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Dla wiekszosci pracownikow poczatek
zmian lub presja na zwiekszenie wynikow
sg sygnatami, Ze kierownictwo firmy

w jeszcze wiekszym stopniu niz
dotychczas bedzie czufo sie uprawnione
do stosowania zarzadzania na zasadzie
poleceri i kontroli. Pracownicy beda
musieli uczestniczyc¢ w niezliczonych
prezentacjach i testach, majacych
sprawdzic, czy rozumieja przekazane
informacje. Bardzo szybko nabiora
poczucia bycia ofiara. W najlepszym
przypadku beda biernymi widzami,
przygladajacymi sie, jak ich jeszcze
bardziej zapracowani szefowie beda tonac
pod naporem zadarn.

Zaskoczenie

Wejdzmy teraz w skore pracownika firmy ustug
komunalnych, ktérej Dyrektor Generalny zaprosit
nas i pozostatych pracownikéw do udziatu
w zebraniu informacyjnym i dyskusiji.
Spodziewajac sie kolejnej prezentacji, na ktorej
ogtoszone beda podjete juz przez kierownictwo
decyzje, jesteSmy zaskoczeni, bo oto zostajemy
zaproszeni do udziatu w sesji, podczas ktorej
mamy wypracowac sposoby wdrozenia programu
40-procentowej redukcji kosztéw. Cel nie podlega
negocjacji, ale rozwigzania dotyczace tego, w jaki

sposdb pogodzi¢ interesy klientéw, pracownikéw
i firmy, zaleza od pracownikdw. Cel zostaje
osiggniety i to bez, w innym przypadku
nieuniknionych, sporéw. Co wiecej, Dyrektor
Generalny przyznaje, ze kierownictwo nigdy by nie
doszto do tak dobrych rozwigzan, bo jest zbyt
oddalone od dziatan operacyjnych i klientow.

A teraz wczujmy sie w role pracownika jednej
z wiodacych firm prawniczych, ktory
przyzwyczajony jest do pracy na petnych obrotach
i wykonywania wszelkich polecen, w nadziei na
mozliwy w przysztosci awans do grupy partnerow.
Ale czasy sie zmienity i liczba wyzszych stanowisk
(partneréw) w firmie jest bardzo ograniczona,
a liczba podobnych pracownikéw, liczacych na
przejScie na wyzsze miejsce w hierarchii,
ogromna. Wielu bardzo zdolnych ludzi pozostaje
na tym samym stanowisku od lat. Jakiez jest
nasze zaskoczenie, kiedy dowiadujemy sie, ze
grupa podobnych nam pracownikdw zostaje
zaproszona do sesji planowania strategicznego.
W trakcie sesji naszym zadaniem bedzie
wypracowanie strategii, ktéra pomoze firmie
utrzymaé wiodacg pozycje na rynku. Czujemy, ze
kto§ nas docenit, co wiecej, kierownictwo
(partnerzy) przyznaje, ze nasza rola jest bardzo
wazna, bo sami czujq sie zbyt oderwani od
codziennej pracy z klientem. Taka inicjatywa
w wielu firmach moze by¢ odpowiedzig na palaca
potrzebe znalezienia nowych sposobow na
motywowanie i utrzymanie cennych pracownikéw

przy ograniczonych mozliwosciach awansu. }
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I jeszcze postawmy sie na miejscu pracownika
firmy naukowo-inzynieryjnej — jednej z czotowych
na $wiecie. Pracownicy to w wiekszosci doktorzy,

inzynierowie i specjaliSci, majacy odpowiednie
wyksztatcenie. Zostajemy zaproszeni do
uczestnictwa w spotkaniu kierownictwa.

Oczywiscie spodziewamy sie, Zze kierownictwo
firmy przekaze nam informacje o nowej strategii.
Beda dziesigtki slajdow, ktére ktos wczesdniej
przygotowat i drobiazgowo dopracowat.
Oczekujemy marketingu wewnetrznego, czyli tego,
ze kierownictwo co$ wymyslito i bedzie nas chciato
do tego przekona¢. Tymczasem, ku naszemu
zdziwieniu, zostajemy wrzuceni w hiecodzienng
sytuacje: pracownicy zostajq podzieleni na dwa
interdyscyplinarne zespoty. Jeden z nich przyjmuje
role zewnetrznej firmy, ktéra probuje przejac
naszg firme, a drugi zespdt to obroncy firmy,
ktérzy opracowujq strategie, ktora pozwoli temu
zapobiec. Pod koniec tygodnia zespoty prezentujq
swoje propozycje kierunkow dziatan. Nastepnie
wszystkie zespoty gtosujq na wybrane strategie za
pomoca przekazywania na nie okre$lonego
budzetu. Na podstawie wypracowanych rozwigzan
stworzona zostaje strategia firmy, ktéra pozwoli
firmie w ciggu nastepnych 18 miesiecy przejs¢ od
obrony do ataku.

Czym jest angazowanie pracownikow?

Czy firmy z  powyzszych  przyktadow
zwariowaty? Nie, ale coraz wiecej organizacji
eksperymentuje z coraz szerszym angazowaniem

pracownikow w podejmowanie decyzji
i opracowywanie planéw zmian, wychodzac
z zatozenia, ze zasadniczym  czynnikiem

decydujagcym o zaangazowaniu pracownikdw sg
checi i zdolnosci kadry kierowniczej na kazdym
szczeblu do angazowania swoich podwiadnych
w podejmowanie decyzji na co dzien i w sytuacji
powaznych zmian.

Dlaczego firmy to robig? Poniewaz ostatnie lata
przyniosty istotne zmiany w kontrakcie spotecznym
pracownik-pracodawca. Ukfad oparty na wymianie
bezpieczenstwa w zamian za lojalno$¢ skonczyt
sie. Teraz najbardziej utalentowani pracownicy
zmieniajq firmy dopdty, dopdki nie znajdg
organizacji o kulturze, w ktérej kreatywnosé
i wktad pracownikéw sg mile widziane.

Ponizszy schemat pokazuje cztery zasadnicze
podejscia do angazowania pracownikow przez
kierownikow na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Kazdy menedzer moze zastanowic sie
przez chwile, w ktdrej czesci schematu umiesciliby
go jego podwtadni oraz zapytac sie, o ile wiecej
mogtby osiggng¢é on oraz jego zespdt jako
osobiscie zaangazowani reformatorzy.
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Cztery mo zliwe podej scia kierownictwa do

Zzaangazowania pracownikow w decyzj
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Korzysci dla menedzerow

Menedzerowie, ktérzy w sensowny sposob
beda angazowali odpowiednie grupy pracownikéw
w podejmowanie codziennych decyzji oraz
w projektowanie i realizacje proceséw zmian,
zyskujg w zamian zaréwno znakomite, praktyczne
pomysty pracownikéw, jak i szybkos$¢ wdrazania
zmian, wynikajaca z  poczucia  osobistej
odpowiedzialnosci za  efekt. Nie  chodzi
0 przekazanie petnej wiadzy pracownikom
czy tez wiadze ludu w marksistowskim wydaniu.
Chodzi o przekazanie przez menedzera jasnego
kierunku, a nastepnie zarzadzania dyskusja.

Menedzerowie muszg oduczy¢ sie postrzegania
sie za bogow, ktorzy znajg wszystkie odpowiedzi,
a bardziej postawi¢ sie w roli przewodnika, ktory
inspiruje innych do dawania jak najlepszego
wktadu w firme.

]
John Smythe jest wspotzatozycielem firmy Engage
for Change — wiodacej firmy doradczej w Wielkiej
Brytanii specjalizujacej sie w programach
angazowania pracownikéw. W czerwcu ukazata sie
jego ksiazka The CEO, The Chief Engagement
Officer Turning Hierarchy Upside Down to Drive
Performance.

*  We wrze$niowym numerze ,Personelu i Zarzadzania”
ukazat sie wywiad z Johnem Smythem pt. ,Zmierzch
bogow”

e W listopadowym numerze ,Manager Magzin” ukaze
sie artykut Johna Smytha pt. ,Brakujace ogniwo”

W\ ) —
face 2007

John Smythe bedzie wyktadowcag — gosciem
specjalnym na tegorocznym XI Miedzynarodowym
Seminarium FACE 2007 ,Nowoczesne strategie
komunikacji”, ktore odbedzie sie w dniach 16-17
pazdziernika w Warszawie. Organizatorem

seminarium jest firma GFMP Management

Consultants.
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