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    O autorze


    Jestem doradcą, interim managerem i coachem, specjalizującym się w obszarach:


    
      	zarządzania zmianą,


      	kultury korporacyjnej,


      	zaangażowania pracowników,


      	rozwoju przywództwa,


      	korporacyjnej wizji i strategii.

    


    Klientom w Polsce, Rosji, na Ukrainie, a ostatnio również w Ara­bii Saudyjskiej, pomagam:


    
      	przewodzić,


      	rozwijać,


      	zwyciężać.

    


    Od lutego 2012 roku prowadzę własną praktykę konsultingową TMC Artur Żurek.


    W połowie 2014 roku razem z rosyjskimi partnerami stworzyłem firmę doradczą Private Advisors.


    Zanim zdecydowałem się na prowadzenie własnej działalności, zdobyłem ponaddwudziestopięcioletnie doświadczenie zawodowe na stanowiskach zarządczych w bankach (Bank BPH S.A. i Hypo­Vereinsbank, BRE Bank S.A.), firmach IT i spółce telekomunikacyjnej oraz na wysokich stanowiskach w firmach doradczych (KPMG, The Boston Consulting Group, Spencer Stuart).


    Z wykształcenia jestem psychologiem i ekonomistą.


    Zarządzaniem zaangażowaniem pracowników zajmuję się obecnie jako doradca, a wcześniej zajmowałem się jako menedżer, bez­pośredni przełożony, jak i jako zarządzający zasobami ludzkimi.


    

  


  
    Wprowadzenie


    „Dobre zarządzanie oznacza pokazanie przeciętnym ludziom, jak wykonywać pracę najlepszych”.


    — John D. Rockefeller


    Zarówno zarządzanie zasobami ludzkimi, jak i zaangażowanie pra­cowników są tematami niezwykle popularnymi, często poruszanymi w literaturze przedmiotu. Rodzą jednak wiele nieporozumień.


    Niepokojące jest „sezonowe” podejście do problemu. W czasach prosperity i boomu gospodarczego organizacje przejawiają różnego rodzaju aktywności, na ogół nieskuteczne, ukierunkowane na budowanie zaangażowania pracowników. Jeżeli tylko pogarszają się wyniki firmy i zmienia koniunktura na rynku, wszelkie działania są „odkładane na półkę”, co tylko pogarsza sytuację.


    Zdecydowałem się na napisanie tej książki, gdyż:


    
      	pomimo wydawanych przez firmy dużych pieniędzy na moty­wowanie pracowników, czy to w formie premii, nagród, czy też tzw. innych bonusów, wzrost zaangażowania pracowników jest przeważnie mały;


      	niewykorzystywany potencjał do zwiększenia zaangażowania pracowników bez jakichkolwiek nakładów finansowych w większości firm jest potężny;


      	żal mi pracowników działów zarządzania zasobami ludzkimi, którzy świadomie lub nie biorą na siebie odpowiedzialność za poziom zaangażowania pracowników, jednocześnie nie mając praktycznie żadnego wpływu na jego zwiększenie;


      	lubię ludzi i wierzę, że każdy ma prawo do realizowania tego, w co wierzy i co akceptuje, co jest mu bliskie i czemu gotowy jest poświęcać dodatkowy wysiłek;


      	zainspirowali mnie moi klienci i współpracownicy, którzy doce­niali moje praktyczne podejście i uzyskiwane rezultaty.

    


    Zarządzaniem zaangażowaniem pracowników zajmuję się obecnie jako doradca, a wcześniej zajmowałem się jako menedżer, bez­pośredni przełożony, jak również jako zarządzający zasobami ludzkimi. Doświadczałem różnego podejścia do zaangażowania jako pracownik wielu firm. Doskonale wiem, jakie są różnice w percepcji w zależności od tego, czy doradzamy, czy też bezpośrednio wykonujemy powierzone zadania; czy jesteśmy szefem, czy też pracownikiem. Jednocześnie wiem, że niezależnie od miejsca reguły, jakie rządzą zaangażowaniem pracowników, są takie same. Doświad­czenie, które zdobyłem w różnych krajach i firmach, na różnych stanowiskach i etapach rozwoju organizacji, pozwala mi na sfor­mułowanie jednego uniwersalnego wniosku: zaangażowaniem pracowników należy praktycznie zarządzać.


    Lata praktycznego zarządzania zaangażowaniem pracowników utwierdziły mnie w przekonaniu, że kultura korporacyjna oparta na zaangażowaniu może być efektywnym narzędziem zarządzania, a nie pustym sloganem, jak również że zaangażowanie pracow­ników może być czynnikiem rozwoju i przetrwania firmy, a nie tylko modnym terminem HR-owym.


    Moim celem jest podzielenie się ze wszystkimi, którzy mają potrzebę oddziaływania na zaangażowanie współpracowników, podwładnych, czy też swoje, moim podejściem, przemyśleniami, a przede wszystkim sugestiami praktycznych działań.


    Książkę w szczególności kieruję do liderów, kadry zarządzającej, szefów zasobów ludzkich i konsultantów. Osób, które stoją przed problemem spadku zaangażowania bądź motywacji pracowników, zwłaszcza w tzw. ciężkich czasach oraz w kryzysowych sytuacjach (gdy ich firma przechodzi zmiany).


    Wierzę, że ze względu na praktyczne podejście bazujące na moim rzeczywistym doświadczeniu książka będzie szczególnie doceniona przez czytelników, którzy mają alergię na „nawiedzonych HR-ow­ców” oraz na korporacyjne slogany.


    Pragnę przekonać czytelników, że zarządzanie zaangażowaniem pracowników oraz kultura korporacyjna oparta na zaangażowaniu są nie tylko skutecznymi, ale również praktycznie bezkosztowymi narzędziami zarządzania.


    Zamierzam obalić szereg mitów. Na przykład, że zmiana kultury korporacyjnej jest czasochłonna i nieprzewidywalna, że zadowo­lony pracownik jest zaangażowany, czy też że motywacja finansowa jest niezbędna.


    Chcę przekazać czytelnikom praktyczne wskazówki, jak efektyw­nie i bez górnolotnych haseł zarządzać zaangażowaniem pracowników oraz jak uniknąć pułapek działań kosztownych, pozornych i nieskutecznych.


    W rozdziale 1. przedstawiam własną definicję zaangażowania pracowników i wyjaśniam, czym różni się ono od zadowolenia i sa­tysfakcji z pracy. Przyjęta przeze mnie definicja ma konsekwencje w typologii pracowników. Typy pracowników, ich zachowanie oraz wpływ na funkcjonowanie organizacji przedstawiam w rozdziale 2. Różne podejścia firm do zaangażowania pracowników omawiam w rozdziale 3., w którym staram się umiejscowić pomiar poziomu zaangażowania pracowników w kontekście celów firmy i jej gotowości do prowadzenia świadomych działań. W rozdziale 4. prezentuję wpływ głównych elementów organizacji na zarządzanie pracowników oraz odpowiadam na pytanie, kto i w jaki sposób ma rzeczywisty wpływ na poziom zaangażowania. W rozdziale 5. opisuję, jak oddziaływać na zaangażowanie pracowników w sposób świadomy, efek­tywny i uwzględniający różne typy pracowników oraz ich kompeten­cje i poziom zadowolenia z pracy. W rozdziałach 6. i 7. poruszam tematykę zaangażowania w tzw. ciężkich czasach, w kontekście sy­tuacji kryzysowych. W pierwszym z nich przedstawiam pięciostopniowe podejście do budowania zaangażowanych zespołów w chudych latach, a w drugim ilustruję konkretne działania sytuacjami integracji po fuzji oraz masowych zwolnieniach pracowników. Rozdział 8. poświęcam kulturze korporacyjnej, a w szczególności jej roli i możliwościom szybkiego i efektywnego oddziaływania na zachowanie pracowników. W rozdziale 9. chcę pobudzić czytelników do refleksji nad ryzykiem wypalenia, własnym poziomem zaangażowania oraz zachęcić do samodzielnego zarządzania nim bez czekania na działanie szefa. W rozdziale 10. poruszam niezwykle istotny z punktu widzenia zrozumienia i efektywnego oddziaływania na zaangażowanie problem percepcji pracowników. Formułuję tezę, że celem działań nie jest zmiana rzeczywistości, lecz przede wszystkim percepcji.


    Każdy rozdział zawiera minicase, czyli mały przykład, który ilustruje moje przemyślenia poprzez przedstawienie rzeczywistej sytuacji z mojej praktyki zawodowej. Są to sytuacje rzeczywiste, jakkolwiek na potrzeby książki dla zachowania anonimowości bohaterów tychże scenek zmieniłem wszystkie elementy mogące identyfikować firmy czy konkretne osoby. Moje podejście i rozważania kończę py­taniami do przemyślenia. Wierzę, że zainspirują one czytelnika do refleksji, jak i określenia oczekiwań wobec dalszych części książki. Każdy rozdział kończy się podsumowaniem obejmującym główne stwierdzenia i myśli.


    Załącznik zawiera podsumowanie wszystkich rozdziałów. Nie jest to typowe streszczenie, lecz bardziej „ściąga”, przypomnienie. W skrajnym przypadku załącznik ten może być skróconą wersją książki dla przepracowanych bądź leniwych.


    ***


    1. Rozmawiałem kiedyś z potencjalnym klientem, prezesem firmy handlowej, który opowiedział mi o swoim doświadczeniu i braku zadowolenia z firmy szkoleniowej. Prezes postanowił poprawić mo­tywację pracowników i coroczne spotkanie całej firmy wykorzystać właśnie w tym celu. Tradycją firmy była huczna zabawa w połowie stycznia połączona z wręczaniem kopert z informacją o corocznej premii. Jednak prezes doszedł do wniosku, że jest to niewystarcza­jące, by odpowiednio zmotywować pracowników. Postanowił więc zaprosić firmę szkoleniową, aby ta przekazała jego pracownikom wiedzę o motywacji i nauczyła ich technik motywowania.


    Szkolenie zostało przeprowadzone i oczywiście w żaden sposób nie wpłynęło na motywację pracowników, jak i na techniki motywowania wykorzystywane przez menedżerów. Prezes doszedł do wniosku, że zostało ono źle przeprowadzone, i poprosił mnie, bym to ja w przyszłym roku przeszkolił osoby zatrudnione w jego firmie. Powiedział, że czytał kilka moich artykułów o zaangażowaniu pracowników i chciałby, żebym właśnie tę wiedzę przekazał menedżerom. Podkreślił też, że podchodzi do problemu poważnie i zależy mu na zaangażowanych pracownikach, dlatego chce mieć szkolenie naj­wyższej jakości, które faktycznie wpłynie na postawy podwładnych.


    Oczywiście odmówiłem. Zaangażowanie pracowników, a raczej aktywne i świadome wpływanie na zaangażowanie nie sprowadza się do jednego szkolenia ani do cyklu szkoleń. Jest to funkcja zarządcza i stanowi ciągły i nieprzerwany proces.


    2. Otrzymałem kiedyś zaproszenie do złożenia oferty od spółki, która chciała wdrożyć narzędzia służące do zatrzymania najlepszych pracowników. Była to szybko rozwijająca się firma o wzroście zatrudnienia we wcześniejszych latach na poziomie 20 – 25% miesięcz­nie. Oczywiście w początkowym okresie priorytetem była rekrutacja. A właściwie selekcja i szybkie wdrożenie nowych pracowników. Firma miała bardzo dobry wizerunek na rynku i praktycznie nie było problemu z pozyskiwaniem kandydatów do pracy. Mniej więcej po półtora roku priorytety firmy były określone przez dwa hasła: negatywny wizerunek pracodawcy i odejścia pracowników. Mimo że wynagrodzenia w firmie były znacznie powyżej rynkowych.


    Zaproponowałem skupienie się na zaangażowaniu pracowników, a nie na kosztownych narzędziach retencji. Dla mnie sytuacja była typowa. Firma tak bardzo skoncentrowała się na rozwoju, selekcji i wdrożeniu nowych pracowników, iż całkowicie zapomniała, że pracownika się nie „kupuje”. Należy go pozyskać, przekonać do swoich celów, a w konsekwencji zaangażować długoterminowo. Wizerunek pracodawcy i zaangażowanie pracowników buduje się bardzo długo, jeszcze trudniej jest je utrzymać na wysokim poziomie. Zniszczyć można bardzo szybko.


    ***


    Wszystkich, którzy w dowolnej roli, bezpośrednio lub pośrednio zetknęli się z powyższymi lub podobnymi sytuacjami, zapraszam do lektury mojej książki.


    

  


  
    Rozdział 1. Zaangażowanie pracowników — czyli czym zaangażowanie różni się od zadowolenia


    Pytania


    
      	Co to jest zaangażowanie pracowników?


      	Czy jest ono tożsame z zadowoleniem?


      	Czy zadowolenie ma wpływ na zaangażowanie pracowników?

    


    Cytat


    „Lubię pracę. Praca mnie fascynuje. Mogę siedzieć i patrzeć na nią godzinami”.


    — Jerome K. Jerome


    Minicase


    Montreal, Kanada, wypożyczalnia samochodów


    Dzień rozpoczął się znakomicie. Wyjątkowo dobre śniadanie. Słoneczny poranek. Pełen optymizmu udałem się spacerem, po­mimo niewielkiego bagażu, do wypożyczalni samochodów. Przede mną była kilkudniowa, szczegółowo rozplanowana podróż. Samochód zarezerwowałem kilka tygodni wcześniej, a wczoraj dostałem SMS-owe potwierdzenie i przypomnienie godziny odbioru samochodu. Świetna organizacja.


    Z uśmiechem wszedłem do biura. Za kontuarem w firmowym uniformie siedziała pracownica, która… jadła śniadanie. Przywita­łem się, podałem numer rezerwacji. Zacząłem wyciągać z portfela prawo jazdy i kartę kredytową, kiedy usłyszałem spokojny głos: „Nie mamy żadnego wolnego samochodu”. „Pomyłka, mam rezerwację, wczoraj dostałem SMS…” — starałem się wyjaśnić. „Nie mamy żadnego wolnego samochodu, nic nie zrobię, proszę złożyć reklamację”. Oniemiałem i nie wierzyłem. Muszę mieć samochód. Natychmiast. Przede mną długa droga, umówione spotkania, mam zarezerwowane hotele. Zacząłem werbalizować żądania — chciałem samochodu, pomocy, uwagi. Niestety spokojny głos, jakkolwiek lekko zniekształcony przeżuwanym jedzeniem, zakomunikował: „Nic nie zrobię, proszę iść gdzie indziej”. Sprzeczka, nieudana próba nawiązania kontaktu z przełożonym. Piękny poranek zakończył się ostatecznie.


    Ponieważ do biura weszli następni klienci, dla których — po­mimo że dokonywali rezerwacji — też nie było samochodu, szybko wyszedłem, żeby zdążyć do innej wypożyczalni, zanim przyjdą ko­lejni pozostawieni na lodzie.


    „Zdobycie” samochodu nie było łatwe. Straciłem pół dnia. Musia­łem pojechać taksówką do odległej wypożyczalni, zostałem zmuszo­ny do wypożyczenia droższego modelu, a przede wszystkim musiałam przełożyć na następny dzień wcześniej zaplanowane spot­kanie. Cztery godziny za kierownicą nie poprawiły mi humoru. Mój zły nastrój znalazł „ujście”, kiedy dotarłem do hotelu w Quebecu, a uśmiech­nięty recepcjonista zapytał, jak się mam i jak minął mój dzień. Niezbyt grzecznie odpowiedziałem: „beznadziejnie!”. Równie emocjonalnie zrelacjonowałem swoją przygodę. Recepcjonista powiedział, że niestety nie może naprawić tego, co się stało, ale ma nadzieję, że pobyt w hotelu poprawi moje samopoczucie. Ku moje­mu wielkiemu zaskoczeniu po kwadransie do pokoju dostarczono kosz owoców i butelkę wina. W koszu była kartka, podpisana przez dyrektora hotelu, z życzeniem, aby „skromny upominek pozwolił zapomnieć o złym początku dnia”.


    ***


    Można powiedzieć, że opisana historia jest tak typowa, że aż wydaje się nieprawdziwa. Oczywiście że bywają zarówno pracownicy niekompetentni, niezorientowani na klienta, jak i pracownicy ma­jący bardzo dobre podejście.


    Przeanalizujmy, dlaczego pracownica wypożyczalni — nazwij­my ją Nicole — spowodowała, że jej firmę omijam szerokim łukiem, oraz dlaczego recepcjonista — nazwijmy go Tom — zrobił ze mnie ambasadora sieci hoteli, w której pracuje.


    Wypożyczalnia samochodów w Montrealu, jak i hotel w Quebe­cu w żaden sposób nie są ze sobą powiązane. O ile wiem, nawet ze sobą nie współpracują.


    Co mają wspólnego? Są to placówki należące do firm międzynarodowych. Deklarują podobne kultury korporacyjne oparte na pełnej satysfakcji klienta. Na stronie internetowej mają wypisane wartości, którymi się kierują, a które stawiają klienta na pierwszym miejscu. Podkreślają również, że ważne jest dla nich zaangażowanie pracowników w obsługę klientów. Jedna i druga firma prowadzi swoje, takie same we wszystkich lokalizacjach, programy adaptacji i szkolenia. W obydwu firmach funkcjonują tzw. manuale obsługi klienta. Z pewnością pracownicy podlegają ocenom okresowym oraz mają programy motywacyjne. Obydwie firmy nie mają złego PR i są raczej pożądanymi pracodawcami. Znając kanadyjski rynek pracy, możemy przyjąć, że wynagrodzenia są podobne.


    Czy możemy zatem założyć, że Nicole to jednostkowy „wypadek przy pracy”, a Tom to tylko jednostkowy przejaw indywidualnej i przypadkowej inicjatywy? Jest to prawdopodobne. Ja jednak je­stem przekonany, że Tom w przeciwieństwie do Nicole był zaangażowany w swoją pracę.


    Co to znaczy? Czym jest zaangażowanie pracowników? A najważ­niejsze, dlaczego Tom był zaangażowany, a Nicole nie? Czy gdyby Tom i Nicole zamienili się miejscami pracy, to ich zaangażowanie i zachowanie również uległyby zmianie?


    Z jednej strony wszyscy intuicyjnie wiemy, co znaczy termin „zaangażowanie pracowników”, i czujemy, że jest ono ważne dla mierzalnych wyników firmy oraz jakości obsługi klienta. Z drugiej strony często nie odróżniamy zaangażowania od satysfakcji pracownika, przyjmując, że zadowolony jest również zmotywowany do pracy. Przy takim założeniu wiele firm i menedżerów ponosi koszty podniesienia komfortu pracy pracowników, nie otrzymując nic w zamian.


    Czy warunki pracy Nicole różniły się od tych panujących w ho­telu Toma? Według mnie nie. Lokalizacja w centrum, w stosunko­wo nowych budynkach, klimatyzacja, takie same narzędzia pracy, firmowe ubrania. To, że Nicole jadła śniadanie, a Tom nie, raczej nie wynikało z braku tzw. pomieszczenia socjalnego, tylko z pory dnia i różnie rozumianego szacunku do klienta. Właściwie to jedzenie śniadania było jedynym przewinieniem Nicole. Przecież ona nie miała wolnego samochodu. Gdyby miała, to z pewnością by go wypożyczyła. Może nawet z uśmiechem, sympatycznie i życząc szerokiej drogi.


    Czy gdyby Tom po wysłuchaniu moich narzekań ograniczył się do zameldowania mnie w hotelu, naraziłby się na cień zarzutu, że źle pracuje? Z pewnością nie. Jednak z jakiegoś powodu Tom wyszedł z inicjatywą, być może musiał uzyskać zgodę przełożonego na dodatkowe koszty, „zorganizować” list od dyrektora hotelu. Nicole mogła mnie po prostu przeprosić za brak samochodu, zamówić taksówkę, w jakikolwiek sposób okazać zaangażowanie.


    No właśnie, jest wiele definicji terminu „zaangażowanie pracow­ników”. Do mnie najbardziej przemawia podejście dwóch firm doradczych Aon Hewitt oraz Boston Consulting Group. Według Aon Hewitt zaangażowany jest pracownik, który mówi pozytywnie o swo­im pracodawcy, nie chce odejść z firmy i wykonuje dodatkowy wysiłek — tzw. ekstramilę ponad swoje obowiązki. Boston Consulting Group zwraca uwagę na związek zaangażowania (czyli zestaw pożądanego zachowania) pracownika ze strategią (co robi?) oraz kul­turą korporacyjną (jak to robi?).


    Przez zaangażowanego pracownika rozumiem takiego, który:


    1. Utożsamia się z celami firmy — Wiara


    Rozumie, akceptuje i wspiera zarówno cele strategiczne, długo­okresowe, jak i te krótkoterminowe. Na przykład warunek jest spełniony, jeżeli pracownik jest przekonany, że produkty firmy dobrze spełniają potrzeby rynku, rozumie konieczność rozpoczęcia sprzedaży przez internet, swoje cele uważa za realne oraz akceptuje konieczność redukcji zatrudnienia ze względu na za­mykanie placówek.


    2. Zachowuje się według standardów i praktyk przyjętych w firmie — Zachowanie


    Nie ma znaczenia, czy kultura korporacyjna (rzeczywista, a nie deklarowana) promuje współpracę i otwartość, czy też indywidualizm i rywalizację. Ważne jest, aby zachowania, sposób realizacji celów i zadań były zgodne ze standardami i praktyką. Na przykład warunek jest spełniony, jeżeli pracownik odmawia współpracy i pomocy nowemu pracownikowi, bo firma ma kul­turę opartą na zasadzie „sam płyń albo toń”.


    3. Jest gotowy do dodatkowego wysiłku, wykraczającego poza zakres obowiązków — Wysiłek


    Oczywiście mówimy o wysiłku wspierającym cele firmy oraz realizowanym w sposób akceptowany przez daną spółkę, tzn. poprzez akceptowalne zachowania. Na przykład warunek jest spełniony, jeżeli recepcjonista w wolnym czasie zaznajamia się z produktami firmy, w której pracuje, żeby móc o nich opowiedzieć swoim znajomym. Znam taką osobę — jest dumna ze swo­jego miejsca pracy.


    Te trzy warunki muszą być spełnione łącznie. Sytuacje, w których nie jest spełniony jeden z powyższych warunków, możemy przedstawić w tabeli 1.1.


    Tabela 1.1. Warunki zaangażowania


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	

          	
            Utożsamia się z celami firmy


            



            Wiara

          

          	
            Zachowuje się zgodnie ze standardami


            



            Zachowanie

          

          	
            Jest gotowy do ekstrawysiłku


            



            Wysiłek

          
        


        
          	
            Pełne zaangażowanie

          

          	
            x

          

          	
            x

          

          	
            x

          
        


        
          	
            „Po godzinach przygotowuję plan wejścia na rynki azjatyckie, ale wiem, że to nie ma sensu, że firma nie odniesie sukcesu. Jeszcze przyznają mi rację”.


            Brak kierunku

          

          	
            –

          

          	
            x

          

          	
            x

          
        


        
          	
            „Wejście na rynki azjatyckie to świetny pomysł. Aby to się udało, pracuję po godzinach, ale swoich analiz nie przekażę do działu marketingu. Potem pokażę szefowi, że wiem więcej od nich”.


            Brak skuteczności

          

          	
            x

          

          	
            –

          

          	
            x

          
        


        
          	
            „Wejście na rynki azjatyckie to świetny pomysł. Dział marketingu czeka na moje analizy. Nie będę się śpieszył, lubię swoją firmę, ale robię jedynie tyle, żeby mnie nie zwolniono”.


            Brak efektywności

          

          	
            x

          

          	
            x

          

          	
            –

          
        

      
    


    


    Dodatkowo chciałbym podkreślić sytuacyjność takiego podejścia. Według mnie nie można być po prostu zaangażowanym pracowni­kiem. Można być zaangażowanym pracownikiem w ramach konkretnej firmy. Ta sama osoba może być w pełni zaangażowanym pracownikiem w jednym miejscu, a niezaangażowanym czy wręcz toksycznym w drugim.


    Nie wspominam o zadowoleniu pracownika ani o jego warunkach pracy. One nie wpływają na spełnienie trzech koniecznych warunków zaangażowania. Firmowe ubezpieczenie czy też podwyżka wynagrodzenia podnoszą naszą satysfakcję z pracy, ale nie wpływa­ją na to, czy utożsamiamy się z celami pracodawcy, czy przyjmuje­my zachowania korporacyjne. Może krótkookresowo wpływają na gotowość do ekstrawysiłku.


    Czy zatem poziom satysfakcji pracowników nie jest ważny? Oczywiście, że jest. Niewygodne biurko, poczucie, że nie jest się należycie opłacanym, czy szef despota mogą spowodować, że pomimo spełnienia trzech warunków zaangażowania po prostu wcześniej czy później odchodzimy z zakładu pracy.


    Wróćmy do Nicole i Toma. Oczywiście nie mogę nic powiedzieć o poziomie ich identyfikacji z celami firm, w których pracują, i kul­turą korporacyjną, ale z pewnością tylko jedno z nich zrobiło ową ekstramilę, bo było zaangażowane.


    Pytania do przemyślenia


    Nadal nie wiemy, dlaczego Tom był zaangażowany, a Nicole nie. Czy gdyby Tom i Nicole zamienili się miejscami pracy, to ich zaan­gażowanie i zachowanie również uległyby zmianie?


    Przyjęta przeze mnie definicja zaangażowanego pracownika rodzi pytania o to, co wpływa na poziom zaangażowania. Zwłaszcza, dlaczego niektórzy podejmują dodatkowy wysiłek? Co ze zmiana­mi? Czy ci, którzy kwestionują cele firmy i zmieniają kulturę korporacyjną, nie są zaangażowani?


    Przemyślenia mogące pomóc w znalezieniu odpowiedzi na te pytania będą tematem dalszych rozdziałów.


    Podsumowanie


    Poziom zaangażowania pracowników, bez względu na procedury firmy i kompetencje samych pracowników, ma duży wpływ na ich zachowanie w pracy.


    Zaangażowany pracownik utożsamia się z celami firmy, zacho­wuje się zgodnie z rzeczywistą kulturą korporacyjną i jest gotowy do dodatkowego (ponad zakres obowiązków) wysiłku.


    Zaangażowanie pracownika jest związane z konkretną firmą, jest sytuacyjne. Nie jest stałą cechą osoby.


    Poziom satysfakcji czy też zadowolenia pracowników ani nie jest warunkiem wystarczającym, ani koniecznym dla zaangażowania pracowników.


    Brak zadowolenia prowadzi jednak do odejścia z pracy.


    Zaangażowanie pracowników nie świadczy o ich zadowoleniu, lecz o wkładaniu przez nich większego wysiłku w realizację celów firmy w sposób zgodny z kulturą korporacyjną.


    

  


  
    Rozdział 2. Typy pracowników — czyli jak zachowują się pracownicy i czy rzeczywiście wpływają na wyniki firmy


    Pytania


    
      	Czy wszyscy zaangażowani pracownicy zachowują się tak samo?


      	Czy można stopniować zaangażowanie i niezaangażowanie?


      	Czy zachowanie zaangażowanych i niezaangażowanych pracowników wpływa na wyniki firm?

    


    Cytat


    „Nie wiem, co jest kluczem do sukcesu, ale kluczem do klęski jest chcieć zadowolić wszystkich”.


    — Bill Cosby


    Minicase


    Miasto na Śląsku, Polska, firma produkcyjna


    Biurowiec powoli pustoszał. Sekretarka już wyszła. Jan, dyrek­tor ds. produkcji, postanowił wykonać dzisiaj zadanie, które nie da­wało mu spokoju od miesiąca. Nie wyjdzie z biura, dopóki tego nie zrobi. Wolałby przejść się po hali produkcyjnej, może coś poprawić, zmienić, porozmawiać z brygadzistami. Zamiast tego musi siedzieć i myśleć o tym, kto i dlaczego powinien zostać jego następcą. Jan czuł ścisk w żołądku. Całym sobą się buntował. „Po co analizować postawy i motywację podwładnych? Przecież ludziom stawia się zadania, wydaje polecenia, czasami motywuje podwyżką czy pre­mią, awansuje się najbardziej doświadczonych. Po co komplikować? Po co uzasadniać?” — pytał samego siebie. Niestety musi to zrobić. Jutro spotkanie z prezesem, który oczekuje jednoznacznej i dobrze uzasadnionej rekomendacji.


    Jan po 20 latach pracy w firmie, a 7 na obecnym stanowisku, otrzymał propozycję objęcia stanowiska general managera w Rumu­nii. Zarówno prezes, jak i szef całego regionu środkowoeuropejskiego docenili jego oddanie spółce i sprawne zarządzanie produkcją. Zauważyli poprawę wydajności i jakości. Firma znaczy dla Jana bardzo dużo. Nie zna innej, zaczął w niej od stanowiska stażysty zaraz po studiach. Ulepszanie wszelkich procesów to dla Jana czysta przyjemność. Dobrze wiedział, że w całej firmie nie ma tak dobrego 

Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  
    Rozdział 3. Pomiar poziomu zaangażowania — czyli mierzyć, nie mierzyć. Czym różni się ranking od diagnozy, a monitorowanie od zarządzania?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 4. Rola menedżera — czyli kto odpowiada za poziom zaangażowania pracowników

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 5. Oddziaływanie na zaangażowanie — czyli jak działać proaktywnie, długoterminowo i nie wpaść w pułapkę kosztownych działań reaktywnych

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 6. Ciężkie czasy — czyli jak wykorzystać sytuacje niepewności i zagrożenia do zbudowania zaangażowanego zespołu

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 7. Kilka przykładów z ciężkich czasów

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 8. Kultura korporacyjna — czyli co różni wartości korporacyjne od rzeczywistego zachowania pracowników

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 9. Zacznijmy od siebie — czyli jak podnosząc zaangażowanie pracowników, nie zapomnieć o sobie. Jak wpływać na swoje zaangażowanie, nie czekając na innych?

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 10. Uwagi końcowe — czyli liczy się percepcja i skuteczność, a nie fakty i intencja

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Zakończenie — czyli co dalej z zaangażowaniem pracowników

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Załącznik Podsumowanie

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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