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8. JAK BUDOWAC KULTURE
ZAANGAZOWANIA?
MODEL ORGANIZACJI
ZAANGAZOWANE)J

W maju 2014 r. na tamach Harvard Business Review,
tworcey Strategii btekitnego oceanu, W. Chan Kim i Renee
Mauborgne opublikowali artykut na temat swojej nowe;j
koncepciji: ,Blue Ocean Leadership” czyli Przywédztwo
btekitnego oceanu. Wskazali, ze na podstawie fotografii
aktywnosci lidera mozna ustali¢, ktére czynnosci
przynoszg warto$¢ dodana, a ktére sa biznesowym
marnotrawstwem.

Podzielili aktywnosci manageréow na:
e obszary, w ktérych lider tworzy wartosé¢ dodang;

e obszary zaniedbane - ktére niosg potencjat
niewykorzystanej wartosci, a jaka lider powinien
dostarczaé;

e oraz punkty przegie¢ — obszary nietrafionych

inwestycji lidera, ktére nalezy wyeliminowac lub
zmniejszy¢ ich czestotliwosé.

Odnoszac sie do koncepcji Strategii btekitnego
oceanu, autorzy wskazali obszary pracy manageréw,

| 59 |

Kup ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rt/s_002a_ebook

® 4RESULTS o

ktére nalezatoby zwiekszaé, zmniejszaé, stworzyé
lub catkowicie wyeliminowaé. Zwroécili tez uwage na
znaczne réznice w zadaniach wykonywanych na réznych
szczeblach zarzadzania: top, middle i line manageréw.

Whnioski autoréw odnoszg sie niestety tylko do
ograniczonej grupy badanych, a jednak sg one dobrym
punktem wyjscia do pokazania sposobéw budowania
kultury angazujacej i dzieki temu staty sie dla nas
dobra inspiracja przy definiowaniu Modelu Organizacji
Zaangazowanej.

To, na co szczegdlnie chcemy zwréci¢ uwage
w kontekscie budowania kultury zaangazowania
w firmach, to kwestia procesu zarzadczego.

Z opinia, ze managerowie sg bardzo zajeci, chyba nikt
nie moze polemizowac. Wykonuja oni wiele zadan. Jednak
czy wszystkie one sg niezbedne? Intuicyjnie przychodzi
nam do gtowy odpowiedz, ze prawdopodobnie
nie — nie wszystkie ich zadania sg niezbedne - i jest
to prawidtowa odpowiedz. 40% — nawet taki odsetek
dziatanh podejmowanych przez lideréw nie ma znaczenia
z punktu widzenia zwigkszania zaangazowania - pisza
W. Chan Kim i Renee Mauborgne w swoim artykule.

Dlatego pierwszy aspekt, na ktéry chcemy
zwrdci¢ uwage w kontekscie tworzenia srodowiska
angazujacego, to koncentracja na zachowaniach
dodajacych wartos¢ w organizacji.

Przez lata zadawalismy sobie pytanie, na czym powinni
skoncentrowad sie managerowie na poszczegdlnych
poziomach w organizacji, by budowaé zaangazowanie
pracownikéw?
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Odpowiadajac na to pytanie, zacznijmy od przypisania
kazdemu poziomowi zarzadczemu kluczowej domeny:

Top management - Strategia

Rolag top manageréw jest wytyczanie strategii czyli
.sktadanie obietnicy”, co do tego, jak bedzie wygladac
przyszto$¢ organizacji. A wiec top managerowie
powinni inwestowaé¢ swoja energie w te dziatania,
ktéore przyczyniaja sie do budowania strategii
i czynienia jej atrakcyjna dla organizacji. Nadmierna
kontrola, koncentracja na dziataniach operacyjnych beda
zmniejsza¢ warunki do angazowania. Podsumowujac,
top management powinien koncentrowac organizacje
bardziej na przysztosci niz przesztosci.

Middle management - Rozwdj

Jesli top management jest bardziej skoncentrowany
na przesztosci, wéwczas $redni szczebel zarzadzania
koncentruje sie na raportowaniu, zaniedbujac
swoja domene, ktéra jest budowanie s$rodowiska
do rozwoju organizacji oraz pozadanych warunkéw
umozliwiajacych realizacje celéw biznesowych.

Line managerowie - Moje

Domena kierownikéw liniowych jest przede wszystkim
bezposrednia praca z ludzmi, ktérej efektem powinno
by¢ poczucie u pracownikéw wplywu na sposdéb
osiggania celéw. Swoja role managerowie liniowi moga
realizowaé dzieki czestym kontaktom z zespotem, byciu
przy realnych wyzwaniach, a nie spedzaniu godzin
na czytaniu maili czy zbieraniu danych do kolejnego raportu.
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Zatem na czym musza sie koncentrowac liderzy, zeby
budowa¢ kulture zaangazowania w firmie?

Ot6z nie ma jednych wytycznych, gdyz ich
punkt koncentracji, misja i zadania zaleze¢ beda
od zajmowanego przez nich stanowiska. Na czym
innym polega rola i angazowanie na réznych szczeblach
zarzadzania.

Top manager szczegdlnie swojag uwaga oscyluje na
osi OPERACJA - STRATEGIA, a w celu budowania
angazujacego S$rodowiska powinien skupiaé uwage
bardziej na ,strategii” czyli wizji i celach niz na biezacych,
operacyjnych dziataniach.

OPERACJA STRATEGIA

< >
<« >
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Czesto wobec top manageréw uzywamy pytania —
.Na ile to zadanie jest istotne bardziej z perspektywy
dtugoterminowej, a na ile tyczy sie biezacych celéw?”.
Za dtuga perspektywe przyjmijmy dla uproszczenia
co najmniej rok.

Przyszfosé, obraz z nig zwiazany, wizja — sg tym,
co buduje zaangazowanie. Rozliczanie przesztosci
i zajmowanie sie biezaczka powoduja, ze organizacja
raczej stoi w miejscu, nie rozwija sie. Gdy liderzy skupiaja
sie na komunikacji do zarzadu, swoje myslenie koncentruja
na raportowaniu oraz sprawozdawczos$ci i pod
to podporzadkowuja swoje aktywnosci — wyolbrzymiaja
te kwestie i mozna powiedzie¢, ze ,obstuguja zarzad
firmy, a nie klientéw”. To zabija zaangazowanie ludzi,
gdyz nie czuja, ze ich dziatania dodaja wartosc.

To, na ile top managerowie i zarzad skupiaja sie
na ,operacji”, a na ile na ,strategii” wptywa na dziatania
catej firmy. Jesli ,,goéra” skoncentrowana jest na wizji,
trendach rynkowych, planach konkurencji, nowych
technologiach, usuwaniu barier rozwojowych,
to stwarza przestrzen podlegtym im liderom
do budowania sSrodowiska opartego o szukanie
mozliwosci do realizacji celéw, a nie szukanie
usprawiedliwien i wyméwek ,,dlaczego sie nie udato”.
Jesli top management mysli w kategoriach diuzszych
niz rok, to mamy do czynienia z realnym mysleniem
o przysztosci. Jesli mysli w krotszej perspektywie, to
zaczyna sie to juz mieszaé z przesztoscia np. patrzac
w kategoriach rozliczania (jak mam dopiaé ten miesiac,
kwartat).
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Operacja: Strategia:
* sprawozdawczosd, * wizja,
® raportowanie, e cele,
* biezace wyniki. e trendy,
® innowacje,
® zmiany.

Zatem gtéwnym zadaniem top managera jest
angazowanie firmy poprzez angazowanie middle
manageréw do tworzenia warunkéw umozliwiajacych
realizacje strategii.

Middle manager w kontekscie budowania kultury
zaangazowania powinien szczegoblnie zwrdcié uwage na
0$ KONTROLA - ROZWOJ, skupiajac sie na ,rozwoju”.

KONTROLA ROZWOJ

< >
< >

Jesli organizacja nastawiona jest tylko na status
quo, utrzymywanie tego jak jest, kontynuowanie
dotychczasowych dziatan, trudno bedzie jej budowad
zaangazowanie. To podejscie typu: ,Umieja, niech robia”.

Przeciwienstwem tego jest tworzenie srodowiska
nastawionego na uczenie sie, zwiekszanie kompetencji,
rozwoéj, wymiane dobrych praktyk miedzy zespofami
i pracownikami, wdrazanie nowych metod, dbanie
o rozwoj lideréw i wspieranie ich w tworzeniu
srodowiska rozwoju dla pracownikéw. | znowu mamy
do czynienia z tym, ze na jednym krancu jest nastawienie,
ktére pomaga w angazowaniu (rozwdj), a na drugim takie
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nastawienie, ktére wrecz zniecheca do zaangazowania
(kontrola).

Jednym z gtéwnych zadan middle managera jest
angazowanie zespotéw poprzez angazowanie line
manageréw do bezposredniej pracy z ludzmi.

Dla line managera kluczowe w budowaniu kultury
zaangazowania bedzie skupienie si¢ na wymiarze
poczucia wptywu: ,NIE MOJE" - ,MOJE".

NIE MOJE MOJE

< >
<« >

Im bardziej manager koncentruje sie w pracy
z zespotami na budowaniu poczucia wspéttworzenia,
posiadania wplywu, tym wieksze zaangazowanie.
Im wiecej nastawienia na styl forsujgcy, wymaganie
wykonywania $cisle okreslonych polecen i procedur,
brak mozliwosci zgtaszania uwag, tym trudniej
0 zaangazowanie.

Czesto mowimy o tym, ze w celu zwiekszania
zaangazowania, gtéwna rola lideréw liniowych to
.praca z czlowiekiem, a nie z komputerem”. Aby
wptywaé na zaangazowanie, lider powinien rozmawiac
o celach, sposobie ich osiggania, pomaga¢, kiedy nie
ma wynikéw, doceniaé, kiedy sa efekty czy wysitki
pracownika, dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem lub
pomagaé¢ w wymianie doswiadczen. Wszystkie te
zachowania wymagaja bezposredniego kontaktu, ktéry
moze czasem trwac¢ godzine, a czasem minute, moze
odbywacé sie bezposrednio lub zdalnie, zawsze jednak
wymaga indywidualnego podejscia do pracownika.
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Strategiczna Matryca Zaangazowania
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Zeby przesuwaé kulture w kierunku angazujacej
spojrzmy na role lideréw. To oni sa kluczem do budowania
realnego Srodowiska angazujacego. Jesli przyjrzymy sie
ich rolom na 3 poziomach zarzadzania, zobaczymy jak top,
middle i line management muszg wspotgra¢ w budowaniu
kultury zaangazowania. Podobnie jak 3 tryby, ktére sie
zazebiaja i dzieki temu caty mechanizm jest w ruchu.

Na stronie obok przedstawiamy syntetyczne ujecie 3 rdl
managerskich z perspektywy budowania zaangazowania
w organizacji. Kazdemu poziomowi zarzadzania
przypisana zostata rola w budowaniu zaangazowania.
Dodatkowo wskazujemy ,motto” danego poziomu
managerskiego, czyli sposéb myslenia i jasng wskazéwke
co do priorytetyzowania codziennych zadan. W czwartej
kolumnie przypominamy kierunek, czyli informacje,
co zmniejszaé, a co zwieksza¢ w dziataniach liderskich,
aby budowac zaangazowanie.

Z doswiadczenia 4Results -
Dylemat transformacji

Duza firma ustugowa przechodzi okres zmian
zwigzanych z wdrazaniem kultury angazujacej.
Z perspektywy zarzadu efektem zmian ma by¢
zwiekszenie obrotéw i podniesienie rentownosci
firmy. Jednym z waznych elementéw zmiany
byto sptaszczenie struktury organizacyjnej,
wprowadzenie nowej organizacji pracy zespotéw
tak, by dac¢ wiekszag odpowiedzialnos¢ i wptyw
liderom liniowym oraz ich zespotom. Po dwdch
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kwartatach okazato sie, ze firma znacznie zwiekszyta
obroty, jednak spadfa w niej rentownos¢.

Czes¢ manageréw moéwito: Zostawilismy ludziom
przestrzen, daliSmy im mozliwos¢ dziatania,
a oni nam wywineli taki numer. Nie
kontrolowalismy ich, nie wymagalismy
raportédw w takim stopniu jak przed zmiana
i teraz mamy tego skutki.

W firmie toczyty sie tez takie dyskusje:

Pierwszy lider (manager taczacy funkcje top i middle)
mowi: Musimy iS¢ naprzod. Jeste$my
w zmianie. Liczy sie przysztos¢. Trzeba
powodowacd, zeby ludzie mieli poczucie
odpowiedzialnosci i sami znajdowali
rozwigzania. Nalezy zwiekszy¢ ilos¢
interakcji z ludzmi, podczas ktérych
beda mogli lepiej zrozumieé sytuacje
biznesowa i wptywaé na rentownosé
w swoich codziennych decyzjach.
Trzeba spowodowaé, ze bedzie
wiecej rutyny i dziatan nawykowych,
ktore skupia ludzi wokdt wskaznikdw
rentownosci kazdego typu ustugi.

Jego podejscie skupiato sie na budowaniu
zaangazowania i byto nastawione na kontynuowanie
zmian poprzez wprowadzanie rozwigzan
systemowych.

Drual lider (manager rdéwniez taczacy funkcje
top i middle) na to: Nie. Trzeba
wréci¢ do kontroli. Musimy przejaé
odpowiedzialno$é, bo przeciez

| 68 |

Kup ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rt/s_002a_ebook

* ANGAZUJACY LIDER

pracownicy juz pokazali, ze nie
sa w stanie podejmowaé decyzji
nastawionych na rentownos¢, skupili
sie wytgcznie na obrocie. Trzeba mocno
naciska¢ na raportowanie i caty czas ich
pilnowac.

Jego podejscie byto skoncentrowane
na bezpieczenstwie, ale nie na zaangazowaniu.
Naciskat na powrét do tzw. ,,recznego sterowania”.

To naturalne, ze w procesie transformacji nie
wszystko dziata dobrze, a ludzie w nowych rolach nie
zawsze od razu wiedza jak stworzyé optymalny system.
To bardzo wazne, aby w momencie transformacji
firmy dyskutowaé o podejsciach, gdyz naturalnie,
niemal automatycznie w takich momentach firma
cofnie sie dwa kroki i wréci do starych nawykow.
Dzigki dyskusjom i zderzaniu réznych opinii firma ma
mozliwo$¢ wypracowania optymalnych rozwigzan, nie
zatraci sie catkowicie w pdjéciu za nowa koncepcja,
zachowa réwnowage. Chodzi o tworzenie zdrowych
organizacji tzn. takich, w ktérych bedzie réwnowaga
miedzy jednym a drugim skrajnym podejsciem
(forsujacym i aktywizujacym). Im wieksza organizacja, tym
wieksze moga by¢ te odchylenia od rownowagi w trakcie
wprowadzania zmian.

Duzym wyzwaniem manageréw w takim przypadku
jest tez dookreslenie, jak maja teraz zarzadzaé, zeby
wychwyci¢ ten punkt réwnowagi, aby nie przegiaé
w zadna ze stron.

Patrzac na przytoczony wczesniej przyktad, pierwsza
rekomendacjg byto przetozenie wskaznikow waznych dla
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top manageréw na line manageréw po to, aby budowaé
Srodowisko i rutyne, w ktérych line managerowie
i zespoly zaczna ,zy¢ parametrami”, ktére sg deficytowe
w firmie (rentowno$é, marza).

Zadanie dla top manageréw - przekazac
rekomendacje i sens uzywania wskaznikéw.

Zadania dla middle manageréw - stworzy¢ warunki
do wspétpracy miedzy zespotami.

Zadania dla line manageréw - stworzy¢ srodowisko
i rutyne do zastosowania wskaznikéw w praktyce
przez pracownikéw.

Dzieki temu mamy jasno postawiony cel na goérze
hierarchii w firmie, aby potem line managerowie w formie
tablic, wskaznikéw zorganizowali przestrzen dla ludzi,
aby ci na co dzien rozumieli i stosowali te wskazniki
w dziataniach operacyjnych.

Podczas wdrazania kultury angazujacej kontrola
powinna male¢ wraz z tym, jak ludzie coraz lepiej
zarzadzaja wynikami, jednak rzadko zbiega sie
to idealnie w czasie. Stad pojawit sie etap
nieefektywnosci w powyzszej sytuacji — gdy zmniejszono
kontrole, zwigekszono zaufanie, ale nie poszty za tym
jeszcze wystarczajgce zmiany w nawykach i rutynowych
dziafaniach ludzi. Ten etap nieefektywnosci jest naturalny
i dobry, gdyz dzieki niemu wyptywaja na wierzch
problemy, ktére sa i bedg wymagaty wypracowywania
wraz z ludZmi nowych rozwiazan. Teraz pojawity sie te
problemy, a po rozwigzaniu ich moga pojawié sie inne,
ze wzgledu na to, iz organizacja jest w ciaggtym ruchu
i procesie réznych zmian.
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Duze organizacje maja tendencje do bycia po lewe;j
stronie pokazywanych przez nas skal (tak jak w podanym
przykfadzie drugi manager), chociazby ze wzgledu na
swoja wielko$é, sposdb dziatania, rozbudowane struktury
organizacyjne, procedury i regulaminy. Dlatego w duzych
organizacjach niemalze w 100% zadaniem manageréw
bedzie przesuwanie sie na skalach w prawo, jesli chodzi
o zwigkszanie aktywnosci managerskich nakierowanych
na zaangazowanie.

Drugim istotnym elementem w zakresie
rekomendacji jest odpowiedz na pytanie: kogo ma
angazowac lider?

Top manager

Na poziomie top managera chodzi o angazowanie
calej organizacji, dlatego tez rekomendacje dla niego
beda dotyczyé zadan zwigzanych z firma jako catoscia.
Natomiast w soczewce jego zainteresowania
beda middle managerowie jako te osoby, z ktérymi
bezposrednio ma przeprowadzac¢ zasadnicza czesé
interwencji zwiekszajacych zaangazowanie. Naturalnie
poziom rozwoju i samodzielnoéci middle managementu
jest na tyle wysoki, ze bezposrednie interwencje top
managementu wobec podwifadnych sa ograniczone zwykle
do minimum, niemniej jednak z naszych dos$wiadczen
widaé¢ ogromna réznice w sposobie funkcjonowania tych
organizacji, w ktérych top manager potrafi angazowac
sie bezposrednio w prace z middle managerami.
Najczestszym btedem sa dwie skrajnosci — top manager,
albo w ogdle odcina sie od pracy z podlegtymi liderami,
albo osobiscie angazuje sie w sprawy operacyjne,
wchodzac w kompetencje swoich podwtadnych.
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Middle manager

Dla middle managera istotne jest angazowanie
zespotéw (najczesciej lider sredniego szczebla ma
pod soba kilka zespotéw sktadajacych sie na dany
obszar), dlatego jego rekomendacje beda dotyczyé
w szczegdlnosci srodowiska, atmosfery i kultury.
Jego zadaniem jest uruchamia¢ lideréw liniowych,
zostawiajac im autonomie do pracy z ludzmi.

Line manager

Line manager skupia sie na pracownikach, wiec
jego rekomendacje beda najbardziej zwigzane
z indywidualnym cztowiekiem oraz dziataniami
w praktyce. Praktyczng wskazéwka, ktéra sprawdza sie
w przypadku lideréw liniowych jest zasada ,make time
for face time” czyli znajdowanie czasu na rozmowy
z pracownikami kazdego dnia.

Pozornosc dziatan

W coraz wiekszej ilosci firm przeprowadzane sg badania
dotyczace zaangazowania pracownikéw (czesto nawet
cyklicznie). W jednej z organizacji spotkaliémy sie
z typowym, pozornym zachowaniem, kiedy konsultant
innej firmy pracujacy ze wskaznikiem zaangazowania
gorgco zalecat, zeby skupi¢ sie na komunikacji do
pracownikéw: skoro ludzie w ankietach powiedzieli, ze
chcag rozwoju, to teraz trzeba wszedzie komunikowad,
ze sie rozwijaja. To juz na pewno podniesie wskaznik
zaangazowania za rok.

Niestety HR rozliczany z poziomu wskaznika
zaangazowania z wdziecznoscig przyjat te sugestie.
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Z tego powodu niezmiernie wazne jest zwrdcenie
uwagi na kwestie realnosci podejmowanych dziatan.
W powyzszym przypadku samo komunikowanie ludziom
(troche podobne jak w propagandzie) moze i miato
wptyw na ich poczucie, ze sie rozwijaja i wptyneto na
koncowy wskaznik w ankiecie, ale czy podczas trudnej
lub zmieniajacej sie sytuacji w firmie bedziemy mieli
do czynienia z rzeczywistym zaangazowaniem tych ludzi?
Czy beda gotowi podjaé dziatania?

Mimo, ze dzieki takim skumulowanym zabiegom
wskaznik za rok nieco sie poprawia, to jednak realne
zaangazowanie nie rosnie. Ros$nie raczej poczucie
frustracji: wskaznik idzie w gére, a mnie akurat jako$
tu nie jest lepie;.

To, co jest najgrozniejsze, to budowanie pozordw,
ze tworzy sie s$rodowisko angazujace, np. dawanie
pozorow, ze ludzie co$ moga sami (budowanie pozoréw
.moje”, obiecywanie im wptywu), cho¢ tego nie dostaja.
Aktywno$é managera musi byé zatem spdjna z tym,
co méwi i obiecuje. Kazde pozorne dziatanie w efekcie
uderza w zaufanie do lidera (chociazby jak w przyktadzie:
.Folder” z jednego z poprzednich rozdziatow).

Zatem bardzo istotne okazuje sie sprawdzenie, czy
dziafania, jakie podejmujemy w kontekscie zwiekszania
zaangazowania sa prawdziwe, czy tez tylko tworzymy
pozory, majac nadzieje, ze zwiekszy to wskaznik
zaangazowania.

Z naszych doswiadczen wynika, ze koncentracja

lideréw na realnej zmianie srodowiska daje efekt zaréwno
W samym zaangazowaniu, jak i we wskazniku.
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