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odczas IV edycji konferencji Po-
stawy Pracownicze, ktéra orga-

/aangazowanie odgrywa znaczaca
role w budowaniu satysfakgj,

a w konsekwencji takze w dziataniach
pracownikOw i ostatecznym

wyniku organizacji. Jest istotne Model. Jego autora, Davida Zinge-

nizowana byfa przez Nowoczes-
na Firme w styczniu 2010 roku,
uczestnicy zapoznali sie  m.in.
z Zinger Employee Engagement

ra zapytam, na ile model ten moze by¢ wykorzystywany

w kwestii budowania spotecznosci,
profesjonalnego rozwoju firmy i jej
pracownikow zwtaszcza w kryzysie.

w rzeczywistosci polskich organizacji.

Jest Pan autorem modelu budowania zaangazowa-
nia pracownikéw. Na czym on polega?

W wielu organizacjach budowanie zaangazowania pra-
cownikéw nie jest traktowane priorytetowo. Nie powin-
no tak byé. Stworzytem Zinger Employee Engagement
Model, aby rozpowszechni¢ lepsze zrozumienie tego,
czym jest zaangazowanie.

Definiuje zaangazowanie pracownikow jako sztuke i nauke
angazowania ludzi w autentyczne irozpoznawalne powig-
zanie ze strategia, rolami, dziataniami, organizacjg, spotecz-
noscig, relacjami, klientami, rozwojem, strategia, energia
i zapatem do przeksztatcania pracy w rezultaty.

Sitg tego modelu jest otwarto$¢ na rézne drogi do osiagnie-
cia rezultatéw. W centrum modelu znajduje sie CARE (ang.
dbac), co symbolizuje stowa: Connect (ang. potaczyc), Aut-
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hentic (ang. prawdziwy), Recognize (ang.
uznad) i Engage (ang. angazowac). Wszy-
scy zdajemy sobie sprawe, jak istotne jest
osigganie rezultatow, a zatozeniem tego
modelu jest wiasnie pokazanie drogi od
budowania zaangazowania do wynikéw.
Pokazuje on na czym sie skupi¢ i stanowi
wskazdwke, co mozna poprawic.

Czy w obecnej sytuacji gospodarczej
- cigglych zmian i kryzysu finansowe-
go - jest sens, aby firmy przykiadaty
wage do budowania pozadanych po-
staw pracownikow.

Niezaleznie od sytuacji ekonomicznej
nastawienie do pracy zawsze odgrywa
ogromna role, a pracownicy zaangazowa-
ni w dziatalno$¢ organizacji sg nieocenio-
na jej wartoscia.

Jesli pracodawcy zjaki$ przyczyn (np.
kryzysu), majg poczucie przewagi nad
pracownikami, natychmiast powoduje to
rosnacy brak zaangazowania ze strony
pracownikéw. Odpowiednie traktowanie
pracownikéw idawanie im poczucia, ze
stanowig znaczaca czes¢ organizacji, przy-
nosi korzysci zaréwno im, jak i firmie. Nie
nalezy zapomina¢, ze CEO czy prezes to
tez pracownik!

Na jakie obszary funkcjonowania fir-

my wplywa zaangazowanie pracow-

nikéw, czy dotyczy to tez kondycji
finansowej firmy?

Wiele badani wskazuje na pozytywne od-

dziatywanie zaangazowania pracownikéw

na sytuacje finansowa w organizacji. Dla
przykiadu podaje niektére z nich:

+  Gallup szacuje, ze zniecheceni pra-
cownicy kosztujg niemiecka gospo-
darke od 81,2 biliona do 109 biliona
euro rocznie strat spowodowanych
jedynie spadkiem produkcji. Nie obej-
muje to kosztéw dodatkowych po-
niesionych w zwiazku z absencjami,
brakiem innowacyjnosci czy zoriento-
wania na klienta, a takze ze spadkiem
obrotéw i negatywng opinig o firmie.
W USA koszty te szacowane sg na
ok. 300 dolaréw rocznie.

W okresie roku firmy, ktére otrzymy-
waly wyniki w badaniu zaangazowa-
nia pracownikow, wykazywaty wzrost
w przychodzie netto o 13,7 proc., pod-
czas gdy organizacje osiagajace stabe
wyniki w obszarze zaangazowania no-
towaty spadek we wzroscie dochodu
netto o 3,8 proc. (Tower Perrin).

Firmy osiagajace najwyzsze wyniki
w obszarze budowania zaangazowania
okazywaly sie 027 proc. bardziej do-
chodowe, niz firmy osiggajace nizsze
wyniki (Gallup).

Badanie rynku detalicznego przepro-
wadzone przez Gallup w Wielkiej
Brytanii w 174 sklepach w ramach
dwuletniego  projektu  badawczego
wykazato, ze placowki, ktére zwiek-
szyly zaangazowanie pracownikéw,
w ciggu roku poprawity wyniki 03,8
proc. Sklepy, w ktérych nie pracowa-
no nad zbudowaniem odpowiedniego
poziomu zaangazowania, zanotowaty
zmniejszenie zysku o 2 proc.

kryzys i po kryzysie
» budowanie zaangazowania

+  Firmy odznaczajgce sie wysokim stop-
niem zaangazowania pracownikéw
osiggaja cztery razy wyzsze wyniki
finansowe, niz konkurencja stabiej
angazujaca ludzi. Badania z przetomu
2008/2009r. wskazujg, ze wysoce
zaangazowani pracownicy majg dwu-
krotnie wieksze szanse na wybitne
osiggniecia — niemal 60 proc. z nich
przewyzsza oczekiwania stawiane wo-
bec nich. Co wiecej, wysoko zaanga-
zowani pracownicy opuscili 0 43 proc.
mniej dni pracy z powodu choroby.

Zatem korzysci ptyngce z budowania za-

angazowania obejmuja: produktywnosg,

satysfakcje pracownika, skutecznos¢, wyz-
sze rezultaty finansowe, lepsza rekrutacje
oraz mniejszg fluktuacje.

Zta kondycja finansowa firmy, nie-
pewnos¢ zatrudnienia z pewnoscia
wpltywaja na postawy pracowni-

kow i kadry menedzerskiej. Jak
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zapobiegaé¢ spadkowi ich zaanga-
zowania?

Kryzys negatywnie wptynat na gospodar-
ke na wielu poziomach. Wydaje sie, ze
W zwigzku z tym organizacje beda zmuszo-
ne zmierzy¢ sie ze zniecheceniem.
Jednak w dtuzsze] perspektywie kryzys
i niekorzystna sytuacja czesto mobilizujg
ludzi i prowadzg do zacies$nienia wiezi z or-
ganizacja. Aby pracownicy czuli sie czescig
firmy, anie tylko jej kosztem, konieczna
jest szczera iautentyczna komunikacja,
ktéra obejmuje informacje na temat sytu-
acji, ale tez i strategii firmy.

Pomimo zlej sytuacji gospodarczej
wielu pracownikéw odchodzi z orga-
nizacji, czy warto ich zatrzymac?
Pracownicy osiggajacy najwyzsze wyniki
sg najwyzszg wartoscig dla organizacji. To
oni angazujg sie najbardziej i potrafig wpty-
waé na zaangazowanie innych. Muszg
zatem wiedzie¢, jak bardzo sa istotni dla
firmy, muszg zosta¢ wyréznieni, ale ponad
wszystko muszg czu¢, ze majg mozliwosé
rozwoju. Bill Jensen powiedziat kiedys:
— Nie marnujcie czasu, uwagi, pomystéw,
wiedzy, pasji, energii ani sieci spotecznych
waszych talentéw. To jest klucz do zatrzy-
mania najlepszych.

Jaki wptyw na budowanie postaw
pracowniczych w kryzysie ma efek-
tywne przywoédztwo?

Przywoédztwo odgrywa olbrzymia role
gtéwnie w czasach kryzysu. Szczegolnie
wtedy kontakt pomiedzy liderami a pod-
wiadnymi powinien zosta¢ zaciesniony.
Pracownicy majg prawo domagaé sie
lepszej komunikacji i przyktadéw pozytyw-
nych dziatari ze strony lideréw. Dziekan
Toyota University, Mike Morrison, mawia,
ze: — Powinnismy traktowac wartosci jako
obietnice, a obietnic sie nie famie.
Najwazniejsze sg wartosci. Nie ma jed-
nak sensu tworzenie listy wartosci, jesli
nie sg one naturalng konsekwencja zycia
firmy oraz wptywu pracownikéw na ich
formutowanie.

Jesli organizacja uznaje, ze ludzie sg naj-
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wiekszym zasobem firmy, a jednoczes-
nie zle traktuje pracownikéw, skazana
jest na niepowodzenie.

Jaki wptyw na budowanie zaangazo-
wania pracownikéw w okresie recesji
ma dziat personalny?

Dziat personalny stanowi istotny element
organizacji, jednak czesto nie odgrywa roli
partnera biznesowego. Dziat personalny
powinien walczy¢ 0 swojg pozycje, wy-
kazujac zarzadowi, ze przynosi realny zysk
finansowy organizacji, a wiec jest realng
inwestycjg organizacji, a nie jej kosztem.
W czasie kryzysu dziat personalny powi-
nien staé¢ sie adwokatem pracownikéw,
pokazujac im ludzka twarz trudnych sytua-
cji. Organizacje sktadaja sie z ludzi, dlatego
konieczne jest dofozenie wszelkich staran,
aby nie tylko bra¢, ale i dawac ludziom jak
najwiecej. W tym zakresie postrzegam
szczegolna role dziatu personalnego.

Jakie kluczowe dziatania powinny
podjaé polskie organizacje iich lide-
rzy, aby zbudowaé zaangazowanie
u siebie i swoich pracownikéw?
Liderzy powinni skupi¢ sie na zmianie
sposobu  komunikacji  z podwifadnymi,
zmieniajgc  préby  kontroli  pracownikéw
na autentyczna relacje. Dzieki zamianie
sposobu zaangazowania oraz przekazaniu
odpowiedzialnosci pracownikom, bedg oni
mogli bardziej zaangazowac sie w procesy
zachodzace w organizacjach.

Jakie obecnie trendy dominuja w bu-
dowaniu zaangazowania na swiecie?
Organizacje ponosza w rownym stop-
niu zaréwno koszty zniechecenia wérod
pracownikéw, jak ikorzysci ptynace
zich zaangazowania. Coraz wiecej wy-
sitku wktada sie nie tylko w mierzenie
zaangazowania, ale w samo budowa-
nie i wzmacnianie go. Nie tak dawno
wiele firm myslato, ze samo mierzenie
zaangazowania wystarczy. Pracownicy
stajg sie coraz bardziej pewni w swoich
oczekiwaniach i nie dziatajg na zasadzie
prostego reagowania na polecenia czy

David Zinger

Zatozyciel David Zinger Employee
Engagement Associates. Specjalizuje
sie i doradza w obszarze psychologii
zarzadzania. Przez 33 lata wykfadat na
Uniwersytecie w Manitoba, jak réwniez
prowadzit projekty doradcze z zakresu
human resources oraz rozwoju kariery
w ramach firmy Seagram Ltd Canada.
Przez ostatnie 10 lat doradzat w kwestii
przywodztwa i zarzadzania zaréwno na
uczelniach wyzszych, jak i w prywatnych
firmach oraz instytucjach paristwowych.

odpowiadania na kierowniczy styl za-
rzadzania. Pracownicy oczekujg, ze zosta-
na zaangazowani w prace. Zaangazowanie
zatem przestaje by¢ ekstra dodatkiem, ktory
przynosi ekstra korzysci, a zaczeto stanowi¢
element fundamentalnego podejscia do pracy
i pracownikow.

Jak zmieniaé si¢ beda postawy pra-
cownikéw w najblizszej dekadzie?

W 2010 r. nadal zapewne najistotniejsze beda
rezultaty biznesowe, ale réwnie istotna stanie
sie praca nad relacjami. W silnych organiza-
cjach standardem bedzie tozsamos¢ celéw
pracownika i organizacji. Prawdopodobnie
mniejszy nacisk bedzie potozony na przy-
wodztwo, a wiekszy na efektywne zarzadza-
nie: praca nie bedzie wykonywana za pomoca
ludzi, ale zludZzmi. Jednoczesnie wydawanie
polecen zostanie zastapione rozmowami mo-
tywacyjnymi.

Rozmowe przeprowadzita Anna Whudarczyk



