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    Wstęp Dlaczego warto przeczytać tę książkę


    Nie planowałam napisania tej książki, a przynajmniej nie teraz. A oto i ona. Co za wyznanie na wstępie, prawda? Jedno mówię, a drugie robię? Tak można pomyśleć, czytając wstępy w moich książkach. Już w Sile różnic w zespole podzieliłam się informacją, że po napisaniu Everestu lidera byłam przekonana, że moja kolejna książka będzie łzawą powieścią lub zbiorem rozważań wokół szukania sensu życia. Planowałam zrobić krótką przerwę w pisaniu książek biznesowych, choć te już napisane zostały przez czytelników bardzo pozytywnie przyjęte. Krótko po zakończeniu prac nad Siłą różnic w zespole zostałam mamą, stąd pojawiła się nowa grupa docelowa :). Zatem co się stało, że koniec końców napisałam kolejną książkę biznesową?


    Od mojego wydawcy, wydawnictwa MT Biznes, otrzymałam propozycję napisania książki o modelu zachowań DISC D3 w biznesie, czyli o tym, czym się zajmuję każdego dnia, bo razem z zespołem EFFECTIVENESS, któremu mam przyjemność liderować, diagnozujemy zachowania, wartości, postawy, by następnie pomagać organizacjom i ich liderom w budowaniu wspierającego środowiska pracy – miejsca, w którym ludziom chce się angażować, bo czują, że są ważni, docenieni i usłyszani. Uczymy naszych partnerów biznesowych o istocie różnic osobowości, o tym, jaki mają one wpływ na jakość współpracy i – rzecz jasna – końcowy wynik; bo jak wiemy, w biznesie liczby nie kłamią, rachunek musi się zgadzać.


    Moim nauczycielem badania DISC D3 i psychologii behawioralnej jest doktor Bradley Smith – współtwórca DISC D3 (razem z dr. Sanfordem Kulkinem) i współautor tej książki. Dzięki niemu poznałam wszystkie szczegóły tego narzędzia. Wprowadziłam je na polski rynek – odpowiadałam za ostateczną wersję raportów, by miały zastosowanie w naszej kulturze etc. Znam je od przysłowiowej podszewki.


    Doktor Bradley Smith jest cenionym ekspertem w opracowywaniu i rozwijaniu behawioralnych narzędzi diagnozy kompetencji. Analizą zachowań w biznesie zajmuje się on od ponad dwudziestu lat; od 1997 roku pełni funkcję dyrektora ds. rozwoju w amerykańskim The Institute for Motivational Living® i siostrzanej firmie PeopleKeys® – która od wielu lat z sukcesem dostarcza na globalnym rynku skutecznych narzędzi online, opartych na modelu DISC i DISC D3, w obszarze rekrutacji, rozwoju pracowników, podnoszeniu efektywności zespołów i ich liderów. (EFFECTIVENESS jest autoryzowanym przedstawicielem PeopleKeys® w Polsce i krajach sąsiadujących). Brad Smith brał udział w wielu projektach badawczych na temat poprawności i rzetelności behawioralnych testów kompetencji, w tym z doktorem Larrym Price’em, psychometrą z Uniwersytetu Teksańskiego. Brad jest właścicielem dwóch patentów w dziedzinie inżynierii i czterech w zakresie technologii wykorzystywanej w diagnozie zachowań i dopasowaniu do środowiska pracy. Tematem jego doktoratu jest rozwój organizacji.


    Mocną stroną Brada jest łączenie wiedzy z technologią. To on opracował sposób, w jaki dziś generujemy i prezentujemy wyniki badania kompetencji DISC D3, jak z nich korzystamy (algorytm, platformę, zgodność z wymogami prawnymi). Mam nadzieję, że udało mi się w książce pokazać jego dokonania w sposób zrozumiały dla czytelnika.


    Moją mocną stroną w naszej zawodowej relacji jest zastosowanie DISC D3 w biznesie na rynku europejskim, strategiczne wsparcie we wdrożeniu tego modelu do poszczególnych obszarów HR, codzienności zespołów i podnoszenie efektywności procesów, metod pracy, po uwzględnieniu w nich elementów osobowości oraz wpływu, jaki wywiera ona na wspólną pracę. Ze względu na moje doświadczenie w pisaniu, to właśnie moim piórem i głosem będziemy w tej książce prowadzić narrację.


    Zacznę od kwestii, która według mnie w środowisku pracy nabiera znaczenia. Wskazując na role i stanowiska, w książce nie będę używać feminatywów. Pisząc „lider zespołu”, „prezes”, „menedżer”, „specjalista”, mam na myśli osobę, która pełni daną funkcję; skupię się na wynikającym z tej roli zakresie zadań czy odpowiedzialności, a nie na tym, jakiej płci jest dana osoba. W pracy czy poza pracą jesteśmy równi, a moim celem w tej publikacji jest skupienie się na wartości, jaką każda osoba może i powinna wnosić do środowiska pracy, którego częścią decyduje się być.


    Propozycją wydawcy podzieliłam się z moim zespołem. Wspomniałam, że z jednej strony jestem tym podekscytowana, ale z drugiej nie wiem, jaką decyzję podejmę, bo realizacja tego projektu wymaga dużo czasu, którego ostatnio często mi brakuje. W informacji zwrotnej dostałam zapewnienie, że tak zorganizujemy pracę, bym miała potrzebną przestrzeń czasową i myślową. Przyznam, że w zespole pojawiło się też rozczarowanie, że książka dla młodszego czytelnika jeszcze musi swoje odleżeć – dojrzeć. Tak chyba wolę o tym myśleć (ostatnio w zespole często rozmawiamy o dzieciach, to dlatego). Mimo wszystko, jak widzisz, czytelniku, w EFFECTIVENESS materializujemy to, na co się umawiamy. Czując życzliwość i zaangażowanie zespołu w pomoc wygospodarowania czasu na pisanie, wiarę w to, co razem robimy, odpowiedziałam wydawcy, że z przyjemnością napiszę tę książkę.


    Dobrze wiem, że zaangażowanie zespołu nie wzięło się znikąd. Ono nie pojawia się jak za dotknięciem magicznej różdżki, nie znika też bez przyczyny. Silnego zaangażowania zespołu doświadczam na co dzień. Jest ono efektem pracy w duchu DISC D3 (i to pracy każdej osoby w zespole), włączając w to mnie – przede wszystkim mnie. Wysoki poziom zaangażowania, branie osobistej odpowiedzialności za cel indywidualny i zespołowy, ledwo zauważalny poziom zwolnień lekarskich czy nagłych odejść jest efektem umiejętnego wykorzystania wiedzy o różnicach osobowościowych: w rekrutacji, by zatrudnić właściwą osobę; we wdrożeniu pracownika, by jak najszybciej poczuł się „jak w domu”, i takiej codziennej pracy z zespołem i w zespole, by każdy chciał dbać o nasz wspólny zawodowy dom.


    Gdy już opadły emocje związane z decyzją, że napiszę kolejną książkę, temat zaangażowania był dla mnie tym oczywistym kontekstem, w którym chciałam opisać DISC D3. Wyobraziłam sobie siebie siedzącą w gabinecie, ze słuchawkami na uszach, przy dźwiękach muzyki instrumentalnej, piszącą o tym, w co naprawdę wierzę, co przynosi dużo satysfakcji i mi, i tym, którzy doświadczyli już wartości pracy w duchu DISC D3. To nie jest reklama wizualizacji. Właśnie w takim otoczeniu piszę. W tej wizualizacji było mi naprawdę przyjemnie. Dzieliłam się w niej tym, czego nauczyłam się o biznesie, o sobie jako liderze zespołu, o współpracownikach, o tym, co moi pracownicy i nasi klienci osiągnęli dzięki znajomości DISC D3. Zaplanowałam pracę i napisałam dla ciebie, czytelniku, tę książkę, przewodnik po modelu DISC D3.


    Pomoże ci on zrozumieć istotę różnic osobowości, to, w których obszarach funkcjonowania organizacji wręcz nie opłaca się pomijać tego aspektu pracy z ludźmi. Wspólnie pochylimy się nad tym, co znaczy pracować w duchu DISC D3, kiedy korzystać z tego modelu zachowań i narzędzia, by wspierało ono cel – a jest nim praca w środowisku, w którym nie musimy walczyć o zaangażowanie, lecz wspieramy to, co decyduje o wysokim zaangażowaniu każdego z członków zespołu, bez względu na pełnioną funkcję.


    Starałam się opisać DISC D3 nie tylko jako model zachowania i narzędzie, ale zrobić to w ważnym dla środowiska pracy kontekście, byś czytelniku mógł odnieść to do realiów, w których ty funkcjonujesz. Takim właśnie kontekstem, z uwagi na jego ważność, jest zaangażowanie, a dokładnie zatrważająco niski jego poziom – bez względu na szerokość geograficzną (w dalszej części przytoczę wyniki dostępnych badań). Na poziom zaangażowania ogromny wpływ ma także jakość każdego procesu i działania w obszarze HR, każda interakcja w środowisku pracy i rozumienie tego, co wnosi ze sobą profil osobowości. A wnosi on świeże spojrzenie, odkrywa to, na co do tej pory mogliśmy nie zwracać uwagi lub czego mogliśmy nie doceniać. Wyjaśnia przyczynę trudnych w odbiorze zachowań, niezrozumiałej czy nieakceptowanej postawy. Innymi słowy, DISC D3 poszerza pole wpływu, świadomego działania, ograniczając jednocześnie obszar tego, na co do tej pory wydawało się, że nie masz wpływu.


    W szerszym i problemowym ujęciu – książka ta jest kompendium wiedzy o tym, czym jest zaangażowanie, dlaczego w tym samym środowisku pracy jedne osoby będą mocno zaangażowane, a inne nie, skąd się bierze nagły spadek lub wzrost zaangażowania oraz jakie kroki możesz podjąć, by budować zespół i organizację z osobami, które będą same z siebie chciały zmierzać z tobą w tym samym kierunku. Omawiając zaangażowanie i DISC D3, skupię się na dzieleniu się dobrymi praktykami (wskazując jednocześnie na błędy, które organizacje popełniają, korzystając z badań kompetencji). Moim celem nie jest oczywiście wytykanie błędów, lecz pokazanie, jak właś­ciwie korzystać z DISC D3, by narzędzie spełniło swoje zadanie. Przeprowadzę cię, czytelniku, przez praktyczne zastosowanie narzędzia w procesach HR. Opiszę każdy element DISC D3, podając przykłady z życia zespołów i firm (nasze doświadczenia, jak i doświadczenia klientów, z którymi pracujemy, którzy doświadczyli wartości DISC D3).


    Omawiając poszczególne elementy i parametry badania DISC D3 obok terminu polskiego w nawiasie podaję oryginalny termin w języku angielskim.


    Wszystkie imiona czy nieistotne elementy branży są zmienione, bo te informacje nie mają znaczenia dla całości obrazu zachowań (wyjątkiem są wywiady i komentarze, które odnajdziesz w Części 2 książki). Takie rozwiązanie zastosuję też dlatego, że książka ta jest o człowieku w biznesie, człowieku, który ma mocne strony, ale popełnia też błędy – chcę więc uniknąć jakichkolwiek skojarzeń z konkretną osobą czy organizacją.


    Środowisko pracy, każda organizacja, bez względu na jej wielkość czy branżę, potrzebuje zaangażowanych pracowników. Przejdźmy już zatem do zgłębienia tego zagadnienia i odkrywania z pomocą DISC D3 tego, co do tej pory mogło być nie do końca jasne czy nazwane.

  


  
    CZĘŚĆ 1. DISC D3 a zaangażowanie


    






    1. Czym jest zaangażowanie?


    Rozważania na temat wzmacniania zaangażowania pracowników z DISC D3 zacznijmy od zastanowienia się, czym w ogóle zaangażowanie jest. Pojęcia „zaangażowanie pracownika” oraz „brak zaangażowania” wprowadził do biznesu William A. Kahn, profesor psychologii biznesu w Questrom School of Business na Uniwersytecie Bostońskim. W artykule Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work opublikowanym w 1990 roku (więc wcale nie tak dawno) Kahn definiuje te pojęcia w odniesieniu do środowiska pracy. Według badacza osobiste zaangażowanie odnosi się do zachowań, poprzez które pracownicy wnoszą i wyrażają siebie podczas wykonywania zadań w środowisku pracy. Osobista zgoda na odgrywanie zawodowej roli wymaga uruchomienia osobowości pracownika i wyraża się fizycznie, poznawczo oraz emocjonalnie. W koncepcjach osobistego zaangażowania i braku zaangażowania uznaje się za oczywiste to, że w kontekście życia zawodowego ludzie potrzebują zarówno wyrażania siebie, jak i samospełnienia. Profesor Kahn nie rozwija jeszcze pojęcia zaangażowania pracowników w kierunku zysków, jakie może ono wygenerować przedsiębiorstwom[1].


    Zaangażowanie nie jest tożsame z satysfakcją z pracy czy przywiązaniem do firmy. To nie jest też to samo co krótkoterminowy zapał czy jednostkowe osiągnięcia. Zaangażowanie to bodziec, który powoduje, że pracownik sam z siebie zostaje w pracy przysłowiowe dziesięć minut dłużej, by dokończyć to, nad czym pracuje, że bez kija i marchewki daje z siebie to, co ma najlepszego do zaoferowania, i to w perspektywie długofalowej. Bodziec ten jest wywołany tym, że pracownik swobodnie działa w zgodzie ze swoją osobowością, będąc w środowisku, do którego rzeczywiście osobowościowo pasuje.


    Skąd się bierze brak zaangażowania? Zaangażowanie pracownika spada, gdy „zabiera się” mu część jego tożsamości, ignoruje się tę część osobowości, którą człowiek chce wyrażać w pracy. Jeśli tak się dzieje, to ta część człowieka przechodzi w tryb „robotyki”. Przejawem niskiego poziomu zaangażowania jest postawa: idę tam tylko po to, by otrzymać wynagrodzenie; w pracy daję z siebie tylko tyle, za ile mi zapłacą. By zobrazować to zjawisko, opiszę na przykład kwestię tego, że mówienie o pieniądzach nie jest równoznaczne z tym, że to pieniądze motywują tych pracowników do działania, wpływają długofalowo na poziom ich zaangażowania. Już po sposobie, w jaki pracownicy mówią o wynagrodzeniu, będziemy mogli rozpoznać – słuchając tych komunikatów przez pryzmat profilu osobowości DISC D3 – co tak naprawdę jest źródłem ich niskiego zaangażowania.


    Wracając do definicji zaangażowania, kolejne opracowania naukowe podejmujące tę tematykę odwołują się właśnie do powyżej wymienionego źródła jako podstawy do dalszych badań i rozważań wokół tego zagadnienia. Co ciekawe, późniejsze badania dotyczące zaangażowania pracowników przenoszą je na inny poziom – już wprost łączą zaangażowanie z biznesem, korelują jego poziom z wynikami osiąganymi przez firmy. Po raz pierwszy, opierając się na pracy Kahna, tematykę tę rozwijają Linda Barber, Sue Hayday i Stephen Bevan w publikacji From People to Profits wydanej w 1999 roku przez Institute for Employment Studies. Prócz teoretycznych rozważań wokół zaangażowania autorzy opisują badania przeprowadzone wśród brytyjskich firm, wskazujące na wpływ zaangażowania pracowników na wyniki sprzedażowe oraz wyniki finansowe organizacji. Wykazali oni, że pracownicy niezaangażowani znacząco wpływają na brak satysfakcji klientów i spadek przychodów przedsiębiorstw, podczas gdy pracownicy zaangażowani realnie podnoszą przychód firmy, w której pracują.


    Im wyższe zaangażowanie pracowników, tym wyższy wynik finansowy organizacji.


    Ponadto badania opisane w powyższej publikacji podejmują tematykę wpływu niskiego zaangażowania na zwiększoną liczbę zwolnień lekarskich i nieobecności pracowników, a co za tym idzie – zwiększone koszty pracodawców. Autorzy poszli dalej w analizie zaangażowania i wskazali aspekty współpracy, dzięki którym zaangażowanie pracowników wzrastało. Wśród nich było wsparcie kadry kierowniczej, udzielanie informacji zwrotnej, słuchanie potrzeb pracowników, dawanie możliwości rozwoju czy dbanie o kulturę firmy[2].


    Powyższe wnioski potwierdzają kolejne ośrodki badawcze. W 2004 roku Institute of Employment Studies zdefiniował pojęcie „zaangażowanie”, łącząc je bezpośrednio z zyskami dla organizacji[3]. Z kolei w roku 2007 w pracy badawczej doktora Thomasa A. Watsona, wykładowcy na Bournemouth University, pojawiło się stwierdzenie, publikowane potem wielokrotnie m.in. w Engage for Success, że korelacja między zaangażowaniem a wynikami finansowymi po roku była dwukrotnie silniejsza niż korelacja między zaangażowaniem a wynikami finansowymi z poprzedniego roku. Rezultaty powyższych badań dotyczyły trzech organizacji powiązanych z sektorem bankowym w Wielkiej Brytanii oraz jednej z Irlandii. Okazało się, że wzrost zaangażowania pracowników przełożył się na wzrost satysfakcji klientów, co z kolei skutkowało poprawą wyników sprzedażowych (6-procentowe zwiększenie zysku działu sprzedaży). Watson poszedł w swoich badaniach jeszcze dalej. W kolejnym roku przeprowadził 12-miesięczne badanie na sześciuset sześćdziesięciu czterech tysiącach pracowników z ponad pięćdziesięciu organizacji (od małych przedsiębiorstw po duże korporacje). Wyniki mówiły same za siebie: firmy z wysoko zaangażowanymi pracownikami miały zysk wyższy o 19,2%. Natomiast firmy, w których pracownicy nie byli zaangażowani, odnotowały spadek zysków na poziomie 32,7%![4]. Następne badania przeprowadzane po 2012 roku w takich firmach, jak Marks & Spencer, PricewaterhouseCoopers czy Rentokil Initial potwierdziły wcześniejsze tezy o silnej zależności pomiędzy poziomem zaangażowania pracowników a wynikiem finansowym organizacji.


    Analizując wyniki wspomnianych badań, uważam, że trudno nie uznać znaczenia informacji, które biznes może pozyskać dzięki zdefiniowaniu przez profesora Kahna zaangażowania, oraz jak przełomowe okazało się przebadanie tego zagadnienia pod kątem wpływu na kondycję firm.


    Poziom zaangażowania pracowników ma przełożenie na wyniki finansowe przedsiębiorstw – potwierdzają to badania. Teraz czas zadbać o jak najwyższy poziom zaangażowania, bo dane wskazują, że naprawdę mamy wiele do zrobienia.


    Koszty niskiego zaangażowania


    Poziom zaangażowania pracowników w skali światowej pozostawia wiele do życzenia. Niska i obniżająca się jego wartość jest niekorzystna dla biznesu – cierpią na tym finanse organizacji i pracownicze morale. Problem ten jest na tyle palący, że poświęcono mu już wiele badań. Podsumowując dane na temat poziomu zaangażowania pracowników w ujęciu świata, Europy i Polski, można stwierdzić, że do czasu wybuchu pandemii COVID-19 zaangażowanie rosło, a od 2020 roku zaczęło systematycznie spadać. Największy spadek widoczny jest w Europie – ze wskazaniem na kraje Europy Zachodniej. Najmniejszy spadek zaangażowania możemy zaobserwować w rozwijających się krajach Europy Wschodniej (m.in. w Polsce). Jednak tu też sytuacja nie napawa optymizmem – o czym niżej. Ogólnoświatowy poziom zaangażowania pracowników wynosi 21% – w Polsce około 42%, czyli mniej niż połowa naszych pracowników deklaruje zaangażowanie.


    Najczęściej wskazywane w badaniach powody braku lub spadku zaangażowania to niesatysfakcjonujący poziom wynagrodzenia, brak docenienia (pochwały) oraz brak porozumienia z liderem zespołu (w opinii badanych zły styl zarządzania).


    Interesujące wydają się opracowania omawiające zaangażowanie pracowników w odniesieniu do ich wieku. Okazuje się, że im starszy pracownik, tym wyższy poziom zaangażowania. Obecni 50-latkowie są o 41% bardziej zaangażowani w pracę niż ich młodsi koledzy. Dane wskazują, że aż 52% pracowników z pokolenia Z i milenialsów (pokolenia Y) myśli o zmianie pracy. Sytuacja ta ma wiele przyczyn. W dostępnych publikacjach znajdziemy informacje, że wiąże się to między innymi z mniejszą odpornością tych osób na stres w miejscu pracy, silniejszą chęcią wprowadzenia równowagi między życiem prywatnym a zawodowym, a także ze stylem wychowania[5]. Młodsze pokolenie częściej określa to, czego potrzebuje, i weryfikuje, czy to właśnie ma. Wykazuje większą łatwość komunikowania tego otoczeniu oraz postawę, za którą stoi chęć sięgania po to, czego może mu brakować. Efektem może być na przykład szukanie innego miejsca pracy, jeśli obecne nie zaspokaja ich potrzeb. Czy jest w tym coś złego? Nie. Myśl tę rozwinę w dalszej części książki.


    Spadek i niski poziom zaangażowania są w przedsiębiorstwach źródłem wielu problemów. Wyzwaniem jest też duża rotacja pracowników oraz koszty, które pociąga za sobą kolejny proces rekrutacyjny. Badania przeprowadzone w USA, Wielkiej Brytanii i Australii wskazują, że w tych krajach wahają się od 20 do 40% wartości rocznego wynagrodzenia pracownika. Miesięczny uśredniony koszt wdrożenia jednego pracownika to około 4000 dolarów i trwa średnio od 36 do 52 dni (w badaniach przyjęto wartość dolara amerykańskiego) – w Polsce jest to 7-krotność miesięcznego wynagrodzenia danego pracownika[6].


    W ujęciu rocznym koszt, jaki ponoszą poszczególne kraje w związku z całkowitym brakiem zaangażowania, to: w USA 450–550 miliardów dolarów, w Wielkiej Brytanii 400 miliardów dolarów, a Australię kosztuje to 3,6 miliarda dolarów. Instytut Gallupa poszedł w tych obliczeniach dalej – koszt braku zaangażowania w ujęciu całego świata wyliczył na 7 trylionów dolarów rocznie![7]. Mamy o co walczyć, prawda?


    W opracowaniach omówiono również wpływ poziomu zaangażowania na liczbę zwolnień lekarskich. Z danych wynika, że przy 20-procentowym wzroście zaangażowania pracowników liczba branych przez nich zwolnień zmniejsza się aż o 41%. Sugeruje to, że zaangażowany pracownik mniej choruje i opuszcza mniej dni roboczych[8].


    Problem niskiego i malejącego zaangażowania staje się tym bardziej palący, że przedsiębiorstwa mierzą się z wyzwaniem pozyskiwania i utrzymania talentów, osób przyjmujących oczekiwaną postawę – zasobów ludzkich, których potrzebują do realizacji celów organizacji. Nabiera to jeszcze większego znaczenia, kiedy weźmiemy pod uwagę fakt, że organizacje potrzebują sprawnie odpowiadać na wyzwania w zderzeniu z okolicznościami, na które nie mają wpływu (co pokazały nam ostatnie lata).


    Niski poziom zaangażowania – co dalej?


    Niski i spadający poziom zaangażowania to realny problem biznesu. To perspektywa, którą nazywam TU JESTEŚMY. Książka wesprze cię w przejściu do miejsca, w którym CHCEMY BYĆ, czyli do miejsca, w którym organizacje i ich liderzy mają wokół pracowników biorących osobistą odpowiedzialność za cel organizacji. Co ważne, ta perspektywa jest realna, jeśli przyjmiesz właściwą postawę, uzbroisz się we właściwe narzędzia i zdobędziesz umiejętność efektywnego korzystania z nich na co dzień, nie tylko w kryzysowej sytuacji.


    CO TRZEBA ZROBIĆ INACZEJ? By zrealizować powyższe, należy zabezpieczyć element składowy zaangażowania, o którym do tej pory wciąż mało wiedzieliśmy. Element, którym w przeszłości biznes nie chciał się zbytnio zajmować, bo był niemierzalny (a biznes lubi mierzalność) i nieprzewidywalny (a biznes patrzy w przyszłość). Dziś mamy narzędzia do tego, by to przewidywać i mierzyć. Tym elementem jest emocjonalne zaangażowanie (ang. emotional commitment), czyli dopasowanie danej osoby do stanowiska, organizacji, lidera zespołu, zespołu pod kątem poszczególnych elementów osobowości i rozwój danego pracownika z uwzględnieniem jego profilu osobowości oraz zarządzenie interakcją między poszczególnymi współpracownikami, najczęściej różnymi od siebie (ang. talent management).


    Co ważne, mierzalność w przypadku zaangażowania nabiera znaczenia. Instytut Gallupa (Guide to Employee Engagement. A Guide to 2022) również wskazuje, że mierzenie elementów zaangażowania i korzystanie w tym celu ze zwalidowanych instrumentów pomiaru jest jednym z fundamentów strategii zarządzania zaangażowaniem w środowisku pracy, dając pracownikom możliwość komunikowania ich potrzeb oraz komunikacji nastawionej na rozwój.


    Od czego zależy poziom zaangażowania?


    Rozumienie składowych zaangażowania, świadomość ich wagi i wpływu na poziom zaangażowania daje nam klucz do tego, aby tym zarządzać, budować środowisko pracy, w którym pracownicy i liderzy zespołów są zaangażowani, ponieważ czują się docenieni, zauważeni i świadomie zarządzają energią wkładaną w działanie. To dobra wiadomość, bo poszerza pole naszej sprawczości. Mając tę wiedzę, możemy podjąć działania, by zadbać o poziom zaangażowania w obszarach, na które mamy wpływ. Możemy też oczywiście zostać z tą wiedzą i niczego nie zmieniać, czekając, że w naszych zespołach coś się samo zmieni. Samo jednak się nic nie zmieni. Podejmując konkretne działania, możemy wiele zmienić. Przekonały się o tym organizacje i osoby, które w Części 2 dzielą się swoim doświadczeniem.


    By mieć dobre rozpoznanie, w którym momencie możemy zainterweniować, by zabezpieczyć najwyższy poziom aktywności i skuteczności naszych współpracowników, przyjrzyjmy się trzem elementom, które składają się na poziom zaangażowania.


    Elementy składowe zaangażowania (E – engagement):


    
      	Zestaw kompetencji/doświadczenie – SSE (Skill Set/Experience Resume).


      	Emocjonalne zaangażowanie – EC (Emotional Commitment): zapał, entuzjazm wobec organizacji, przypisanej/pełnionej funkcji, zespołu i jego lidera w konsekwencji dopasowania do wartości, kultury organizacji, stanowiska, profilu przełożonego, zespołu.


      	Zarządzanie talentami – TM (Talent Management): codzienna współpraca i rozwój pracownika uwzględniający jego potencjał, potrzeby i motywacje. Mowa o każdym pracowniku, bo każdy ma talenty i każdy do danego zespołu wnosi określone wartości, oczywiście o ile zadbaliśmy o właściwe dopasowanie – patrz: Emocjonalne zaangażowanie.

    


    Organizacje zwykle nie pomijają pierwszego elementu, weryfikując kompetencje twarde kandydatów (rozmowa, referencje, weryfikacja doświadczenia z wykorzystaniem różnych metod assessmentowych, narzędzi). Wciąż jednak wiele firm pomija weryfikację komponentu zaangażowania emocjonalnego, często nawet nieświadomie, nie wiedząc, że dziś jest on mierzalny i przewidywalny. Profil DISC D3 danej osoby precyzyjnie wskaże nam między innymi to, co daną osobę naprawdę motywuje, jak bardzo będzie pasować do roli w danej firmie, w zespole, w relacji z konkretnym przełożonym. Dodatkowo dowiemy się, jak bardzo wartości organizacji są spójne z jej osobistymi wartościami, czy w tym konkretnym środowisku jej „kawałek tożsamości” będzie mógł być swobodnie wyrażany, czy kultura pracy w danym miejscu nie będzie przekraczać granic, które dla danej osoby są nieprzekraczalne. Ludzie są różni, ale i różne są organizacje i zespoły. Nie ma w tym nic złego. Trudno jednak oczekiwać wysokiego zaangażowania od pracownika, ignorując to, kim on naprawdę jest, licząc, że jakoś ta współpraca nam się ułoży, że dobrze ułożone procesy w firmie, wysokie wynagrodzenie wszystko załatwią. Ujmując to inaczej, chcąc zadbać o wysoki poziom zaangażowania w perspektywie długofalowej, trzeba mieć na uwadze, że ten drugi element zaangażowania jest tak samo ważny, jak ten pierwszy. Ale na tym nie koniec.


    Możemy podręcznikowo dobrać osoby do zespołu, biorąc pod uwagę wszystkie opisane powyżej elementy. Ale co dzieje się dalej? Jak dobrze lider zespołu rozumie poszczególnych członków zespołu, ich potencjał, to, co może się zdarzyć w interakcji między nimi, na poziomie całego zespołu, w relacji z konkretnymi osobami? Jak dobrze rozumie swoje mocne strony i swoje ograniczenia, wpływ, jaki wywiera na innych swoim zachowaniem? Pamiętajmy, że możemy zatrudnić osobę z największym doświadczeniem, potencjałem, pasującą do organizacji, ale jeśli ta osoba będzie poprowadzona przez swojego przełożonego bez uwzględnienia tego, czego ona konkretnie potrzebuje z poziomu komunikacji, jakiego wsparcia potrzebuje w realizacji powierzonych zadań, co decyduje o jej poziomie motywacji, to z prawdziwego talentu możemy zrobić przeciętnego pracownika. Jak długo bowiem można być zaangażowanym, poruszając się w niewygodnych dla siebie ramach, będąc prowadzonym w kierunku, w którym nie ma się ochoty iść? W takiej sytuacji co najwyżej daje się z siebie minimum, bo po co więcej? A nie o to nam przecież chodzi. Z nieuwzględniania profilu osobowości w pracy z zespołem może się brać też frustracja samych menedżerów, bo przecież tak wiele z siebie dają, a pracownicy się nie angażują na oczekiwanym poziomie.


    Dla zobrazowania tego, jak duży wpływ na poziom zaangażowania pracownika ma praca jego przełożonego nad rozwijaniem zasobów, świadomości potencjału – zarówno pracowników, jak i swojego – podam przykład. 
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