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Wszystko sie zmienia

Zmienity sie zasady zaangazowania pracownikow.
Za to, jak organizacja bedzie przyciggaé, motywowac i zatrzymywac w firmie
talenty, dzieki ktérym zachowa lub zbuduje przewage konkurencyjng, odpowiadajq

dwie gtdwne sity.

Kiedy swiat podlega
falom zmian,
powinnismy byc blizej
naszych pracownikéw,
niz kiedykolwiek
wczeshiej

Keith Astill
Dyrektor oddziatu ds. zarzadzania
kapitatem ludzkim, Nationwide

Kiedy gospodarka uwolni sie od globalnego kryzysu
finansowego, miliony pracownikéw zaczng planowac
kolejny krok w swojej karierze. Wtasciwie juz zaczynaja o
tym myslec. Poprawa funkcjonowania rynku pracy oznacza
wiecej mozliwosci dla utalentowanych pracownikéw,
ktérzy zaczna szukac najlepszego miejsca zatrudnienia.

Z badan przeprowadzonych przez Hay Group i CEBR
(Centre for Economic Business Research) wynika, ze przed
konncem 2018 roku prawie jedna czwarta (23,4%) ludzi na
catym Swiecie zmieni prace. To 192 miliony pracownikéw,
ktdrzy ztozg wypowiedzenie w ciggu najblizszych czterech
lat. (Wiecej o nadchodzacym exodusie talentéw mozesz
przeczyta¢ w broszurze Przygotowania do odejscia).

Jednoczesnie $wiat przechodzi bezprecedensowa
zmiane. Przetomowe badanie Leadership 2030 podkresla
istnienie szesciu poteznych megatrenddéw ksztattujacych
spoteczenstwo i tak dobrze znane nam globalne
srodowisko biznesowe.
Megatrendy dokonujg dtugotrwatych, gtebokich zmian z
dalekosieznymi skutkami dla spoteczenstwa, organizacji i
gospodarki. Zaliczamy do nich:

1. Globalizacje 2.0
Kryzys srodowiskowy
Zmiany demograficzne

Indywidualizm

A

Cyfryzacje
6. Konwergencje technologii

Megatrendy w fundamentalny sposéb zmieniajg sposéb pracy,
priorytety, wartosci, na ktére zwracamy uwage w miejscu
pracy i oczekiwania wobec pracodawcy. Aby odnies¢ sukces,
firmy musza przemysle¢, w jaki sposdéb moga zwiekszy¢ zaan-
gazowanie pracownikéw i zdoby¢ ich lojalnos¢. Nastat trudny
czas, kiedy nalezy przeksztatcic¢ strategie zaangazowania
i rozwinag¢ innowacyjne podejscie do zarzadzania talentami,
adekwatne do zmian zachodzacych wokét nas.
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Badanie Leadership 2030 pozwolito okresli¢ sze$¢ globalnych megatrendéw, ktére w zasadniczy
sposéb zmieniajg relacje miedzy firmami, ich klientami i pracownikami.

Ekonomiczny srodek ciezkosci przesuwa sie
z Zachodu na Wschéd, dajac poczatek nowej
globalnej klasie sredniej.

2 Kryzys $srodowiskowy

Znaczenie Srodowiska dla ludzi rosnie, poniewaz
zmiany klimatu nabieraja tempa, a zasoby naturalne
kurcza sie.

Swiatowa populacja rosnie i starzeje sie
nierébwnomiernie, zmienia sie uktad sity roboczej
i zaostrza wojna o talenty.

4  Indywidualizm

Rosnaca wolnos¢ wyboru powoduje spadek
lojalnosci pracownikéw i wptywa na ich motywacje
W miejscu pracy.

Zacieraja sie granice miedzy zyciem zawodowym
a osobistym, nowe media podbity swiat.

Nowe technologie przeksztatcajg codzienne zycie
i rynek.

Wiecej informacji na temat megatrendéw znajda Paristwo na stronie
http://www.haygroup.com/leadership2030

2014 Hay Group. Wszelkie prawa zastrzezone.



Przysztosc jestinna

Powodzenie w biznesie zawsze zalezato od zaangazowania pracownikéw. Firmy,
ktére moga sie pochwali¢ zmotywowanymi ludZmi, moga réwniez pochwali¢
sie Swietnymi rezultatami ich pracy. Z naszych badan przeprowadzonych wsréd
milionéw pracownikéw z catego swiata wynika, ze firmy o najwyzszym poziomie
zaangazowania 0siggajg 2,5 raza wyzsze przychody niz pozostate. To nagroda,
o ktdra warto walczy¢.

Kiedy nasili sie migracja talentéw, a megatrendy pofacza sity, utrzymanie
zaangazowanych pracownikdéw stanie sie punktem zwrotnym dla przysztosci
organizacji. Rola zaangazowania profesjonalistow okaze sie kluczowa.

Dobra wiadomoscia jest fakt, ze specjalisci zajmujacy sie zaangazowaniem
w organizacjach, widza szanse na osiggniecie wiekszego wptywu na pracow-
nikow. Wyniki badania przeprowadzone wsréd 300 ekspertéw w zakresie
zaangazowania, wywodzacych sie z organizacji, ktére znajduja sie na listach
Fortune 500 i FTSE 250, wskazuja, ze wiele jest jeszcze do zrobienia, poniewaz:

Ponad czterech na pieciu ekspertéw w zakresie zaangazowania zgadza
sie, ze w obliczu zmieniajacych sie warunkéw ich firma musi znalez¢
nowe sposoby angazowania pracownikéw.

Tylko jedna trzecia uwaza, ze ich organizacja dostosowuje sie do me-
gatrendow.

Tylko jedna czwarta z nich osobiscie zaczeta wprowadzac zmiany.

Megatrendy

Dostosowanie sie do megatrendéw wymaga dogtebnego ich zrozumienia.
Jakie konsekwencje niesie kazdy z nich? Jaki majg wptyw na motywacje
pracownikéw? Co mozna zrobi¢, aby przygotowac sie na nie i dopasowacd
strategie angazowania do wymagan przysztosci?

Swieze podejscie

do zaangazowania
pracownikdw ma
istotne znaczenie dla
utrzymania wysokiej
wydajnosci organizacji.
Jest to trudne

zadanie. Porazka nie
wchodzi jednak w gre,
poniewaz zdolnos¢

do przyciagniecia

i utrzymania talentow
bedzie stanowic

o klesce lub przewadze
konkurencyjne,j.

Gary Short

Starszy konsultant ds. zarzadzania
talentami, Kimberly-Clark

Pracownicy, ktorych zaangazowanie jest
na wysokim poziomie, sg kluczowi dla
realizacji naszej strategii, kreatywnosci

i innowacji. Wierze, ze nasz przyszty sukces
zalezy w duzej mierze od nich

Tom Plug
Ekspert ds. zaangazowania, KPN
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globalizacja 2.0

zagubione znaczenia

Czym jest megatrend globalizacji 2.0?
Gospodarczy Srodek ciezkosci i potega ekonomiczna przenosi sie ze ,starych” gospodarek zachodnich na rynki wscho-
dzace Ameryki tacinskiej, Europy Wschodniej i Azji.

Szybki wzrost w tych czesciach swiata prowadzi do wyksztatcenia sie nowej, globalnej klasy sredniej zimponujaca
sita nabywcza.

To z kolei prowadzi do nasilenia sie konkurencji na nowych rynkach, z ktérych kazdy ma wtasny, unikatowy lokalny
klimat i koloryt.

Aby wykorzysta¢ mozliwosci, jakie niesie globalizacja, miedzynarodowe firmy muszg zwiekszac lokalny udziat w po-

dejmowaniu decyzji strategicznych i operacyjnych. Bedzie to wymagato wiekszej elastycznosci i wspétpracy.

Co to oznacza dla zaangazowania?

W warunkach globalizacji 2.0 rynek talentéw to rynek
globalny. Korporacje sg zmuszone stana¢ do walki o cen-
ne umiejetnosci pracownikéw z nowymi konkurentami.

Zmusza to organizacje do twérczego myslenia o tym, jak
przycigga¢, angazowac i zatrzymywac talenty z catego
$wiata. Przyjete strategie i plany musza dawac swobode

Mysl globalnie, angazuj lokalnie:
Tesco, Kimberly-Clark i lokalizacja

Miedzynarodowe firmy - Tesco i Kimberly-Clark — zrozu-
miaty potrzebe dostosowania swoich dziatan do lokal-
nych potrzeb.

»Dazymy do réwnowagi’, méwi Michael Webley, mene-
dzer ds. globalnych badan nad pracownikami w Tesco.
»Organizacja musi mierzy¢ zaangazowanie pracownikéw
na catym swiecie i tworzy¢ strategie zgodna z celami
komercyjnymi. Ale dziatania u podstaw podejmowane
sq w lokalnych kulturach i kontekstach”.

Gary Short, starszy konsultant ds. zarzadzania talentami
w Kimberly-Clark, zgadza sie z przedmoéwca.,Angazujemy
na szczeblu globalnym i lokalnym, wiec jednostki orga-
nizacyjne w réznych miejscach swiata moga reagowac
w najbardziej efektywny sposéb, biorac pod uwage ich
unikalne wyzwania i mozliwosci”.

Tesco ma,mistrzéw zaangazowania” na kazdym z rynkéw.
,Ich zadanie polega na tym, aby wyttlumaczy¢, co nasze
podejscie oznacza dla ich kraju, i wdrozy¢ odpowiednie
plany dziatari’, wyjasnia Michael Webley.

2014 Hay Group. Wszelkie prawa zastrzezone.

dziatania na lokalnych szczeblach, ktéra z kolei pozwoli
na dostosowanie do miejscowych kultur, priorytetow
i rynkéw talentow.

A poniewaz znaczenia nabiera wspétpraca ponadgraniczna,
organizacje musza jg umozliwiac i utatwiac.

Przyktadem takiego dziatania w Tesco jest identyfikacja
priorytetéw pracownikéw. Grupa ustala ogélna strate-
gie i kierunek, ale to lokalne zespoty dostosowujg tres¢
i okreslaja, jak osiggnac zaktadany cel, biorgc pod uwage
ich potrzeby i oczekiwania.,Nasz plan musi jednoczesnie
uwzgledniac przysztos¢ Tesco i wspierac w radzeniu sobie
z nowymi wyzwaniami i trendami’, méwi Michael Webley.
+Realizowany jest w réznych lokalizacjach, lokalny charakter
jest wiec wazny dla pozgdanego wptywu na pracownikéw”.

,Z informacji zwrotnych otrzymanych od pracownikéw
wiemy, ze niezwykle wazne jest przejrzyste zarzadzanie
badaniami zaangazowania i opinii pracownikéw na kazdym
z naszych rynkéw’, dodaje Gary Short.

»Wartosciowe badanie« bardzo szybko moze sie sta¢ »ztem
koniecznym«. Stabo przemyslane dziatania komunikacyjne
moga podwazy¢ zaufanie pracownikéw i stworzy¢ nega-
tywne nastawienie, ktére trudno cofnac”




Co moge zrobic?

1

Poszerz swojq perspektywe

Upewnij sie, ze dysponujesz naprawde globalnym zespotem odpowiedzialnym za budo-
wanie strategii zaangazowania i realizacje badan opinii i zaangazowania pracownikow.

Staraj sie znalez¢ rownowage

Uwzgledniaj czynnik lokalnej autonomii w zakresie angazowania pracownikéw, ale nie réb
tego za wszelka cene — nie kosztem rozbicia spéjnych dziatan.

Oznacza to lokalne adaptowanie globalnego badania w organizacji albo danie menedzerom
swobody w interpretacji wynikow badan przez pryzmat lokalnych warunkéw. To réwniez
mozliwos$¢ dostosowania planéw dziatania do lokalnych potrzeb. Warto wzigé pod uwage
budowe sieci regionalnych koordynatoréw i, mistrzéw zaangazowania’, aby pomaoc wszyst-
kim lokalizacjom.

Nie podejmuj jednak dziatarn w oparciu o lokalizacje tylko dlatego, ze to dobra praktyka.
Owszem, warto z niej korzystac, ale wazniejsze jest, zeby strategia zaangazowania byta do-
stosowana do ogdlnej strategii firmy. Rbwnowaga miedzy globalnymi i lokalnymi dziataniami
w zakresie zaangazowania bedzie zaleze¢ od ogdlnych celéw organizacji.

Daz do spojnosci

Poznaj i postaraj sie zrozumiec inne kultury w ramach firmy. Warto okresli¢ podobienstwa
i réznice, a takze zastanowic sie, czy zachowania ludzi powinny by¢ lepiej dostosowane
do osiggniecia strategii biznesowe;.

Wspieraj wspotprace

Przygotuj ludzi do globalnej wspdtpracy, bioragc pod uwage cechy emocjonalne, sSwiadomos¢
kulturowg i umiejetnosci jezykowe. Przesuwaj utalentowanych ludzi w obrebie organizacji,
dajac takze pracownikom mozliwos¢ pracy za granica. Zwiekszy sie ich doswiadczenie
i perspektywa, a co za tym idzie — wyniki i efektywnosc.

Dziel sie sukcesami

Warto stworzy¢ platforme wymiany najlepszych praktyk (online i offline) dla menedzeréw
odpowiedzialnych za zaangazowanie. Na przyktad Aegon, miedzynarodowa organizacja
z sektora ubezpieczeniowego, stworzyt innowacyjng ,$wiatowa mape zaangazowania” dla
menedzerdw, aby dzielili sie sukcesami firmy z innymi.

Warto skorzystac z firmowego intranetu, rozpocza¢ dyskusje online lub rozwazy¢ wprowa-
dzenie korporacyjnej sieci spotecznosciowej. Tesco uzywa platformy Yammer do dzielenia
sie informacjami miedzy menedzerami odpowiedzialnymi za zaangazowanie.

,Dla nas Yammer to co$ wiecej niz narzedzie do dzielenia sie informacjami’, méwi Michael
Webley, menedzer ds. globalnych badan nad pracownikami w Tesco.,To swietny sposéb, aby
zwiekszy¢ emocjonalne zaangazowanie pracownikédw. Przypomina nam, ze $wiat Tesco nie
ogranicza sie tylko do naszego lokalnego rynku lub sklepu. A kiedy ludzie czujg sie bardziej
zwiazani, s tez bardziej zaangazowani”.

Mimo wszystko nie zapominaj o osobistych spotkaniach i sesjach, podczas ktérych pracow-
nicy podziela sie wiedza. Na przyktad wiodaca organizacja sektora publicznego w Wielkiej
Brytanii faczy wykorzystanie platformy intranetowej z dziatalnoscia ,mistrzéw zaangazo-
wania’, ktérzy spotykaja sie, wspétpracuja i dziela sie pomystami.
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kryzys srodowiskowy

mniej znaczy wiecej

Na czym polega megatrend kryzysu srodowiskowego?

Kryzys srodowiskowy to niekorzystna kombinacja rosnagcego tempa zmian klimatycznych i kurczenia sie zasobow

surowcow naturalnych (ropy naftowej, wody i mineratow).

Stawia przed przedsiebiorstwami szereg wyzwan, poniewaz oznacza podwyzszong zmiennos¢, wyzsze koszty,
ograniczone marze i frustracje inwestoréw. Wymusza rowniez wiekszg troske o srodowisko naturalne, co ma kon-
sekwencje dla wszystkich interesariuszy, nawet dla pracownikéw.

Organizacje odczuja presje kreowania rozwigzan i dziatan na rzecz zrbwnowazonego rozwoju, poniewaz w dobie
indywidualizmu beda one miaty krytyczne znaczenie. Pracownicy beda niepokoic sie problemami etycznymi i zmia-
nami klimatu, a od pracodawcy oczekiwa¢ beda wystuchania i reakcji na ich obawy.

Co to oznacza dla zaangazowania?

Przedsiebiorcy muszg odpowiedzie¢ na potrzebe zréw-
nowazonego rozwoju, aby utrzymac zaangazowanie
swoich pracownikéw. Niezastosowanie sie do tego moze
postawic firme w niekorzystnej sytuacji w walce o talenty,
szczegolnie w oczach mtodych pracownikéw.

Zréwnowazony rozwoj i spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu musza byc jednak prawdziwe. Inaczej zaszkodza
zaangazowaniu. Juergen Fitschen, dyrektor wspétzarza-
dzajacy Deutsche Banku, powiedziat pracownikom, ze
,firma nie tylko chce by¢ postrzegana jako godny bank,
ale chce tez faktycznie sie nim stac”.

Firmy powinny by¢ postrzegane jako ekologiczne i, zielone”
z whasciwych powodéw — nie tylko dla obnizenia kosztéw
przy rosnacych cenach surowcéw.

Sytuacja, w ktérej dbatosc¢ o ochrone srodowiska nie
ma solidnych podstaw, wystawia na szwank reputacje
firmy. Pracownicy muszg mie¢ pewnos¢, ze firma dziata
z uwzglednieniem zachodzacych zmian klimatycznych
i jest dobrze przygotowana na przysztos¢. Pamietajmy, ze
w dobie indywidualizmu pracownicy czesciej dostrzegaja
i wyliczaja niezrownowazone praktyki, a w dodatku staje
sie to coraz tatwiejsze z uwagi na charakter cyfrowego
Swiata (patrz strona 14).

2014 Hay Group. Wszelkie prawa zastrzezone.



Co moge zrobic?
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Ustal cel

Odpowiedzialnos¢ za $srodowisko naturalne musi by¢ czescia strategii i wpisywac sie w wartosci
organizacji. Kluczowa jest pewnos¢, ze myslisz o sSrodowisku nie tylko po to, aby osiagnac
cele korporacyjne, ale by realnie dziata¢ w zrbwnowazony sposéb.

Zapewni to pracownikom wizje, z ktérg moga sie utozsamiac. Wyrazista strategiczna narracja
okreslajaca kierunek, w ktérym podaza organizacja, stanowi wazny fundament zaangazowania.

Poznaj nastroje

Uzyj badania opinii jako narzedzia do poznania prawdziwych oczekiwan pracownikéw wzgle-
dem firmy i jej podejscia do srodowiska. Wykorzystaj informacje zwrotne od pracownikow.

Powiedz to publicznie

Podejmij decyzje dotyczace zréwnowazonego rozwoju i podejscia do srodowiska, a nastep-
nie ztéz publiczne zobowigzanie stosowania sie do nich. Komunikuj je zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz firmy. Sony stworzyto ,Droge do zera’, bardzo nagtosniong komunikacje
obietnicy zmniejszenia negatywnego wptywu firmy na srodowisko. Nationwide Building
Society UK deklaruje z kolei swoje cele w zakresie ochrony srodowiska na stronie interne-
towej, prezentujac jednoczesnie postepy

Po prostu zréb to

Porwij pracownikéw za soba. Wskaz drogi wspierania polityki firmy w zakresie ochrony $ro-
dowiska.

Przyktadem niech bedzie inicjatywa Vodafone - Swiat Roznic - ktéra zacheca pracownikéw
do poswiecenia czasu na wybrany cel charytatywny. W HSBC 100 000 pracownikdéw z czterech
kontynentéw wzieto udziat w badaniu internetowym dotyczacym wody. Badanie stanowito
cze$¢ Wodnego Programu spétki — inicjatywy, ktéra wspiera organizacje charytatywne w celu
zapewnienia wody pitnej i ochrony ekosystemoéw stodkowodnych. Ciekawym pomystem jest
tez kampania Pasja dla planety” stworzona przez Deutsche Bank. W tym przypadku firma
wspiera pracownikéw biorgcych udziat jako wolontariusze w projektach srodowiskowych.

Badz przyktadem

Upewnij sig, ze zachowania i dziatania menedzeréw odzwierciedlaja wartosci firmy pod
wzgledem troski o sSrodowisko. Nagradzaj wiasciwe postawy.

Monitoruj i badaj

Upewnij sig, ze badanie opinii pracownikéw obejmuje troske o srodowisko i pozwala pra-
cownikom wyrazi¢ swoje zdanie
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zmiany demograficzne

Czym jest megatrend zmian demograficznych?

Swiatowa populacja rosnie i starzeje sie.

Dla firm starzenie sie spoteczenstwa oznacza rosnacy niedoboér umiejetnosci. Pokolenie wyzu demograficznego
przechodzi na emeryture, a pozyskanie doswiadczonych, utalentowanych pracownikéw okazuje sie szalenie trudne.
Mtodzi pracownicy staja w obliczu presji na szybki rozwoéj i gotowos¢ do petnienia roli przywddczej. Organizacje
musza wiele zainwestowac, aby juz teraz rozwija¢ nastepng generacje, i upewnic sie, ze bedzie ona gotowa do

poprowadzenia biznesu w przysztosci.

Niektore firmy catkowicie znosza granice wieku emerytalnego, co umozliwia im zatrzymanie cennej wiedzy, umie-
jetnosci i doswiadczenia, ktére z czasem zostang przekazane mtodszym pracownikom.

Starzenie sie populacji przynosi rowniez wyzwanie w postaci zarzagdzania coraz bardziej zréznicowana wiekowo
grupa pracownikow. Firmy musza juz teraz rozumie¢, prowadzi¢ i motywowac zespoty sktadajace sie z czterech
pokolen, a wiec i z réznych potrzeb i motywacji, oraz zarzadzac nimi.

Co to oznacza dla zaangazowania?

Brak konkretnych umiejetnosci sprawi, ze przycigganie
i zatrzymywanie talentow stanie sie wazniejsze niz kiedykol-
wiek wczesniej. Organizacje beda musiaty wspierac kulture
i warunki, ktére zapewniag motywacje i umozliwig prace
przedstawicielom wszystkich grup wiekowych i kultur.

Oznacza to zréznicowanie metod pracy z réznymi grupami
pracownikéw. Dane z miedzynarodowej bazy opinii pra-
cownikéw wskazuja, ze to, co angazuje mtodszy zespot,
bardzo rézni sie od tego, co jest wazne dla starszych.

Mtodsi pracownicy (generacja Y, pokolenie millenium)
skupiaja sie na przysztosci. Oczekuja mozliwosci rozwoju,
budowania i sprawdzania swoich umiejetnosci w tak wielu
dziedzinach, jak to mozliwe, oraz regularnej i konstruk-
tywnej informacji zwrotnej na temat wynikéw.

Organizacje beda musiaty walczy¢ o zaangazowanie pra-
cownikéw, ale jednoczesnie skupic sie na wychowaniu
nastepnego pokolenia lideréw, gdy przedstawiciele wyzu
demograficznego opuszcza rynek pracy. Muszg jednak
postepowac ostroznie. Istnieje ryzyko nadmiernego promo-
wania mtodych pracownikéw, zanim zdobeda niezbedne
umiejetnosci i doswiadczenie. Pozbawienie ich szans
rozwoju jest z kolei najprostsza droga do odebrania im
zaangazowania. Opracowanie wielu $ciezek kariery moze
poméc uniknac tej putapki.

2014 Hay Group. Wszelkie prawa zastrzezone.

Dojrzali pracownicy — weterani i przedstawiciele wyzu
demograficznego - maja natomiast sktonnos¢ do poszu-
kiwania bezpieczenstwa. Chcg miec pewnos¢, ze pracujg
dla silnej, sprawnej organizacji o wyraznie wytyczonym
kierunku strategicznym. Pewni swoich mozliwosci, beda
starac sie osiggnac sprawiedliwg rownowage pomiedzy
swoim wkfadem a wynagrodzeniem.

Do zarzadzania zréznicowanym wiekowo zespotem i wspar-
cia transferu wiedzy w obu kierunkach niezbedne bedzie
miedzypokoleniowe podejscie do rozwoju i zrozumienie
réznych pracownikéw. Mtodsi moga poméc starszym
kolegom oswoi¢ sie z nowymi technologiami. Starsi pra-
cownicy moga natomiast przekaza¢ mtodszym budowane
przez lata umiejetnosci i zdobyta wiedze.

Wzajemna wspétpraca powinna dopasowac sie do moty-
wacji obu grup. Mozliwo$¢ uczenia sie od starszych bedzie
motywowac miodszych pracownikéw, ktérzy chca szybko
zdoby¢ nowe umiejetnosci i zadbac o rozwoj swojej kariery.
Starsi cztonkowie zespotu dostang mozliwosc ksztatcenia
mtodszych oraz perspektywe pozostawienia nastepcow,
gdy przejda juz na emeryture.
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Poznaj motywy pracownikéw

Dowiedz sie, co,napedza” rézne pracownikéw z réznych grup wiekowych. Analizuj informacje
zwrotne od pracownikéw, aby zidentyfikowac ich potrzeby i motywacje.

Poznaj konsekwencje
Sprawdz, co zmiany demograficzne beda oznacza¢ dla organizacji, a w szczegdélnosci:

= jak najlepiej skorzystac¢ z umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia poszczegdlnych
grup wiekowych;

= jakie sg potrzeby w zakresie rozwoju réznych grup pracownikéw;

= czySciezki kariery i polityki HR sa dostosowane do potrzeb kazdej grupy wiekowej;

= pakiety wynagrodzen (wynagrodzenie zasadnicze, $wiadczenia dodatkowe, pro-
gramy itp.).

Dopasuj szkolenia

Dostosuj szkolenia i mozliwosci rozwoju do potrzeb kazdej grupy wiekowej. Stwérz grupy
robocze, aby umozliwi¢ wzajemna, miedzypokoleniowg wymiane wiedzy. Pomysl o takim
ksztatcie proceséw, ktéry pomoze menedzerom wspiera¢ mtodszych cztonkéw zespotu, na
przyktad poprzez biezaca informacje zwrotna. Wspoméz lideréw miedzypokoleniowych
zespotdéw w zakresie zarzadzania (réwniez wydajnoscia), coachingu i planowania rozwoju.

Dostosuj polityke organizacji

Wspieraj potrzeby réznych pokolen poprzez elastyczne formy zatrudnienia. Nationwide ob-
sadza starszych pracownikéw w kluczowych rolach, dajac im mozliwos¢ pracy w charakterze
konsultantéw nad konkretnymi projektami, rowniez po odejsciu na emeryture. Pomaga w ten
sposéb zachowac rozlegta wiedze doswiadczonych pracownikéw w organizaciji.

Postaraj sie zrozumiec aspiracje zawodowe réznych pokolen i rozwija¢ Sciezki kariery pra-
cownikéw w réznych obszarach biznesowych. Kluczowe znaczenie ma jasne komunikowa-
nie, dlaczego tak sie dzieje i jak pracownicy moga na tym skorzystac. Bez tego szczegélnie
mtodsi pracownicy moga odnies¢ wrazenie, ze stosowane przez organizacje podejscie nie
podziela ich wizji rozwoju.

Zbadaj potrzeby grup wiekowych w zakresie wynagrodzenr i dostosuj sie do nich. Wykorzy-
staj informacje zwrotne do budowania indywidualnych pakietéw wynagrodzen, oferujac
na przykfad elastyczne ,menu swiadczen”.

Buduj zaufanie

Polityka przyjazna réznorodnosci wiekowej to komunikat, ze masz zaufanie do pracownikéw
i pozwalasz im pracowac na swéj sposéb, aby mogli wykrzesac z siebie jak najwiecej. Jed-
noczesnie zespoty miedzypokoleniowe pomagaja stworzyc¢ atmosfere zaufania i szacunku.

Firma Tesco stworzyta dodatkowo program mentoringu czerpigcy z réznorodnosci wiekowej,
bedacy wsparciem dla transferu wiedzy pomiedzy réznymi grupami wiekowymi. Schemat
ten sprawdza sie na obu kranicach skali wiekowej: mtodsze pokolenia sie rozwijaja, a starsi
pracownicy moga zadowoleni opusci¢ swoje miejsce, pozostawiajgc godnych nastepcow.

Planuj przysztosc

Okresl najwazniejsze role w organizacji i ewentualne braki w umiejetnosciach. Upewnij
sie, ze plany sukcesji biorg je pod uwage.

Starbucks ktadzie duzy nacisk na strategiczne planowanie w obszarze zasobéw ludzkich
(SWP) - sie¢ kawiarni i sklepéw ma nawet dedykowany globalny zesp6t SWP. Jego celem
jest wsparcie lideréw w zerwaniu z krétkoterminowym, reaktywnym zatrudnianiem pra-
cownikow, aby skupili sie na dtugoterminowym planowaniu, zgodnym ze strategia firmy
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indywidualizm

potega jednostki

Czym jest megatrend indywidualizmu?

Globalizacja 2.0 zwiekszy dobrobyt konsumentéw na ryn-
kach wschodzacych, a tym samym ich wolno$¢ wyboru.

Zmieni to nasze motywy jako konsumentéw i pracow-
nikéw. Pienigdze przestana wywiera¢ najwiekszy wptyw
na podejmowane decyzje i Sciezki kariery. Znaczenia
nabiora inne priorytety, takie jak poczucie spetnienia,
wiasny rozwoj, uznanie i mozliwos¢ pogodzenia zycia
zawodowego z prywatnym.

Czynniki te sg bardzo osobiste i wyjatkowe dla kazde-

go z nas. Maja ogromne znaczenie, dlatego bedziemy
oczekiwag, ze pracodawcy wezma je pod uwage.

“ Nasze inteligentne

i elastyczne metody
pracy pozwalaja
przyciggnac

do ogranizacji
utalentowanych ludzi,
dla ktorych poza praca
istnieje wiele innych
waznych rzeczy. , ,

Amanda Revis
Dyrektor zarzadzajaca grupy ds. zasobow ludzkich,

Co to oznacza dla zaangazowania?

Standardowa komunikacja do pracownikéw nie wystarczy.
Ludzie beda domagac sie indywidualnego traktowania.

Zaangazowanie stanie sie sprawa bardziej osobista, od-
wotujaca sie do potrzeb, perspektyw i oczekiwan kazdego
pracownika. Opisy stanowisk, plany rozwoju, $ciezki ka-
riery i systemy wynagrodzen beda musiaty zosta¢ lepiej
dostosowane. Tom Plug, ekspert w zakresie zaangazowania
w KPN, powiedziat nam:, Krytyczny jest dialog w cztery oczy.
To rozmowy miedzy menedzerami a ich pracownikami,
ktére pozwalajg nam zaczac¢ dziata¢ w bardziej osobisty
sposoéb, atrakcyjny dla pracownikéw”.

Megatrend indywidualizmu znaczaco skomplikuje problem
budowania zaangazowania. Podyktuje jednak rowniez
propozycje rozwigzan. Organizacje moga wykorzystac site
tego czynnika, zachecajac ludzi do zarzadzania wtasnym
rozwojem i $ciezka kariery.

W swiecie indywidualistow pracownicy beda chcieli,
a wrecz oczekiwali tego rodzaju odpowiedzialnosci. Aby
tak sie stato, konieczna bedzie zmiana sposobu myslenia
i dziatania na wszystkich poziomach. Zarzadzanie wynikami
nie bedzie juz,pracg menedzera’, ale wspdlnym wysitkiem
menedzeréw i cztonkéw ich zespotéw.

Menedzer bedzie musiat porzucic role ,ostatecznej instan-
¢ji’, zatwierdzajacej promocje, podwyzki i plany urlopowe.
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Zamiast tego stanie sie trenerem, mentorem, wsparciem
W rozwoju i, Co najwazniejsze, 0sobg angazujaca pracow-
nikdw. Aby to zrobi¢, bedzie musiat poswieci¢ czas, aby
poznac kazdego cztonka zespotu z osobna i nauczyc sie
dobierac taki styl przywddztwa, ktéry zaspokoi potrzeby
kazdego z nich.

Menedzerowie liniowi beda musieli szkoli¢ sie i ksztatcic,
poniewaz warunkiem zmiany bedzie przyktad idacy,z gory”
Latwiej tez stac sie coachem dla pracownika, jesli menedzer
takze przeszedt coaching. Taka zmiana sposobu myslenia
bedzie ogromng inwestycja. Badania pokazuja, ze liderzy
z najbardziej podziwianych firm $wiata (World’s Most Ad-
mired Companies) poswiecaja az 30% swojego czasu na
poznawanie, coaching i rozwdj cztonkéw swojego zespotu.

Coaching i mentoring powinny zosta¢ réwniez wpisane
w opisy stanowisk menedzerskich, programy rozwojowe
i informacje zwrotne, jako czes¢ odpowiedzialnosci w ich
~nowej” roli.

Warto réwniez pamietac, ze zarzadzanie zespotem indywi-
dualistow wymaga tzw. ograniczonej autonomii. Dajemy
pracownikom swobode robienia tego, co jest potrzebne,
aby osiagnac cele, ale w okreslonych granicach i przy
jasnym kierunku dziatania.
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Pozwdl ludziom by¢ wtascicielami

Daj ludziom narzedzia do zarzadzania wtasnym rozwo-
jem. Aplikacje i narzedzia takie jak Talent Q pozwalaja na
ocene wiasnych mozliwosci, zachowan, cech charakteru
i potrzeb rozwojowych.

Wysyta to pozytywny sygnat, ze ufasz swoim pracowni-
kom, pozwalajac im bra¢ odpowiedzialnosci za wtasny
rozwéj. Co wiecej, menedzerowie moga wykorzystac
wyniki, aby dostosowac swojg palete styléw przywddz-
twa z myslg o réznych cztonkach zespotow.

Ustal granice

Wazne, aby upewnic sig, ze osobiste cele pracownikéw
nie sq wazniejsze od celu zespotu i catej firmy. Zarzadza-
nie wynikami i system wynagrodzen powinny wspiera¢
odpowiednie umiejetnosci i zachowania, skierowane
na sukces organizacji.

Zroznicuj szkolenia

Zbadaj indywidualne style uczenia sie i rozwoju pracow-
nikow i zastandw sie, jak dostosowac do nich dostepne
szkolenia i dziatania rozwojowe. Ocen, czy twoje obecne
praktyki pomoga liderom i menedzerom dostosowywac
style przywdédztwa do réznych pracownikéw.

Niech pracownicy wiedzg, kiedy moga spodziewac sie
elementéw rozwoju (na przyktad w ramach swoich
stanowisk i codziennej pracy lub w drodze formalnych
inicjatyw). Wyjasnij role i obowigzki pracownikéw, me-
nedzeréw i organizacji.

4 Promuj indywidualne uznanie

Uznanie moze by¢ silnym czynnikiem motywujacym
dla pracownika. Stworz platforme dla pracownikéw, aby
mogli wzajemnie chwali¢ dobre praktyki (na przykfad
na specjalnej stronie intranetowej).

Dixons - brytyjska firma zajmujaca sie sprzedazg elek-
troniki — ma platforme intranetowa ,Elektryzujesz’,
gdzie pracownicy mogg podziekowac sobie nawzajem
za swoje wysitki. Co najwazniejsze dla firmy technolo-
gicznej, system zostat zaprojektowany przez samych
pracownikow w taki sposéb, aby byt dostepny w kazdej
chwili, w dowolnym miejscu, na dowolnym urzadzeniu.
W ciaggu niecatego roku od inauguracji 15 700 pracow-
nikéw zamiescito ponad 47 000, podziekowar’, a wyniki
zaangazowania w badaniu opinii byty 0 5-10% lepsze.

Zachecaj do ciagtej informacji zwrotnej

Przygotuj dla pracownikdw forum, na ktérym poinformu-
ja o wszelkich problemach i barierach, jakie napotykaja
w swojej pracy. Pozwoél innym komentowac wypowiedzi.
Generuje to strumien waznych informacji zwrotnych
przekazywanych w czasie rzeczywistym.

Pozwol na dzielenie sie wiedzg

Twoérz procesy, ktére pozwalaja catej organizacji ko-
rzysta¢ z indywidualnych umiejetnosci i atrybutéw
pracownikéw. Ustanowienie ,gietdy umiejetnosci”
pozwoli pracownikom uzyskac¢ informacje od innych
i zaproponowac cos od siebie - na przyktad znajomos¢
jezyka obcego lub wiedze IT.

4 ¢ Moj ulubiony cytat to: »Nie zapomnij zabra¢

sie do pracy«. W KPN zachecamy pracownikow
do petnego wykorzystania swoich talentéw,
umiejetnosci, wiedzy i sieci kontaktéw.
Mowimy: Pokaz nam, co sprawia, ze odnosisz
sukces w pracy i jako osoba 99

Tom Plug
Ekspert ds. zaangazowania, KPN
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cyfryzacja

Czym jest megatrend cyfryzac;ji?

Rewolucja cyfrowa kwestionuje dotychczasowy
sposéb pracy. Sie¢, media spotecznosciowe
i urzadzenia mobilne podaja w watpliwos¢
potrzebe tradycyjnych miejsc pracy i hierarchii.
Zacieraja sie granice miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym. Tworzy sie kultura,zawsze on-
line”.

Mtodzi pracownicy - tak zwani,cyfrowi tubyl-
cy” — sprawnie poruszajg sie po wirtualnych
terenach, jakby byty,prawdziwe”. Umiejetnosci
techniczne dajg im przewage nad starszymi
kolegami, ktérzy nie wychowali sie w dobie
Internetu, smartfonow, aplikacji, Facebooka
i Twittera.

Elastyczne podejscie
do tego kiedy, gdzie
i w jaki sposéb praca

jest wykonywana jest

(...) czescig naszego
Zaangazowania we
wspieranie ludzi w dgzeniu
do doskonatosci — zaréwno
w pracy, jak i poza nig ,,

Amanda Revis
Dyrektor zarzadzajgca grupy ds. zasobéw ludzkich, Suncorp

Co to oznacza dla zaangazowania?

Technologia cyfrowa zmienia ukfad sit miedzy pracodaw-
cami a pracownikami na kilka sposobdw:

= Tworzy klimat przejrzystosci, zagrazajac reputadji.
Pracownicy i klienci firmy moga btyskawicznie
udostepniac informacje na temat firm i kolegow
—dobre lub zte.

Media spotecznosciowe oferujg utalentowanym
osobom platforme dla promowania swoich umie-
jetnosci i osiagniec, co czyni ich jeszcze bardziej
dostepnymi dla konkurengji.
Zasoby online pozwalajg pracownikom poréw-
nac swoje wynagrodzenia, mozliwosci kariery
i Srodowisko pracy z innymi.
W tym kontekscie niezbedne jest utrzymanie zaangazo-
wania poprzez zbudowanie kultury zaufania i poszano-
wania norm etycznych. Zniecheca ona pracownikéw do
ujawniania poufnych informacji oraz przenoszenia sie
do konkurengji.

Technologia cyfrowa moze réwniez zwiekszy¢ efektywnos¢
i zaangazowanie. Pozwala organizacjom poznac znacznie
wiecej postaw, potrzeb i preferencji pracownikéw, a takze
dostosowac praktyki firmy w celu zwiekszenia zaanga-
zowania.

Suncorp, wiodaca grupa ustug finansowych w Australii
i Nowej Zelandii, osiagneta wielki sukces dzieki inicjaty-
wie W@H (,work at home” - pracuj zdomu) pozwalajacej

2014 Hay Group. Wszelkie prawa zastrzezone.

przyciagnac najlepszych pracownikéw, dla ktérych znale-
zienie pracy byto wczesniej trudne ze wzgledu na czynniki
takie jak niepetnosprawnos¢. Osoby te pracuja gtéwnie
ze swoich domoéw, mieszkajac w odlegtosci maksymalnie
30 minut jazdy od jednej z placowek W@H, ktére sg wy-
korzystywane na spotkania i szkolenia zespotu. Badania
opinii pracownikéw Suncorp pokazuja, ze pracownicy
We@H sg bardziej zaangazowani i mniej sktonni do zmiany
pracodawcy niz inni. Wyniki sa ponadto lepsze niz w po-
dobnych organizacjach, w ktérych pracownicy na ogét
nie pracuja zdomu.

Korzystanie z placowek W@H w charakterze ,punktéw we-
ztowych” pomogto réwniez firmie Suncorp pokonac jedna
z wad technologii. Pamietajmy, ze praca zdalna musi by¢
zrbwnowazona z potrzeba komunikacji twarza w twarz.

Firmy musza ponadto poradzi¢ sobie ze skutkami ,sta-
tej dostepnosci” pracownikow. Jaki wptyw wywiera to
na dtuzsza mete na ich rbwnowage pomiedzy zyciem
prywatnym a zawodowym oraz zaangazowanie? W jaki
sposob naruszy relacje wktadu do wynagrodzenia, a co
istotniejsze, takze obraz tej relacji w oczach pracownika?

Btyskawiczne zmiany w technologii moga réwniez szybko
sprawi¢, ze umiejetnosci stang sie przestarzate. Podtrzy-
manie zaangazowania i produktywnosci wymaga zatem
nieustannego doszkalania sie.
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Graj mocnymi stronami technologii

Technologia uznawana jest przez wielu mtodych pracownikéw za podstawowe prawo
cztowieka. Okresl, gdzie moze to mie¢ pozytywny wptyw — na przyktad poprzez faczenie
ludzi, komunikowanie sie z pracownikami, usprawnienie proceséw, dostepnos¢ narzedzi
i informacji w dowolnym miejscu i czasie.

Ocen, ktére media spotecznosciowe mogg utatwic¢ wspodtprace, dzielenie sie wiedza i wyra-
zanie uznania. Prébuj nowych platform technologicznych z udziatem grup pilotazowych.

,Cyfryzacja to szansa i wyzwanie”, méwi Michael Webley, menedzer ds. globalnych badan
nad pracownikami w Tesco.,To sposéb, aby potaczy¢ ludzi, dzieli¢ sie wiedza, uczy¢ od siebie
nawzajem. To szansa, aby ludzie wykonywali swoja prace i byli na biezaco z tym, co dzieje
sie w firmie, oraz z jej produktami i ustugami.

Gdy wiemy o firmie wiecej, nasze zaangazowanie rosnie, a jednoczesnie stajemy sie am-
basadorem marki”.

Chron réwnowage zycia zawodowego i prywatnego

Uswiadom menedzeréw o putapkach, jakie niesie za soba kultura,zawsze online”, i upewnij
sie, ze maja na oku sposoby pracy swoich zespotéw. Zachecaj do dawania przyktadu, wbu-
dowujac odpowiedzialnos¢ za rbwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym w ich oceny
pracownicze. Oddaj odpowiedzialnosc¢ za te dziedzine wszystkim menedzerom.

Zapewnij osobiste kontakty

Upewnij sie, ze menedzerowie zbieraja regularnie swoje zespoty na osobiste spotkania.
Technologia nie moze tworzy¢ w miejscu pracy elektronicznych siloséw. Ludzie musza
utrzymywac relacje i budowac zaufanie poprzez interakcje twarza w twarz. Menedzerowie
odgrywaja kluczowa role w budowaniu relacji i utrzymania wysokiego morale w zespole.

Zwroc uwage na pakiety wynagrodzen

Uzyj narzedzi analizy poréwnawczej, aby upewnic sig, ze wynagrodzenia sa konkurencyjne.
W erze cyfrowej pracownicy moga tatwo znalez¢ sposoby, aby poréwnac pakiet wynagro-
dzen z ofertg na rynku. Wykorzystaj wyniki badan opinii, aby dowiedziec sie, co pracownicy
mysla o wynagrodzeniach i jakie Swiadczenia sa dla nich atrakcyjne.

Nastepnie obierz catosciowe podejscie. Spdjrz poza wynagrodzenia i tradycyjne Swiadczenia
dodatkowe na korzysci niematerialne, ktére oferujesz — mozliwo$¢ awansu, uczenia sie i roz-
woju, prace zespotowg, elastyczny czas pracy. Pracownicy zwykle skupiajg sie na,,twardych”
aspektach wynagrodzen, wiec upewnij sie, ze przekaz, ktéry do nich kierujesz, jest petny.

Nagradzaj wyniki

Doceniaj wyniki, nie tylko ,naktady”. Biorac pod uwage elastycznosc ery cyfrowej i dazenie
do réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym w zindywidualizowanym swiecie, ludzie
nie zawsze chca pracowac w tradycyjnych godzinach. Pomiar wyniku musi opierac sie na
osiagnieciach, a nie na tym jak i kiedy ludzie pracuja.

Zarzadzaj oczekiwaniami

Niektdérzy pracownicy — szczegdlnie w branzy IT — beda oczekiwad najlepszych rozwigzan
technicznych w organizacji. Wyraz jasno, co jest mozliwe, i nie sktadaj pustych obietnic.




16

nowe zasady zaangazowania pracownikow

konwergencja technologii

wielki skok naprzod

Na czym polega megatrend konwergencji technologii?

Zycie polega na ciggtym postepie. Potaczenie dyscyplin naukowych z grupy NBIC (nano,
bio, informatyki i psychologii) doprowadzi do fali przeloméw technologicznych. Prze-
ksztatci to wiele dziedzin naszego codziennego zycia, powotujac nowe rynki produktéw,

a inne pozostawiajac w tyle.

Tempo zmian niewyobrazalnie wzrosnie. W wyscigu o innowacyjno$¢ wysoce zaawan-
sowane technologicznie badania NBIC beda wymagac nowych form wspétpracy — na
szczeblu funkgji biznesowych, firm, konkurentéw, a nawet catych dziedzin naukowych.

Co to oznacza dla zaangazowania?

Zaangazowanie cierpi w okresach niepewnosci.

Pracownicy moga odczuwac zdenerwowanie zmiang
oraz niepewnos¢ i spadek motywacji, gdy cele stajg sie
ruchome. Ich zapotrzebowanie na informacje przewyzsza
to, co zarzad moze im zapewni¢, niszczac zaufanie do
kierownictwa i kierunku obranego przez firme.

A przyspieszenie konwergencji sprawi tylko, ze jeszcze
trudniej bedzie wyprzedzi¢ krzywa innowacji i podejmowac
dtugofalowe decyzje inwestycyjne. Trudniej bedzie takze
informowac o tym, ,co bedzie dalej"

Jednoczesnie, aby przetrwac zmianeg, firmy sa zmuszone
prosi¢ pracownikow o coraz wiecej wyrzeczen. Moze to za-
burzy¢ postrzeganie relacji pomiedzy wkfadem a nagroda.

Niektore przelomowe zmiany wzbudzg kontrowersje.
Organizacje beda musiaty uszanowac konsensus spo-
teczny wzgledem postepu, aby utrzymac zaangazowa-
nie pracownikdw na rzecz strategicznej wizji. Wysokie
standardy etyczne i wzajemne zaufanie pomoga sprawic,
by pracownicy dziatali w najlepszym interesie firmy, nie
wykraczajac poza spotecznie dopuszczalne normy.

Wspétpraca moze okazac sie niewygodne dla konkurencyj-
nych firm i specjalistow z réznych dziedzin technicznych
(ktérzy na ogot wola sie skupi¢ na wtasnym obszarze
wiedzy). Firmy beda musiaty wytworzy¢ wtasciwy klimat,
procesy i platformy wspoétpracy, aby odnies¢ sukces, a takze
wyposazy¢ ludzi w odpowiednie umiejetnosci.
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Co moge z tym zrobic?

1

q¢

Dbaj o przejrzystos¢

Kluczem do utrzymania oséb zaangazowanych w do-
bie zmian jest jasna, rzetelna i regularna komunikacja.
Dobre rozpoznanie sytuacji i strategicznego kierunku
firmy bedzie generowac zaufanie.

Jedna z firm telekomunikacyjnych w Europie, z ktéra
mamy przyjemnos¢ wspodtpracowad, zdecydowanie
przoduje w komunikacji na temat przysztosci z pracow-
nikami. Szybkie tempo zmian i nieustanne innowacje nie
stajg na drodze regularnej, szczerej i otwartej wymianie
informacji. Wyniki badania opinii pracownikéw konse-
kwentnie pokazuja wiare w przysztos¢ organizacji, dume
wsréd pracownikdw i zrozumienie strategii organizacji.

Promuj korzysci

Informuj o mozliwosciach rozwoju, ktére wynikaja
z zachodzacych zmian.

Buduj komunikacje ze srodka

Menedzerowie $redniego szczebla odgrywaja kluczo-
wa role w dobie dynamicznych zmian, pomagajac
pracownikom zrozumie(, co sie dzieje i co to wszystko
dla nich oznacza.

Liderzy musza sie upewni¢, ze menedzerowie wszyst-
kich szczebli postepujg zgodnie z kierunkiem, w jakim
zmierza firma, i rozumiejg wartos¢ mowienia ,jednym
gtosem”. Niepokdj menedzeréw szybko kaskadowo
schodzi w dét na pracownikéw.

4 Zaangazuj wszystkich pracownikéw

Jeden z naszych klientéw organizuje rodzinne imprezy
dla pracownikéw, aby wspdlnie swietowac premiery
produktéw. Angazuje pracownikéw pozytywnymi emo-
cjami.

Wyciagaj wnioski z przesztosci

Zwrd¢ uwage na nastroje, jakie towarzyszyty pracowni-
kom podczas poprzednich zmian w firmie, zeby przy-
gotowac firme na przysztosc.

Rozwijaj umiejetnosci pracownikéw

Upewnij sie, ze pracownicy zdobywajg wiedze w dzie-
dzinie nowych technologii. Rozwaz rozpoczecie szko-
len dla mtodszych pracownikéw, ktdrzy nastepnie
w miedzypokoleniowym procesie uczenia mogliby
rozpowszechniac¢ wiedze.

W czasach nieustannych zmian silna i jasna komunikacja

pomaga pracownikom zobaczy¢ wizje ich organizadji
i zrozumie(, jaka droga do przysztosci sie przed

nimi otwiera.

Wiasciwe poprowadzenie tej narracji ma kolosalne
znaczenie. Owszem, nie jest to tatwe do zrobienia. Wymaga
zaangazowania lideréw w stworzenie i dzielenie sie
historig, ktéra bedzie miata sens dla pracownikow ,,

Rodney Jordan

Dyrektor ds. komunikacji, Coca-Cola Enterprises
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Budowanie przysztosci
Nationwide i megatrendy

Zapytalismy Keitha Astilla, dyrektora oddziatu ds. zarzgdzania kapitatem ludzkim w Nation-
wide Building Society, o wptyw megatrendéw na zaangazowanie. Oto co nam powiedziat.

‘ ‘ Wyniki badania Leadership 2030, przeprowadzonego przez Hay Group, naprawde trafiaja
w punkt. W Nationwide bylismy swiadomi niektorych megatrendéw i juz zastanawialismy sie,
co zrobi¢, aby utrzymac i zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikéw, zaréwno w perspektywie
krétko-, jak i dtugoterminowe;.

Globalizacja 2.0

Globalizacja sprawia, ze konkurentom fatwiej wejs¢ na brytyjski rynek. Oczywiscie jest to za-
grozenie dla naszej bazy klientéw oraz naszej zdolnosci przyciggania i zatrzymywania talentéw.

Musimy by¢ na tyle elastyczni, aby reagowaé. Oznacza to posiadanie elastycznych struktur
i miejsc pracy. Role nalezy zmienia¢ w taki sposob, aby sprostac¢ konkurencji i zmieniajagcym
sie potrzebom konsumentéw, ale jednoczesnie dawac pracownikom szanse mierzenia sie
z wyzwaniami i utrzymywac ich motywacje.

W ramach firmy stworzylismy kilka Akademii Funkcjonalnych, ktére dajg pracownikom mozli-
wosc¢ przekonania sieg, jakie umiejetnosci sg potrzebne na innych stanowiskach. Zaowocowato
to wieloma rozmowami zawodowymi pomiedzy pracownikami a ich menedzerami i uswia-
domito ludziom, ze kazdy pracownik ma kontrole nad kierunkiem swojej kariery. Dziatanie to
jest czescig naszej strategii zarzadzania talentami, ktérg mozna uja¢ w trzech stowach: wiedza
— wzrost - przeptyw.

Kryzys srodowiskowy

Trzeba by¢ dobrym obywatelem, to oczywiste. Mtodsi pracownicy — w szczegdlnosci absolwenci
— coraz czesciej pytaja nas o nasza odpowiedzialnos¢ spoteczng i Srodowiskowa. Wierzymy, ze
nasz program CSR pomaga nam wyréznic sie na tle innych firm.

Nasze cele w zakresie odpowiedzialnosci za srodowisko zostaty upublicznione. Znajduja sie na
firmowej stronie internetowej wraz z informacja o wynikach naszej dziatalnosci. Wiedzac, jak
wazne sg problemy srodowiskowe dla naszych pracownikéw, pytamy ich regularnie o opinie
i mierzymy wyniki w naszym badaniu opinii pracownikéw ,Punkt widzenia”.

Opracowali$my réwniez piecioletnig, strategie obywatelskg” pod nazwa,Zycie po Twojej stronie”.
Zaangazowanie pracownikow jest jej kluczowym elementem: 56% z naszych 17 000 pracownikow
aktywnie uczestniczy w takich dziataniach jak nasz Zielony Tydzien. Dzieki naszej wspdtpracy
z Hay Group wiemy, ze pracownicy bioracy w nich udziat czujg sie bardziej zaangazowani.

Zmiany demograficzne

Ponad dekade temu uswiadomilismy sobie sSwiadomos¢ koniecznosci zachowywania wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia naszych starszych pracownikéw. Widzielismy, ze w naszej organizacji
chca pozostawa¢, mimo osiggniecia wieku emerytalnego, coraz starsi pracownicy. Wiekszos¢
z nich kontaktuje sie bezposrednio z klientami, przyczyniajac sie do wzrostu ich zadowolenia.

Wiedzielismy réwniez, Ze musimy zmieni¢ nasze praktyki w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim. W 2001 roku podwyzszylismy wiec wiek emerytalny, by dziesie¢ lat p6zniej catkowi-
cie z niego zrezygnowac. Obecnie 16% naszych pracownikéw ma ponad 50 lat, 2% to osoby
w wieku powyzej 60, a nawet 65 lat.

Dostrzegamy ogromne korzysci. Zatrzymujemy kluczowa wiedze i doswiadczenie w firmie,
ale takze utatwiamy przekazywanie jej mtodszej generacji. Starsi pracownicy — jesli tylko
chca - moga nadal pracowac. Najwazniejsze jednak, ze nasze zasoby ludzkie odzwierciedlaja

naszg baze klientow. , ,
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Gotowi na przysztosc

Myslgc o pracownikach, ktérzy beda gotowi opuscic¢ swoje obecne miejsca pracy, i 0 mega-
trendach, ktére zmieniaja sposdb myslenia o zaangazowaniu, dostrzegamy pie¢ kluczowych
krokoéw, ktére mozna podjac juz dzis, zeby przygotowac sie do nowej sytuacji:

1.

2.

Poznaj wyzwanie, ktére przed toba stoi

Ocen, ktére megatrendy beda miaty najwiekszy wptyw na twoja organizacje. Jakie
konsekwencje niosa dla pracownikéw? Jak wptyng na ich zaangazowanie?

Kontroluj sytuacje, w ktorej sie znajdujesz

Jakich zmian potrzebuje twoja organizacja? Jak istotne s te zmiany? Jak odlegta
jest obecna strategia zaangazowania od punktu docelowego?

Znajdz uzasadnienie

Zbierz dowody na istnienie megatrendéw i ustal, jakich zmian bedg wymagaty.
Wyjasnij, w jaki sposéb pozycja pracownika w firmie powinna sie zmienic. Uzyj tej
wiedzy, aby mie¢ wptyw na rozwdj przysztego zaangazowania i wpisac je razem
z koniecznymi zmianami do porzadku dziennego. Umies¢ problematyke przyszto-
$ci w kategoriach biznesowych: zaznacz, gdzie zaangazowanie bedzie odgrywac
wazna role w rozwigzywaniu probleméw organizacji.

Znajdz sojusznikéw

Stwoérz wewnetrzng platforme multimedialng z ludZzmi, ktérzy moga dokonac
zmian. Zapro$ do dyskusji osoby odpowiedzialne za HR, rekrutacje, rozwdj, ko-
munikacje wewnetrzna i CSR. Utwoérz grupe zadaniowa kluczowych oséb, ktére
moga wspotpracowad, aby dokonac zmian.

Badz w kontakcie

Zbierz wiadomosci dotyczace zycia pracownikéw, aby zrozumie¢, jak zaangazo-
wanie ewoluuje w Swietle megatrenddw.

‘ ‘ Jako specjalista w obszarze HR czuje, ze moim
obowigzkiem jest uczuli¢ na nadchodzace,
konieczne zmiany i sprawi¢, by watek
zaangazowania stat sie tematem omawianym
w organizacjach. , ,

Tom Plug
Ekspert ds. zaangazowania, KPN
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Pie¢ waznych stéw

Netflix, najnowoczesniejszy serwis transmisji wideo, zawart w pieciu stowach wszyst-
ko, co pracownicy powinni wiedzie¢ o kosztach organizacji. Oficjalng polityke firmy
dotyczaca,Kosztéw, rozrywki, podarunkéw i podrézy” mozna podsumowac po prostu
zwrotem ,Dziataj w interesie Netflix". Te zwiezte wskazéwki informujg rowniez, jak po-
winno wygladac zaangazowanie pracownikéw w swiecie kreowanym przez megatrendy.
W polityke firmy wpisane sa:

Enabling (Uaktywnienie)

Zamiast ogranicza¢ pracownikéw licznymi regulacjami i przepisami,
lepiej pokaza¢, jak powinni myslec i dziatad.

Empowering (Upetnomocnienie)

Zapewnienie pracownikom poczucia odpowiedzialnosci za ich dziatania
zwigzane z wydawaniem firmowych pieniedzy.

Trusting (Zaufanie)

Wytwarzanie w pracownikach poczucia, ze przyczyniaja sie do budowania
atmosfery wzajemnego zaufania i szacunku.

Adaptable (Dopasowanie)

Dziatanie w najlepszym interesie organizacji pozwala jednocze$nie po-
stepowac zgodnie z lokalnymi zwyczajami i praktykami.

Continual (Powtarzalnos¢)

Whpisana w codzienng dziatalnosc firmy, tak jak np. zaangazowanie. To nie
sg jednorazowe ¢wiczenia.

Poniewaz potrzeby pracownikéw ewoluujg w zmieniajacym sie Swiecie, moze warto
skorzystac z przyktadu, jaki daje Netflix, podczas badania strategii zaangazowania.
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Badanie drogi, ktéra jest przed nami

+Aby zrozumie¢ tempo zmian, nie sugeruj sie niczym
wiecej, jak tylko badaniami opinii pracownikéw’, méwi
Rodney Jordan, dyrektor komunikacji pracowniczej w Coca-
-Cola Enterprises.

Zapytalismy ekspertéw ds. zaangazowania o to, jak wazna
jest rola badan opinii pracownikéw w odniesieniu do
przysztosci naznaczonej zmiana. Ich odpowiedz byfa jasna.
Badania te sg najistotniejszym ogniwem, umozliwiajacym
poznanie wptywu, jaki wywiera zmieniajacy sie Swiat.

+~Wyniki badan przekonuja nas nieustannie o skutkach
zblizajacych sie zmian’, potwierdza Rodney.

Migawki informacji

Badanie zaangazowania i opinii pracownikéw daje obraz
faktycznego stanu ich zaangazowania w danym momencie.
»Badanie méwi nam, co robimy dobrze, a co powinnismy
zrobi¢ lepiej”, twierdzi Rodney.

Tesco ma podobne zdanie: ,Badanie jest wartosciowym
narzedziem. Dzieki niemu dowiadujemy sie, jak nasza
firma czuje sie w danym momencie, co jest rownoznaczne
ztym, ze jestesmy informowani o poziomie naszej strategii
zaangazowania’, komentuje Michael Webley, menedzer
ds. globalnych badan nad pracownikami w Tesco.

Webley dodaje, ze z badan ptyna takze inne korzysci:
,Badanie sprawia, iz kazdy czuje, ze decyzje, ktére go
dotycza, uwzgledniaja jego punkt widzenia”.

q¢

Dalsze informacje

Nowe podejscie

Nie chodzi o to, by organizacje polegaty wyfacznie na wy-
nikach rocznego badania opinii i zaangazowania. Powinno
ono by¢ tylko jednym z kilku narzedzi monitorowania
samopoczucia pracownikéw w firmie.

,Potrzebujemy jak najwiekszej ilosci kanatéw komuni-
kacyjnych, dzieki ktorym bedziemy na biezaco’, moéwi
Michael Webley. Wyjasnia, ze firma Tesco trzyma reke na
pulsie dzieki biznesowemu portalowi spotecznosciowe-
mu Yammer. ,To oczywiste, ze raz lub dwa razy do roku
bedziemy musieli sprawdzi¢ ogélny poziom zaangazo-
wania pracownikéw. Jednak w tak szybko zmieniajacym
sie Swiecie musimy postarac sie o czestsza kontrole. A to
oznacza uzycie mniej formalnych metod komunikacji".

Zgadza sie z tym réwniez Keith Astill, dyrektor oddziatu
ds. zarzadzania kapitatem ludzkim z Nationwide.,,Metody
badania opinii pracowniczych beda ewoluowa¢. Mozemy
wkroétce zaobserwowac ruch w kierunku mniejszych,
ale czesciej przeprowadzanych badan, pozwalajacych
pracownikom na wiele sposobéw i w sposéb ciggty prze-
kazywac swoja opinie.

Organizacje juz monitoruja w ten sposéb informacje zwrot-
ne od klientéw. Dlaczego wiec nie zrobic tego samego dla
pracownikéw? Skoro $wiat zmienia sie na niespotykang
dotad skale, powinnismy by¢ blizej naszych pracownikow
niz kiedykolwiek wczesniej".

Aby poznad tempo
zmian, wystarczy
zapytac wiasnych
pracownikow. 99

Rodney Jordan
Dyrektor ds. komunikacji, Coca-Cola
Enterprises

Aby sie dowiedzie¢, jak mozemy Panstwu poméc udoskonali¢ przysztg strategie dotyczaca
zaangazowania, zapraszamy na strone www.haygroup.com/ww/newrulesofengagement.
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Czy wiesz, ze...?

HayGroup’

EMPLOYEE ENGAGEMENT
FORUM

Globalne Forum Zaangazowania Pracownikéw to cykl
spotkan organizowanych w najwiekszych miastach na catym
Swiecie, opracowany z myslg o tym, aby pomaoc liderom
biznesu i menedzerom HR zwiekszy¢ poziom zaangazowania
pracownikéw w ramach organizacji.

Moga Panstwo wzig¢ udziat w spotkaniu Forum Zaangazowania Pracownikow w
swoim kraju. Korzysci ptynace ze spotkania to:

= Uczenie sie od wiodgcych organizacji, ktore wykorzystuja badania opinii i za-
angazowania do realizacji wyzszych wynikéw biznesowych.

= Mozliwos¢ sprawdzenia, jak badanie opinii przektada sie na wyniki organizacji.

= Wiedza, jak osiggac lepsze wyniki i trwate zmiany.

= Udziat w dyskusjach z przedstawicielami innych organizacji i zewnetrzny-
mi ekspertami.

= Budowanie sieci kontaktéw w nieformalnej i odprezajacej atmosferze.

Wiecej informacji oraz kalendarz nadchodzacych wydarzen znajda Panstwo na stronie
www.haygroup.com/employeeengagementforum.
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