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MOT YD LVAVACJA
ZDEMOTYWOWANYCH

Polacy sa coraz bardziej szczesliwi i lepiej oceniaja
swoja prace. Dlaczego wiec menedzerowie maja
problemy z angazowaniem swoich ludzi? Syndrom ten
dotyka wiele organizadji, i te wieksze, i mniejsze. Pracownicy skarza sie
na wypalenie i niechetnie daja sie z siebie wiecej, niz to konieczne.
Pracodawcy réwniez obserwuja syndromy zniechecenia i niskiej motywacgji.
Poszukiwanie lepszych metod zaangazowania stale zyskuje na znaczeniu
na liscie priorytetéw lideréw i menedzeréw. Jak wynika z badan,

w polskich warunkach niskie zaangazowanie moze by¢ spowodowane
jednym z czterech czynnikéw. Gtéwnym Zrédtem frustragji jest: obawa
przed utrata pracy, strach przed zamknietymi drzwiami do kariery,

zla ocena przetozonych oraz brak szacunku do organizagji.

By zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw, nie wystarczy wyeliminowac
przyczyny frustracji. Moze to by¢ jednak dobry poczatek.
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W TEMACIE NUMERU:

Cztery powody,

dla ktérych pracownicy
frustruja sie

i demotywuja

Atrakcyjna wizja
przysztosci i troska

o marke pracodawcy:
czynniki motywacji

Dlaczego dbatos¢

o procesy i dobre
zarzadzanie uskrzydla
pracownikéw
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JAK PRZEKUC FRUSTRACJE
W ZAANGAZOWANIE

Zaangazowanie to Swiety Graal kazdej organizacji.
Niestety, moze by¢ w prosty sposéb zabijane przez nekajace podwtadnych
poczucie rozbiezno$ci pomiedzy oczekiwaniami a rzeczywistoscia.

To poczucie mozna jednak zmniejszy¢.

]estes’my coraz bardziej
szczedliwi. ,Diagnoza spoleczna 20157
pokazuje, ze odsetek zadowolonych z zy-
cia Polakéw siegnal w tym roku 83,5%
ijest najwyzszy od poczatku prowadzenia
badan (w 2000 r. wynosil 64,6%). Wyni-
ki ,Diagnozy” potwierdzaja rézne inne
badania, takie jak te prowadzone przez
Centrum Badan Opinii Spotecznej (,,Za-
dowolenie z zycia”). Wedlug tego raportu
rekordowy poziom ma tez nasze zadowo-
lenie z pracy - urosto ono z poziomu 51
w 1994 r. az do 63% w 2015 r. W zyciu
osobistym i zawodowym powodzi nam
sie zatem coraz lepiej.

Powinno mie¢ to znaczenie dla organi-
zacji, bo dobrostan zazwyczaj przektada
sie na wigksza produktywnos¢. Na przy-
kfad badacze Sonja Lyubomirsky, Laura
King i Ed Diener dokonali metaanalizy
225 badan naukowych i odkryli, ze ist-
nieje zalezno$¢ miedzy zadowoleniem
z zycia a sukcesem w biznesie. Szczesliwi
pracownicy sa $rednio o 31% bardziej
transakeji handlowych. Krétko méwiac:
lepiej pracuja.'

Ale Polacy wcale nie wydaja si¢ duzo bardziej zaan-
gazowani w prace. Z zaangazowaniem w organizacjach
wciaz sa duze problemy. Szefowie HR postrzegaja dzi$
jako jeden ze swoich kluczowych priorytetéw umiejet-
no$¢ wzbudzania odpowiedzialnosci pracownikéw za
swoje zadania. Wyzwaniem jest tez szukanie cztonkéw
zespolow, ktdrzy beda wobec organizacji lojalni i nie
odejda z niej przy pierwszej lepszej okazji.

CZTERY FRUSTRACIJE

PRACOWNIKOW  TJest kilka powodéw takiego stanu.
Z jednej strony mozemy mowic o globalnym trendzie
kryzysu etosu pracy i rosnacej niecheci do zaangazo-
wania w zycie zawodowe w calym zachodnim $wiecie.
Badania Instytutu Dale'a Carnegie wskazuja, ze dzi$§ na
$wiecie 71% pracujacych nie jest w petni zaangazowa-
nych w prace, a 45% w ogole takiego zaangazowania nie
wykazuje. Z drugiej strony w Polsce sytuacja jest specy-
ficzna. Polakom, ogdlnie rzecz biorac, zyje sie lepiej i sa
oni gotowi pracowa¢ wydajniej. Jednak cheé i gotowosé
do lepszego wykonywania zadan zderza si¢ z realiami
firm i instytucji. Nie pozwalaja one na twdrcze wyko-
rzystywanie potencjalu. A pracownicy sg coraz bardziej
$wiadomi swoich potrzeb, wiedza, kiedy one sa, a kiedy
nie sg zaspokajane. To rodzi dyskomfort. Sg cztery glow-
ne zrodla frustracji, ktdre zabijaja kreatywno$¢ i zaanga-
zowanie pracownikow.
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Polakom, ogdlnie rzecz biorac, zyje sie lepiej i sg oni gotowi pracowac wydajniej. Jednak

chec i gotowos¢ do lepszego wykonywania zadan zderza sie z realiami firm i instytucji.

Nie pozwalajg one na twdércze wykorzystywanie potencjatu. A pracownicy sa coraz bardziej
Swiadomi swoich potrzeb, wiedza, kiedy one sg, a kiedy nie sg zaspokajane. To rodzi dyskomfort.

GLOWNA
MYSL

STRACE PRACE
MIMO KOMPETENCJI

Z badan ,Barometru rynku pracy” firmy @ Mimo poczucia zadowolenia
Work Service wynika, ze Polacy nadal s3 w sz6- z pracy wielu pracownikéw
stce (z 19) badanych krajow europejskich, w ktd- nie odczuwa dostatecznej
rych pracownicy sygnalizujg najwyzszy lek przed motywacji.
utratg posady. Cho¢ sytuacja si¢ poprawia (oba- @ Odpowiadaja za to czesciowo
wa przed utratg pracy w III kwartale 2015 r. byla czynniki subiektywne
najnizsza od roku), wiele 0s6b nie ma poczucia (leki i obawy), a czgéciowo

obiektywne (sposéb

bezpieczenstwa i stabilnosci zycia zawodowe-

go. Zarazem majg oni $wiadomos¢ wlasnych dziatania w organizaji).

kompetencji i wiedza, ze zwolnienia czesto nie @ Menedzerowie, ktorzy

sg efektem ztego wykonywania zadan, ale maso- poznaja te czynniki,

wych redukdji etatéw, przetasowan na szczeblach maja wigksza szanse

kierowniczych, zlego zarzadzania czy po prostu na zmotywowanie
swoich ludzi.

dekoniunktury.



@ NIE WIEM, CZY | KIEDY
MOGE AWANSOWAC
W 2 roku

Inne badanie Work Service ,,Postawy Polakéw wobec
rynku pracy” pokazuje, ze az 37% zatrudnionych uwaza,

pracy najczesciej obserwujemy
u pracownika najnizszy poziom

zaangazowania. Gdy rozpoczynamy ze w ich firmie nie ma jasnej $ciezki kariery, a ponad jedna
prace, dostrzegamy gltéwnie jej czwarta negatywnie ocenia wewnetrzny system motywacyj-
pozytywy, mamy wigksze wsparcie ny. Jesli osoba nie zna $ciezki kariery i nie wie, jaka gratyfi-

szefa i wspétpracownikow. Z czasem
jednak zaczyna meczy¢ nas rutyna
i otrzymujemy coraz wiecej

kacja moze jg czeka¢ za dobra prace, po prostu nie oplaca
jej sie staral. Jakiekolwiek zaangazowanie jest w tej sytuacji

negatywnych informacji zwrotnych. niekorzystne z punktu widzenia pracownika. Poziom aktu-
rédio: Diana Malinowska, Sabina Staszczyk, alnego wynagrodzenia nie ma tu zadnego znaczenia — licza
Jak wspiera¢ zaangazowanie w prace u pracownikéw sektora SIQ nadzieje i perspektywy. Ws'r(')d OSéb Z/le oceniaj QCYCh

nowoczesnych ustug biznesowych?; ABSL, www.absl.pl . s R . . .
swoje miejsca zatrudnienia w Polsce az dwie trzecie wska-

zuje jako przyczyne tego stanu brak mozliwosci realizacji
ambicji zawodowych. Deficyt atrakcyjnych perspektyw to
drugi najwigkszy zabojca zaangazowania.

BEZPOSREDNI PRZELOZONY

Czlowiek niepewny przyszto$ci znaj- MNIE NIE DOCENIA
duje si¢ pod wptywem silnego napiecia.
Z badan OECD wynika, ze Polak to naj- Jednym z najczestszych powodéw odejscia z pracy sa re-
bardziej zestresowany w Europie pra- lacje z bezposrednim przelozonym. Rezygnujemy z pracy,
cownik. Az 53% polskich pracownikéw kiedy nie potrafimy nawigza¢ dobrej z nim relacji i nie wie-
odczuwa stres w pracy — w Europie wy- my, co nas z jego strony (nagroda czy kara) bedzie czekac.
przedzaja nas pod tym wzgledem tylko Z drugiej strony umiejetnos¢ zakreslenia wizji przyszlosci
Grecy (58%) i Turcy (67%). Silny stres to pracownika przez menedzera, dobre motywowanie, tworze-
prosta droga do wiekszej absencji w pracy nie odpowiedniego klimatu pracy bezposrednio przekladaja
i nizszej efektywnosci. sie na umiejetnos$¢ zaangazowania sie w zadania zatrud-

Doséwiadczenie zarzadzajacych wska- nionego. Badania Instytutu Dale Carnegie wskazuja, ze
zuje, Ze obawiajacy si¢ o swoje miejsce zdecydowana wiekszo$¢ osdb niezadowolonych ze swoich
pracy jest zdekoncentrowany, czesé menedzerdw oraz watpiacych w ich umiejetnosci przywaod-
swojego czasu poswieca na myslenie cze jest bardzo stabo zaangazowanych w swoja prace.
o nowych perspektywach zawodowych,
w wiekszym stopniu tez markuje wyko- NIE CZUJE SZACUNKU DO FIRMY
nywanie zadan i stwarza tylko pozory I DUMY Z JEJ OSIAGNIEC
zaangazowania. ,,Barometr..” wskazuje
jednocze$nie, zZe otwarto$¢ na zmiane Czy nie zazdroscilismy nigdy znajomemu lub czlonkowi
pracy w przyszloéci oraz postrzegane rodziny, ktérzy z entuzjazmem opowiadali o swojej organi-
szanse znalezienia nowej posady po- zacji jako uczciwej, dbajacej o pracownikéw, myslacej o da-
zostaja w Polsce na wyraznie wysokim lekosigznych celach, a nie wylacznie krétkoterminowym
poziomie. Ci, ktdrzy powodowani nie- zysku?
pewnoscig myséla juz o nowym zajeciu, Badania, takie jak to realizowane przez CBOS w 2010 r.
nigdy nie beda w pelni zaangazowani pt. ,Powody do dumy i wstydu..., pokazuja, ze Polacy, ogol-

w zlecane im zadania. nie rzecz biorac, sa ludzmi dumnymi i lubig czu¢ dume.
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34%

Taki odsetek
pracownikéw,
ktorzy mysli

0 zmianie pracy,
pragnie zrobi¢ to
z powodu checi
samorealizacji.

Zrédto: Barometr rynku pracy
IV 2015, Work Service

,/,1
CZTERY CZYNNIKI PODNOSZACE ZAANGAZOWANIE ‘
*--- -‘ -
Wizia Rozwdj
przyszioéci pracownika
Nastawione

P\?vl)/un?lfil Orientacja
ST na ludzi

Sprawnie .
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Ale zazwyczaj odczuwajg ja za sprawg
takich motywdw, jak przynaleznosé
narodowa (,,Jestem dumny, bo jestem
Polakiem”) czy wlasna go$cinnosé,
a niekoniecznie z powodu organizacji,
w ktdrych pracuja.

Badania Aon Hewitt pokazuja, ze
jedynie troche ponad polowa pracow-
nikéw deklaruje, ze ich firmy ciesza
sie dobra opinia, a mniej wiecej 50%
zatrudnionych twierdzi, ze jest ze swo-
ich organizacji dumna. Badania te byly
jednak przeprowadzane na prébach
duzych i $rednich firm (powyzej 50 pra-
cownikéw), ktdre statystycznie rzadziej
niz male organizacje borykaja si¢ z pro-
blemami finansowymi i maja stabilniej-
sza sytuacje. Mozemy przypuszczaé, ze
w mniejszych firmach ten odsetek ,,dum-
nych” bytby zatem nizszy.

Zatrudnieni chcieliby odczuwa¢ dume
ze swoich organizacji i wiedzie¢, ze dziata

Zrédto: Aon Hewitt, badanie ,Najlepszy pracodawca’, 2006-2015

ona zgodnie z kanonem pewnych wartosci. Szczegdlnie
wida¢ to przede wszystkim, jak wskazuja badania Work
Service, u 0sdb lepiej zarabiajacych i wyksztalconych,
a takze u ludzi mlodych. Raport firmy 4P Research Mix
pt. ,Y-ki w pracy..” pokazuje, ze mtodzi w wieku 20-35
lat oczekuja od swoich pracodawcow przede wszystkim
»bycia fair” i szacunku do pracownika. Deficyt dumy ze
swojego miejsca pracy, a przynajmniej szacunku do pre-
zentowanych przez nig wartoéci w prostej linii prowadzi
do spadku wydajnosci zatrudnionych.

CZTERY KLUCZE

DO ZAANGAZOWANIA  Wydaje sie, Ze powyzsze fru-
stracje byly obecne w zyciu pracujacych od zawsze. Dzis
jednak oczekiwania zatrudnionych bardzo wzrosty. Za-
rzadzajacy zatem musza rownaé do krajéow Europy Za-
chodniej, z ktérymi pracujacy si¢ poréwnuja, znajac juz
czesto realia dzialajacych tam organizacji. THINKTANK
zorganizowal debate z udziatem menedzeréw i zarzadza-
jacych zasobami ludzkimi, starajac si¢ zidentyfikowa¢ me-
tody niwelowania powyzszych frustracji. Punktem wyjscia
do dyskusji byly badania Aon Hewitt podsumowujace
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czynniki najbardziej wplywajace na zaangazowanie pra-
cownikéw w ostatniej dekadzie. Wbrew pozorom zaden
z nich nie dotyczy bezposrednio wynagrodzenia zatrud-
nionych.

®

To jeden z kluczowych czynnikéw zaangazowania.
I chodzi tu zaréwno o perspektywy wiasne, jak i calej
organizacji. Zawsze bedg istnialy obiektywne czynniki,
ktore beda motywacje pracownikéw obnizaé - takie jak
zfe warunki gospodarcze czy niekorzystne nastroje spo-
teczne. Jednak niezaleznie od uwarunkowan zewnetrz-
nych pracownik znajacy klarowna wizje¢ rozwoju organi-
zacji oraz $ciezke wlasnego awansu w jej ramach bedzie
mial poczucie bezpieczenstwa i bardziej sie zaangazuje.

Na przykiad firma doradcza EY stworzyla program
rozwoju ,EY and you’, z ktdérego kazdy zatrudniony
moze si¢ dowiedzie¢, jaka wiedze i kompetencje powi-
nien posig$¢, aby awansowaé w strukturach hierarchii
organizacyjnej. Atrakcyjna wizja przyszlosci to réwniez
poczucie, ze firma zmierza w dobra strone. A taki klimat
dobrych perspektyw uzalezniony jest przede wszystkim
od komunikowanej wszystkim pracownikom dobrej
strategii, ale réwniez poczucia dobrego przywddztwa.

©,

Wiasnie zachowania i postawy lideréw sa drugim
czynnikiem niezbednym do budowania wysokiej moty-
wagcji do pracy zatrudnionych. Przede wszystkim chodzi
tu o przywodztwo ,,i”: takie, ktore zachowuje réwnowage
miedzy wynikami a orientacjg na ludzi. O ile firmy nie
maja probleméw z naciskiem na to pierwsze, drugie
czesto jest pieta achillesowa menedzeréw. Ciekawe ba-
dania psychologéw z Uniwersytetu Jagiellonskiego i fir-
my ABSL pokazujg’, ze jednym z gtéwnych czynnikéow
wplywajacych na zaangazowanie sa dobre relacje w pracy
i gotowo$¢ do udzielania pomocy przez przefozonych.

ZBUDUJ ATRAKCYJNA WIZJE
PRZYSZLOSCI

WSPIERAJ ANGAZUJACE
PRZYWODZTWO

Poczucie takiego wsparcia wplywa bezpo-
$rednio na zapal do realizacji zadan. Mene-
dzer angazujacy to takze taki, ktéry umie de-
legowa¢ wladze. Badania psychologéw z U]
pokazuja, ze zaangazowanie rosnie wprost
proporcjonalnie z wigksza odpowiedzial-
noécia i zlozonoscig wykonywanych zadan.
Poza tym menedzer angazujacy musi
sam by¢ entuzjasta swojej pracy. Aon Hewiit,
opierajac si¢ na danych z 10 lat badan, skore-
lowat poziom zaangazowania menedzeréw
i pracownikéw. Okazalo sig, ze istnieje po-
miedzy nimi bezposrednia zalezno$¢. Pra-
codawca, ktory oczekuje od szeregowych
pracownikéw wysokiego poziomu moty-
wacji do dziatania, powinien w pierwszej
kolejnosci zada¢ sobie pytanie, czy przejawia
ja w rzeczywisto$ci (a nie pozornie) grono
menedzeréw $redniego szczebla.

©,

Trzeci najwigkszy naped zaangazowania
to wizerunek pracodawcy. Dobra reputacja
nie tylko sprzyja efektywnej rekrutacji, ale
réwniez przeklada si¢ na dume z organizacji
juz pracujacych, a w rezultacie: lepsza ich
wydajnoé¢. Po pierwsze, reputacje mozna
osiggna¢ poprzez spdjna z wizerunkiem
pracodawcy polityke motywacyjna. Na
przyklad: firma farmaceutyczna oferuje
pracownikom wysoki standard $wiadczen
medycznych. Firma stawiajaca na mlodo$¢
i dynamike z kolei stwarza pracownikom
warunki do aktywnego spedzania czasu:
zapewnia karnety na aktywnosci sporto-
we, organizuje w siedzibie prysznic - aby
zatrudniony mogl przed praca pojs¢ na
sifowni¢ lub dojecha¢ do niej rowerem.

SPOJRZ NA MARKE
PRACODAWCY
JAK MARKETER

Deficyt dumy ze swojego miejsca pracy, a przynajmniej szacunku do prezentowanych

przez nig wartosci w prostej linii prowadzi do spadku wydajnosci zatrudnionych



Taka spdjnoé¢ deklarowanych przez organizacje
warto$ci z udogodnieniami dla pracownikow
procentuje w jej reputacji.

Po drugie, dzialy HR powinny czesciej wcie-
la¢ sie w swoich kampaniach employer branding
w marketeréw. Uzywaé wielokanatowej komuni-
kacji, w tym social mediéw i marketingu szepta-
nego. Dobrym przyktadem jest kampania firmy
PZU jako pracodawcy — odwazna, podkreslajaca
zmiang, jaka zachodzi w organizacji, nastawiona
na odbiorcow: mlodych i dynamicznych. Kam-
pania ta zwrdcila si¢ w postaci kilkusetprocen-
towego wzrostu aplikacji o prace oraz lepszego
postrzegania (co pokazuja badania wewnetrzne)
jej przez pracownikow. Zadzial efekt dumy ze
swojego pracodawcy.

Znamienny jest tez przypadek Biedronki,
ktora w 2005 r. miala wizerunek zle zarzadzanej,
wyzyskujacej pracownikéw organizacji o twarzy
nekajacego podwladnych menedzera. Odrobita
lekcje, inwestujac w dobry empoyer branding
i lepsze zarzadzanie — programy rozwoju kadry
menedzerskiej, finansowanie szkolen i studiow
dla pracownikéw kazdego szczebla, akademie
rozwoju umiejetnosci biznesowych itp. Dzi$ po-
dawana jest jako przyktad dobrego pracodawcy.

®

Nie pomoze entuzjastyczna wizja przysztosci,
$wietne przywddztwo ani starania o reputacje,
jesli firma jest zarzadzana w sposob chaotyczny
i niekonsekwentny bez troski o procesy, polity-
ki i zasoby. ,,Porzadek” w organizacji to ostatni
kluczowy czynnik budowania zaangazowania
pracownikow.

DBAJ, BY ORGANIZACJA
DZIALALA SPRAWNIE

Dobra wiadomos$¢ jest taka, ze inwestycje
w budowanie zaangazowania pracownikow
przekladajg si¢ na ich lojalnos¢. I jesli organizacje
spotka chwilowy kryzys, problem z ptynno$cia
czy zawirowania w kierownictwie, kapital zaufa-
nia pracownikéw procentuje i pomaga utrzymac
w organizacji ich zapal do pracy.

ZAANGAZOWANIE

TO KAPITAL  Gra jest warta $wieczki. Badania
Aon Hewitt pokazuja, ze blisko 40% pracowni-
kéw firm, ktore uzyskuja najwyzszy wskaznik
zaangazowania, przekracza postawione im cele.
Z kolei wérdd organizacji z najnizszym wskazni-
kiem zaangazowania ten efekt osiaga jedynie 20%
zatrudnionych. Jednak zaangazowanie pracowni-
kéw to przede wszystkim kapital, ktory nie prze-
kfada si¢ natychmiast na wyniki, ale procentuje
w wieloletniej perspektywie. Nie warto pozwalaé
sobie na luksus, by w niego nie inwestowa¢ — tym
bardziej ze wcale nie potrzeba duzych kosztow
materialnych, aby go budowac.

Artykut powstat w oparciu o wnioski

z debaty THINKTANK, Zaangazowanie w prawdziwym
Swiecie’, w ktérym wzieli udziat menedzerowie

i zarzadzajacy zasobami ludzkimi oraz badania

Aon Hewitt,,Najlepszy pracodawca”.

» Artykutnr R1527T01

1 | Matgorzata Majcherczyk, Poczucie szczescia a zaangazowanie
pracownikéw, ,Personel i Zarzadzanie” nr 7/2015, s. 24

2 | Diana Malinowska, Sabina Staszczyk, Jak wspiera¢ zaangazowanie
w prace u pracownikéw sektora nowoczesnych ustug biznesowych?,
ABSL, www.absl.pl

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. WARTO SPOJRZEC NA ZAANGAZOWANIE ZATRUDNIONYCH nie poprzez pryzmat ich wynagrodzenia,
ale czynnikéw miekkich, takich jak atrakcyjna wizja przysztodci, lepsze przywédztwo, tworzenie dobrej
reputacji organizacji oraz po prostu dobre zarzadzanie firma.

2. PRACODAWCY POWINNI POLOZYC WIEKSZY NACISK NA INWESTOWANIE W ,ANGAZUJACYCH”
MENEDZEROW, wzmacnianie swojej marki jako pracodawcy oraz o transparentne procesy w organizacji.





