta pracownikéw czuje sie zaangazowana. Wyglada to na ogromne
wyzwanie. Kiedy przyjrzysz sie nieco blizej, prawdopodobnie zobaczysz ludzi, ktérzy co rano
w ciszy przekraczajg prog i dyskretnie przemieszczajg sie do swoich biurek. Nie moéwig ,czesc”
ani ,dzien dobry”. Jesli ty sam zaczniesz witac¢ sie z nimi i inicjowa¢ konwersacje podczas lunchu,
rozpoczniesz proces zmiany. Wystarczy poczeka¢, az samoczynnie sie ona rozprzestrzeni. Drobne

zmiany w zachowaniu mogg napedzi¢ ogromne zmiany w zaangazowaniu.

MAPA ZAANGAZOWANIA

Firmy, przodujgce pod wzgledem zaangazowania majg dobrze przemyslane strategie
i rygorystycznie egzekwujg je. Tylko jedna na trzy firmy ma jasny plan dziatania, a jeszcze mniej
potrafi przytoczy¢ przyktad korzysci, ptyngcych z posiadania zmotywowanego, oddanego zespotu.
Twoja organizacja potrzebuje mapy strategicznej, ktéra pomoze zbudowac te podstawy. Powinna
ona zawierac¢ wspolng nomenklature, wizje przysztosci, cele i rezultaty oraz czynniki napedzajgce
dziatanie, jak rowniez narzedzia pomiarowe, ktérych mozesz uzy¢ do sprawdzenia wynikow.

Twdj cel to inspirowanie i wspieranie zaangazowania. Stworz mape spojng ze strategig organizacji,
okresl realistyczne cele i sprecyzuj oczekiwane wyniki biznesowe - na przyktad wyzszy poziom
satysfakcji klientow. Po tym, jak mapa zostanie stworzona, dotgcz ,cykl planowania”, zeby stworzy¢
rzeczywisty plan zaangazowania. Musisz wzig¢ pod uwage swoje cele biznesowe, przeanalizowac,
kto jest obecny w kregu zainteresowanych i zidentyfikowa¢ mozliwe bariery wobec wdrozenia i
skontrolowania postepdéw w twoim planie.
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Dlaczego twoja organizacja w ogoble potrzebuje strategii zaangazowania pracownikéw?
Jakie sg twoje cele? Jak radzi sobie konkurencja? Czy problem zaangazowania jest widoczny?
Zdefiniuj faktyczng role zaangazowania w twojej firmie. Jak zobrazowatby$s wysoki poziom
zaangazowania w przysztosci? Czy bytaby to przestrzen sprzyjajgca relaksowi, jak w siedzibie
gtéwnej Google, z ogélnodostepnymi bufetami na kazdym kroku i ,salami kreatywnymi”? Sprecyzuj,
jak majg sie zaktadane przez ciebie cele dotyczgce zaangazowania do celdéw biznesowych. Zdecyduj,
ktére osoby w organizacji odgrywajg kluczowe role. Zdecyduj, kogo powinna obja¢ twoja inicjatywa,
kogo chcesz wigczyc.

Postaraj sie przewidzie¢ mozliwe ograniczenia. Czy recesja moze wptyna¢ na realizacje twojego
planu, wstrzymac go? Zarzad poprze twoj pomyst, czy bedzie obawiat sie nadmiernej kontroli
w luznej dotychczas kulturze organizacyjnej? Jak wiesz, nie bardzo mozna polega¢ na wynikach
dorocznych ankiet pracowniczych. Zwykle pyta sie w nich o zaangazowanie, ale tak naprawde
ciezko sprawdzi¢ poziom poczucia ,bycia czescig catosci”. Spodjrz na swoje tak zwane ,szybkie
wygrane” i zastanow sie, ile kosztowataby realizacia planéw dlugoterminowych.
Upewnij sie, ze inwestycja jest optacalna. | miej na uwadze, ze niektore z inicjatyw, takie
jak uwazniejsze stuchanie pracownikdw, nic nie kosztuja.

Jak zdotasz juz okresli¢ strategie i plan, nazwij je i dobrze sprzedaj. Zakomunikowanie planu
i zadbanie o to, by pracownicy go zrozumieli i przetozyli na dziatanie jest rownie istotne, jak samo
planowanie. Implementujgc go, badz otwarty na informacje zwrotng. Mierz postep, monitoruj
swoje dziatania i dostosowuj je, jesli trzeba. Cykl planowania to proces powtarzalny, mozesz wiec
zacza¢ od poczatku i sprawdzi¢ raz jeszcze dopasowanie celéw do zatozen organizacji.

ANKIETUJ Z DYSTANSEM

Wokot ankiet, mierzgcych poziom zaangazowania pracownikéw, powstat caty przemyst. Ankieta
jednak powinna by¢ wytgcznie drobnym elementem twojej strategii. Moze poméc posktadac
elementy uktadanki w catos¢. Komercyjni amerykanscy dostawcy uzywajg Kenexa, Towers Watson,
Hay Group, Aon Hewitt, Gallup oraz ORC International, a Srodowiska akademickie Maslach Burnout
Inventory i the Utrecht Work Engagement Scale. Test Gallupa
to prawdopodobnie najbardziej rozpoznawalne badanie. Pomaga skategoryzowac pracownikéw w
jednej z trzech opcji: zaangazowany, niezaangazowany, aktywnie oporny.

Ankiety sg korzystne z uwagi na daleki zasieg i wydajnos¢. Mogg jednak dawac fatszywe poczucie
bezpieczenstwa przez iluzje, ze co$ dzieje sie wokot problemu zaangazowania. Ankietowanie
obarczone jest wieloma trudnosciami, jak na przyktad tym, ze kazda firma inaczej definiuje
zaangazowanie, nie ma zatem wystandaryzowanego, uniwersalnego zajecia. Wyniki czesto bywaja
btedne, to znaczy nie zawsze wyzszy wynik w narzedziu oznacza rzeczywiscie wyzsze
zaangazowanie. Specjalisci proponujg nie skupia¢ sie wytgcznie na wynikach ankiet,
bez skonfrontowania ich z niezaleznymi rankingami. Postaraj sie nie przyjmowac deficytowego
sposobu myslenia, w ktérym skupiasz sie na stabosciach, zamiast zasobach. Zawsze uzupetniaj
wyniki ankiet o inne wartosciowe dane, na przyktad ze spotkan, dyskusji i foréw pracowniczych.
To pomoze ci uszeregowac rozne luki, wykazane przez badanie i wprowadzi¢ zaangazowanie
do planu naprawczego.

NA PRZYSZt0OSC

Zeby twoja mapa byta odporna na przyszte zagrozenia, zdefiniuj co rozumiesz pod pojeciem
zaangazowania pracownikow. Wyraz jego wielopoziomowg nature przez wigczenie kultury
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coachingu, ktéra opiera sie bardziej na stuchaniu, niz moéwieniu. Zapros zarzad do wspotpracy
w stu procentach. Niech zaangazowanie bedzie czeScig programu rozwoju przywodztwa.
Wiacz jak najwiecej pracownikéw. Méw o szczesSciu w miejscu pracy i pokazuj, ze naprawde
to masz na mysli. Buduj swojg mape na mocnych stronach i wykorzystaj media spotecznosciowe.
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