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ROZDZIAL 1.

Zaangazowanie pracownikow
— czyli czym zaangazowanie
rozni sie od zadowolenia

Pytania

e Co to jest zaangazowanie pracownikow?
e Czy jest ono tozsame z zadowoleniem?

e Czy zadowolenie ma wplyw na zaangazowanie pracownikow?

Cytat

,Lubie prace. Praca mnie fascynuje. Moge siedzieé i patrze¢ na nia
godzinami”.

— Jerome K. Jerome

Minicase

Montreal, Kanada, wypozyczalnia samochoddw

Dzien rozpoczat sie znakomicie. Wyjatkowo dobre $niadanie.
Sloneczny poranek. Pelen optymizmu udalem sie spacerem, po-
mimo niewielkiego bagazu, do wypozyczalni samochodow. Przede
mna byla kilkudniowa, szczegétowo rozplanowana podréz. Samo-
chod zarezerwowalem kilka tygodni wcze$niej, a wczoraj dostalem
SMS-owe potwierdzenie i przypomnienie godziny odbioru samo-
chodu. Swietna organizacja.
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Z uémiechem wszedlem do biura. Za kontuarem w firmowym
uniformie siedziata pracownica, ktora... jadla Sniadanie. Przywita-
lem sie, podatem numer rezerwacji. Zaczalem wyciagac z portfela
prawo jazdy i karte kredytowa, kiedy uslyszalem spokojny glos: ,Nie
mamy zadnego wolnego samochodu”. ,,Pomylka, mam rezerwacje,
wczoraj dostalem SMS...” — staralem sie wyjasénié. ,Nie mamy zad-
nego wolnego samochodu, nic nie zrobie, prosze ztozy¢ reklamacije”.
Oniemialem i nie wierzylem. Musze mie¢ samochéd. Natychmiast.
Przede mna dluga droga, umoéwione spotkania, mam zarezerwowa-
ne hotele. Zaczatem werbalizowa¢ zadania — chcialem samochodu,
pomocy, uwagi. Niestety spokojny glos, jakkolwiek lekko znieksztat-
cony przezuwanym jedzeniem, zakomunikowat: ,,Nic nie zrobie,
prosze i$¢ gdzie indziej”. Sprzeczka, nieudana préba nawigzania
kontaktu z przelozonym. Piekny poranek zakonczyt sie ostatecznie.

Poniewaz do biura weszli nastepni klienci, dla ktérych — po-
mimo ze dokonywali rezerwacji — tez nie bylo samochodu, szybko
wyszedlem, zeby zdazyé do innej wypozyczalni, zanim przyjda ko-
lejni pozostawieni na lodzie.

»Zdobycie” samochodu nie bylo latwe. Stracilem p6t dnia. Mu-
siatlem pojecha¢ takséwka do odleglej wypozyczalni, zostalem zmu-
szony do wypozyczenia drozszego modelu, a przede wszystkim
musiatam przelozy¢ na nastepny dzien wczesniej zaplanowane spot-
kanie. Cztery godziny za kierownica nie poprawilty mi humoru. Mgj
zly nastréj znalazl ,ujscie”, kiedy dotartem do hotelu w Quebecu,
a uémiechniety recepcjonista zapytal, jak sie mam i jak minal mgj
dzien. Niezbyt grzecznie odpowiedzialem: ,beznadziejnie!”. ROw-
nie emocjonalnie zrelacjonowatem swoja przygode. Recepcjonista
powiedzial, ze niestety nie moze naprawié tego, co sie stato, ale ma
nadzieje, ze pobyt w hotelu poprawi moje samopoczucie. Ku moje-
mu wielkiemu zaskoczeniu po kwadransie do pokoju dostarczono
kosz owocow i butelke wina. W koszu byla kartka, podpisana przez
dyrektora hotelu, z zyczeniem, aby ,,skromny upominek pozwolil
zapomnie¢ o ztym poczatku dnia”.
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*k*

Mozna powiedzie¢, ze opisana historia jest tak typowa, ze az wy-
daje sie nieprawdziwa. Oczywiscie ze bywaja zaréwno pracownicy
niekompetentni, niezorientowani na klienta, jak i pracownicy ma-
jacy bardzo dobre podejscie.

Przeanalizujmy, dlaczego pracownica wypozyczalni — nazwij-
my ja Nicole — spowodowala, ze jej firme omijam szerokim lukiem,
oraz dlaczego recepcjonista — nazwijmy go Tom — zrobit ze mnie
ambasadora sieci hoteli, w ktérej pracuje.

Wypozyczalnia samochodéw w Montrealu, jak i hotel w Quebecu
w zaden spos@b nie sg ze soba powigzane. O ile wiem, nawet ze soba
nie wspolpracuja.

Co maja wspollnego? Sa to placéwki nalezace do firm miedzy-
narodowych. Deklaruja podobne kultury korporacyjne oparte na
pelnej satysfakcji klienta. Na stronie internetowej maja wypisane
wartoéci, ktérymi sie kieruja, a ktore stawiaja klienta na pierwszym
miejscu. Podkreslaja réwniez, ze wazne jest dla nich zaangazowa-
nie pracownikow w obstuge klientéw. Jedna i druga firma prowadzi
swoje, takie same we wszystkich lokalizacjach, programy adaptacji
i szkolenia. W obydwu firmach funkcjonuja tzw. manuale obstugi
klienta. Z pewnoscig pracownicy podlegajg ocenom okresowym
oraz maja programy motywacyjne. Obydwie firmy nie maja zlego
PR i sa raczej pozadanymi pracodawcami. Znajac kanadyjski rynek
pracy, mozemy przyjac, ze wynagrodzenia sa podobne.

Czy mozemy zatem zalozy¢, ze Nicole to jednostkowy ,wypadek
przy pracy”, a Tom to tylko jednostkowy przejaw indywidualnej
i przypadkowej inicjatywy? Jest to prawdopodobne. Ja jednak je-
stem przekonany, ze Tom w przeciwienstwie do Nicole byl zaanga-
zowany w Swojg prace.

Co to znaczy? Czym jest zaangazowanie pracownikow? A najwaz-
niejsze, dlaczego Tom byl zaangazowany, a Nicole nie? Czy gdyby
Tom i Nicole zamienili sie miejscami pracy, to ich zaangazowanie
i zachowanie réwniez uleglyby zmianie?
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Z jednej strony wszyscy intuicyjnie wiemy, co znaczy termin
»Zaangazowanie pracownikow”, i czujemy, ze jest ono wazne dla
mierzalnych wynikoéw firmy oraz jakoéci obstugi klienta. Z drugiej
strony czesto nie odrézniamy zaangazowania od satysfakcji pra-
cownika, przyjmujac, ze zadowolony jest rowniez zmotywowany
do pracy. Przy takim zalozeniu wiele firm i menedzeréw ponosi
koszty podniesienia komfortu pracy pracownikow, nie otrzymujac
nic w zamian.

Czy warunki pracy Nicole rdoznity sie od tych panujacych w ho-
telu Toma? Wedtug mnie nie. Lokalizacja w centrum, w stosunko-
wo nowych budynkach, klimatyzacja, takie same narzedzia pracy,
firmowe ubrania. To, ze Nicole jadla $niadanie, a Tom nie, raczej
nie wynikalo z braku tzw. pomieszczenia socjalnego, tylko z pory
dnia i réznie rozumianego szacunku do klienta. Wlasciwie to jedze-
nie $niadania bylo jedynym przewinieniem Nicole. Przeciez ona
nie miala wolnego samochodu. Gdyby miala, to z pewnoécia by go
wypozyczyla. Moze nawet z usmiechem, sympatycznie i zyczac sze-
rokiej drogi.

Czy gdyby Tom po wystuchaniu moich narzekan ograniczy! sie
do zameldowania mnie w hotelu, narazilby sie na cien zarzutu, ze
zle pracuje? Z pewnoscia nie. Jednak z jakiego$ powodu Tom wy-
szedt z inicjatywg, byé moze musiat uzyska¢ zgode przelozonego na
dodatkowe koszty, ,,zorganizowac” list od dyrektora hotelu. Nicole
mogla mnie po prostu przeprosi¢ za brak samochodu, zaméwi¢ tak-
sOwke, w jakikolwiek sposéb okaza¢ zaangazowanie.

No wlasnie, jest wiele definicji terminu ,,zaangazowanie pracow-
nikéw”. Do mnie najbardziej przemawia podej$cie dwdch firm do-
radczych Aon Hewitt oraz Boston Consulting Group. Wedtug Aon
Hewitt zaangazowany jest pracownik, ktéry méwi pozytywnie o swo-
im pracodawcy, nie chce odej$¢ z firmy i wykonuje dodatkowy wy-
sitek — tzw. ekstramile ponad swoje obowiazki. Boston Consulting
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Group zwraca uwage na zwigzek zaangazowania (czyli zestaw po-
zadanego zachowania) pracownika ze strategia (co robi?) oraz kul-
tura korporacyjna (jak to robi?).

Przez zaangazowanego pracownika rozumiem takiego, ktory:

1. Utozsamia sie z celami firmy — Wiara

Rozumie, akceptuje i wspiera zarowno cele strategiczne, dtugo-
okresowe, jak i te krétkoterminowe. Na przyklad warunek jest
spetniony, jezeli pracownik jest przekonany, ze produkty firmy
dobrze spelniaja potrzeby rynku, rozumie konieczno$é rozpo-
czecia sprzedazy przez internet, swoje cele uwaza za realne oraz
akceptuje koniecznos$¢ redukcji zatrudnienia ze wzgledu na za-
mykanie placéwek.

2. Zachowuije sie wedtug standardéw i praktyk przyjetych w firmie
— Zachowanie

Nie ma znaczenia, czy kultura korporacyjna (rzeczywista, a nie
deklarowana) promuje wspélprace i otwartos¢, czy tez indywi-
dualizm i rywalizacje. Wazne jest, aby zachowania, sposéb reali-
zacji celdw i zadan byly zgodne ze standardami i praktyka. Na
przyktad warunek jest spelniony, jezeli pracownik odmawia
wspoOlpracy i pomocy nowemu pracownikowi, bo firma ma kul-
ture oparta na zasadzie ,,sam plyn albo ton”.

3. Jest gotowy do dodatkowego wysitku, wykraczajacego poza za-
kres obowigzkéw — Wysilek
Oczywiscie méwimy o wysitku wspierajacym cele firmy oraz
realizowanym w sposob akceptowany przez dana spolke, tzn.
poprzez akceptowalne zachowania. Na przyklad warunek jest
spetniony, jezeli recepcjonista w wolnym czasie zaznajamia sie
z produktami firmy, w ktdrej pracuje, zeby moc o nich opowie-
dzie¢ swoim znajomym. Znam taka osobe — jest dumna ze swo-
jego miejsca pracy.
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Te trzy warunki musza by¢ spelnione tacznie. Sytuacje, w ktérych
nie jest spelniony jeden z powyzszych warunkéw, mozemy przed-

stawié¢ w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Warunki zaangazowania

Utozsamia
sie z celami
firmy

Wiara

Zachowuje
sie zgodnie ze
standardami

Zachowanie

Jest gotowy do
ekstrawysiltku

Wysilek

Pelne zaangazowanie

X

X

X

,P0 godzinach przygotowuje
plan wejscia na rynki
azjatyckie, ale wiem,

ze to nie ma sensu, ze firma
nie odniesie sukcesu.
Jeszcze przyznaja mi racje”.
Brak kierunku

X

X

,Wejscie na rynki azjatyckie
to $wietny pomyst. Aby

to sie udalo, pracuje po
godzinach, ale swoich analiz
nie przekaze do dzialu
marketingu. Potem pokaze
szefowi, ze wiem wiecej

od nich”.

Brak skutecznosci

»Wejscie na rynki azjatyckie
to $wietny pomyst. Dziat
marketingu czeka na moje
analizy. Nie bede sie
$pieszyl, lubie swoja firme,
ale robie jedynie tyle, zeby
mnie nie zwolniono”.

Brak efektywnosci

Dodatkowo chciatbym podkresli¢ sytuacyjnosé takiego podejscia.
Wedtug mnie nie mozna by¢ po prostu zaangazowanym pracowni-
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kiem. Mozna by¢ zaangazowanym pracownikiem w ramach kon-
kretnej firmy. Ta sama osoba moze by¢ w pelni zaangazowanym
pracownikiem w jednym miejscu, a niezaangazowanym czy Wrecz
toksycznym w drugim.

Nie wspominam o zadowoleniu pracownika ani o jego warun-
kach pracy. One nie wplywaja na spelnienie trzech koniecznych wa-
runkoéw zaangazowania. Firmowe ubezpieczenie czy tez podwyzka
wynagrodzenia podnosza nasza satysfakcje z pracy, ale nie wplywa-
ja na to, czy utozsamiamy sie z celami pracodawcy, czy przyjmuje-
my zachowania korporacyjne. Moze krétkookresowo wplywajg na
gotowos¢ do ekstrawysitku.

Czy zatem poziom satysfakcji pracownikdw nie jest wazny? Oczy-
wiscie, ze jest. Niewygodne biurko, poczucie, ze nie jest sie nalezy-
cie oplacanym, czy szef despota moga spowodowac, ze pomimo spel-
nienia trzech warunkéw zaangazowania po prostu wczesniej czy
p6zniej odchodzimy z zakladu pracy.

Wréémy do Nicole i Toma. Oczywiscie nie moge nic powiedzieé
0 poziomie ich identyfikacji z celami firm, w kt6rych pracuja, i kul-
tura korporacyjna, ale z pewnoscia tylko jedno z nich zrobilo owa
ekstramile, bo bylo zaangazowane.

PYTANIA DO PRZEMYSLENIA

Nadal nie wiemy, dlaczego Tom by} zaangazowany, a Nicole nie.
Czy gdyby Tom i Nicole zamienili sie miejscami pracy, to ich zaan-
gazowanie i zachowanie rowniez uleglyby zmianie?

Przyjeta przeze mnie definicja zaangazowanego pracownika ro-
dzi pytania o to, co wplywa na poziom zaangazowania. Zwlaszcza,
dlaczego niektorzy podejmuja dodatkowy wysitek? Co ze zmiana-
mi? Czy ci, ktorzy kwestionuja cele firmy i zmieniajg kulture kor-
poracyjna, nie sa zaangazowani?
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Przemyslenia mogace pomdc w znalezieniu odpowiedzi na te
pytania beda tematem dalszych rozdzialow.

PODSUMOWANIE

Poziom zaangazowania pracownikow, bez wzgledu na procedury
firmy i kompetencje samych pracownikéw, ma duzy wplyw na ich
zachowanie w pracy.

Zaangazowany pracownik utozsamia sie z celami firmy, zacho-
wuje sie zgodnie z rzeczywistg kultura korporacyjna i jest gotowy
do dodatkowego (ponad zakres obowigzkow) wysitku.

Zaangazowanie pracownika jest zwigzane z konkretna firma, jest
sytuacyjne. Nie jest stala cecha osoby.

Poziom satysfakcji czy tez zadowolenia pracownikdéw ani nie jest
warunkiem wystarczajacym, ani koniecznym dla zaangazowania
pracownikow.

Brak zadowolenia prowadzi jednak do odej$cia z pracy.

Zaangazowanie pracownikéw nie $wiadczy o ich zadowoleniu,
lecz o wkladaniu przez nich wiekszego wysitku w realizacje celow
firmy w sposéb zgodny z kultura korporacyjna.
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Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow to takie stowo klucz, ktére co jakis czas jak bu-
merang powraca w kazdej organizacji. Szczegolnie w okresie prosperity sposoby na zwiek-
szenie zaangazowania pracownikéw wzbudzaja zainteresowanie zarzadu, niepokéj mene-
dzeréw i panike dziatu HR. Przeprowadza sie analizy, zwotuje zebrania kadry zarzadzajacej,
zatrudnia zewnetrzna firme, ktéra ma ,podnies¢ morale i zwiekszy¢ motywacje”, organizuje
kilka szkolen i... cisza. Przychodzi kryzys, obroty spadaja, temat umiera $miercia naturalna.
Az do momentu, kiedy znéw ktos zauwaza, ze pracownicy sg wazni.

Czy zatem zaangazowanie pracownikow w lepsze, wydajniejsze wykonywanie powierzo-
nych zadan to tylko mrzonka? Czy nalezy na nie machnac reka i robi¢ swoje? Oczywiscie, ze
nie! Jesli chodzi o zwiekszenie entuzjazmu pracownikéw bez jakichkolwiek naktadéw finan-
sowych, potencjat wiekszosci firm jest potezny! Ludzie przewaznie chca lepiej pracowac.
Problem lezy gdzie indziej. Jest nim brak odpowiedniego podejscia wsréd menedzerow.
A przeciez podstawowym zadaniem menedzera jest umiejetnos¢ motywowania podwtad-
nych. Tylko dzieki temu firma bedzie w stanie sie rozwijac¢, a nawet przetrwac wiekszosc
rynkowych kryzysow i wyjs¢ z nich zwyciesko.

Artur Zurek jest doradca, interim managerem i coachem specjali-
Zujacym sie w zarzadzaniu zmiang oraz w zagadnieniach zwiazanych z kul-
tura korporacyjng i zaangazowaniem pracownikéw. Doradza zarzadom firm
w Polsce, Rosji, na Ukrainie i Bliskim Wschodzie. Zanim rozpoczat wtasna
praktyke (TMC Artur Zurek), przez ponad 25 lat zdobywat doswiadczenie za-

wodowe na stanowiskach zarzadczych w bankach (Bank BPH SA, BRE Bank
SA), firmach IT i telekomunikacyjnej oraz na wysokich stanowiskach w fir-
mach doradczych (KPMG, Boston Consulting Group, Spencer Stuart). Z wy-
ksztatcenia jest psychologiem i ekonomista. Zaangazowaniem pracownikow
zajmowat sie zarowno z pozycji szefa zasobow ludzkich, jak i konsultanta.
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