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Kazdy pracodawca chciatby mie¢ zaangazowany zespot, ale wciaz niewielu potrafi go stworzy¢. Z kolei dla
pracownikéw pozostaje on czesto jedynie sloganem w wewnetrznej komunikacji firmy. Gdy jednak uda
sie go zbudowac okazuje sie, ze wszyscy na tym wygrywajg. Zaangazowany zespot swiadczy o dojrzatej
i jednoczesnie nowoczesnej kulturze organizacyjnej, ktéra przynosi wymierne korzysci zarébwno praco-
dawcom, jak i pracownikom. Stwarza przewage konkurencyjng organizacji zwiekszajac jednoczesnie satys-
fakcje i oddziatujac na dobrostan psychospoteczny pracownikéw.

W wydanej nie tak dawno ksigzce p.t. ,Dlaczego pracujemy” prof. Barry Schwartz udowadnia, jak prze-
mozny wplyw spoteczny majq idee oraz stworzone na ich podstawie rozwiqzania stosowane w srodo-
wisku pracy: ,Projektujemy nature ludzkq, projektujqc instytucje, w ktorych zyjq ludzie. Trzeba wiec zadac
sobie pytanie, jakiego rodzaju nature ludzkq chcemy pomoc zaprojektowac” Wskazuje tym samym na
wielkq odpowiedzialnos¢ spoczywajgcq na wszystkich uczestniczqcych w tworzeniu warunkdw pracy.
Odpowiedzialnos¢ nie rozktada sie jednak réwno na wszystkich. W pierwszej kolejnosci spoczywa ona na
barkach o0s6b petnigcych funkcje kierownicze na réznych szczeblach przedsiebiorstwa, instytudji czy orga-
nizadji pozarzqdowych. To od ich zachowari, radzenia sobie z emocjami, umigjetnosci wspotpracy, wspar-
cia i motywadji w pierwszej kolejnosci zalezy kultura organizacyjna, w jakiej funkcjonujemy. Z kulturq
organizacyjnq jest jak z powietrzem. Bywa, ze nie zauwazamy jego istnienia do czas, kiedy nie mozemy
oddychac. W toksycznych kulturach pracy ludzie sie duszg. Ma ona moc wyciggania tego, co w cztowieku
i grupie najgorsze. Moze tez tworzy¢ warunki rozwoju dla ludzi, a grupy przemieniac we wspdlnoty oparte
na przyjaznych wieziach, wartosciach i celach. Intencjg Komitetu Dialogu Spotecznego KIG jest poszukiwa-
nie wszelkich moZliwych inspiracji dla tworzenia gospodarki i relacji zawodowych opartych na poszano-
waniu godnosci cztowieka. Nie ma zadnej wqtpliwosci, ze kultura organizacyjna jest do nich kluczem,
a swiadome jej modelowanie potrzebq wykraczajqcq poza krdtkookresowe cele.

Konrad Ciesiotkiewicz
przewodniczacy KDS KIG

Praca pochfania nam znacznqg czes¢ dnia, wywierajqgc bezposredni wiplyw na nasze relacje z rodzing, znajo-
mymi, a takze na poczucie wtasnej wartosci i samoocene. Z tego wzgledu zardwno nam samym, jak i pra-
codawcom wiecej korzysci i lepsze efekty przynosi praca w dobrej atmosferze. Mozna jq osiqgnqc¢ dzieki
dialogowi i zrozumieniu wzajemnych potrzeb. Zwieksza sie wowczas zaangazowanie pracownikow, a tym
samym efektywnosc organizadji. Dlatego warto zadbac o jakos¢ dialogu na kazdym szczeblu organizadji.

Anna Tarnawska
sekretarz KDS KIG




ll. Kultura organizacji i jej wplyw
na przedsiebiorstwa. Badanie
Bilans Kapitatu Ludzkiego

e Kultura organizacji jako niewidoczna sita, ktéra determinuje dziatanie organizacji

Kultura organizacji jest jak powietrze dla ludzi, czy woda dla ryb. Na co dzien pracownik moze jej nie zauwazac,
ale bez niej firma nie mogfaby funkcjonowad. Kultura organizacji wptywa na catg dziatalnosc przedsiebiorstwa.
Jesli pozostaje na niskim poziomie, wyniki firmy w dtuzszej perspektywie czasowej nie bedg dobre. Dlatego
coraz wiecej firm chce uczyni¢ witasnie z kultury organizacyjnej swojg przewage konkurencyjna, budujac
ja w taki sposéb, zeby napedzata wyniki ekonomiczne.

Wykorzystanie zaawansowanych narzedzi zarzadzania i budowy kultury organizacyjnej przektada sie na szereg
wskaznikow efektywnosci pracownikéw i przedsiebiorstwa:

Wzrost produktywnosci
Wzrost zyskow i dtugoterminowej zyskownosci
Obnizenie rotacji pracownikow

Wzrost motywacji oraz wiedzy i umiejetnosci pracownikow
° Strategiczne zarzadzanie i wykorzystanie narzedzi HR w polskich przedsiebiorstwach

W wyniku wieloletnich badan naukowych zdefiniowano najbardziej efektywne praktyki zarzadzania, tzw. High
Performance Work Practices (HPWP). Nalezy do nich zaangazowanie pracownikéw w podejmowanie decyzji, opis
stanowiska, wystandaryzowany proces rekrutacji i selekgji, sformalizowana strategia organizacji. Wptywajg one
pozytywnie na efektywnos¢ zarzadzania, dzieki czemu firmy uzyskuja lepsze wyniki ekonomiczne, a pracownicy
Cieszg sie wyzszym poziomem satysfakcji z wykonywanej pracy.

Z badania Bilans Kapitatu Ludzkiego wynika m.in., Zze jedynie 60 proc. srednich i duzych przedsiebiorstw pla-
nuje swoje dziatania w perspektywie dtuzszej niz trzy miesigce; ponad potowa angazuje pracownikow w proces
decyzyjny; najczesciej wykorzystywanym narzedziem HR jest pochwata i awans, stosuje je 57 proc. firm.

Kultura organizacji, strategia i zarzagdzanie zespotami

Podejmowanie decyzji w srednich i duzych przedsiebiorstwach
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Zrédto: BKL badanie pracodawcéw 2018.

* Typy kultury organizacji dominujace w polskich przedsiebiorstwach

Kultury organizacyjne réznig sie miedzy sobg pod wzgledem elastycznosci oraz stopnia integracji wewnetrz-
nej. Dzieki badaniom naukowym opracowano uniwersalne narzedzie oceny kultury organizacji (Organizational
Culture Assessment Instrument, OCAI), ktore wyrdznia cztery gtowne rodzaje kultur organizadji:

¢ Kultura klanu (firma jak wielka rodzina) — przyjazne miejsce pracy, w ktorym liderzy zachowuijg sie jak

dobrzy rodzice.

e Kultura adhokracji (firma energiczna i przedsiebiorcza) - dynamiczne miejsce pracy z liderami, ktérzy
stymulujg innowacje.
e Kultura rynku (firma skupiona na wynikach) - konkurencyjne miejsce pracy, w ktorym liderzy dziafajg

jako sita napedowa.

e Kultura hierarchii (firma rzadzona przez formalne procedury) - zorganizowane i sformalizowane miejsce
pracy, w ktorym liderzy dziatajg jako koordynatorzy.

W badaniu Bilans Kapitatu Ludzkiego wykorzystano metode OCAI, aby sprawdzi¢, ktory z wyrdznionych typdw
kultury dominuje w polskich przedsiebiorstwach. Przedstawiciele firm zostali poproszeni o ocene kultury wia-
snego przedsiebiorstwa. Wyniki wskazujg, ze w polskich firmach, z wyjatkiem branzy budowlanej i transpor-
towej, dominuje kultura klanu.
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Polskie firmy zbyt mato inwestuja w kulture organizacji

Pracownikdw motywuje sie skutecznie poprzez zapewnienie im poczucia sensu. Inne wazne narze-
dzia to poczucie autonomii, a takze np. okazywanie szacunku i wspieranie pracownika. To o wiele
prostsze metody niz starajq sie nas przekonac niektérzy konsultanci biznesowi. Czasem ciezko zro-
zumie¢, ze wystarczy prosta recepta: ,trzeba by¢ dobrym cztowiekiem i podchodzi¢ do pracownika
z szacunkiem’ Tak naprawde od poczqtku XX wieku zasadniczo wiemy, jak trzeba zarzqdzac, zeby
ludzie mieli poczucie sensu, motywacji, wptywu na prace i samorealizacji, co z kolei przektada sie
na efektywnos¢. Ale stare, nudne recepty nie sprzedajq sie tak dobrze jak te nowe, efektowne, dobrze
brzmiqce, ale niekoniecznie bliskie prawdy.

Piotr Prokopowicz, psycholog i socjolog organizacji, Instytut Socjologii Uniwersytetu
Jagielloniskiego, adiunkt w Zaktadzie Socjologii Gospodarki, Edukacji i Metod Badan
Spotecznych, wspotpracownik Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych UJ oraz Post
Doctoral Fellow w Culture Lab na Wydziale Psychologii University of Maryland. Wspotzatozyciel
i partner we Freenovation, firmie doradczo-szkoleniowej zajmujacej sie diagnozg i wdraza-
niem kultur innowacji. Specjalista w zakresie badan i rozwoju organizacji, rekrutacji i selekgji
oraz analizy danych. Autor i redaktor wielu opracowan, ksigzek i artykutéw na temat socjologii
i psychologii zarzadzania. Jako doradca i szkoleniowiec pracowat dla ponad setki organizacji.

Kultura staje sie w opinii wielu zarzqdzajqcych coraz istotniejszym elementem funkcjonowania fir-
my. W naszym badaniu - Bilans Kapitatu Ludzkiego - realizowanym przez Polskq Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci we wspdtpracy z Uniwersytetem Jagielloriskim, pytalismy menedzerdw, jak po-
strzegajq kulture w swoich organizacjach. W wielu duzych i Srednich przedsiebiorstwach padaty od-
powiedzi, ze ta kultura jest podobna do wielkiej rodziny, ktéra dba o swoich pracownikdw. Taki model
wskazata co trzecia firma - byto to o tyle zaskakujqce, ze w tym samym badaniu tylko potowa firm
odpowiadata, ze pozwala na wspotdecyzyjnos¢ pracownikdw. Z drugiej strony, narzedzia motywa-
cyjne w polskich firmach sq dosyc¢ standardowe i brakuje takich wysublimowanych metod jak poszu-
kiwanie talentéw, czy planowanie Sciezek kariery.

Paulina Zadura, dyrektor Departamentu Analiz i Strategii PARP, magister socjologii (UW),
posiada wieloletnie doswiadczenie w zakresie prowadzenia badan spoteczno-ekonomicz-
nych w obszarze innowacyjnosci i przedsiebiorczosci, projektowania nowych ustug, prowa-
dzenia badan ewaluacyjnych na temat efektywnosci i skutecznosci udzielonego wsparcia.
W PARP odpowiada takze za programy networkingowe i edukacyjne dla biznesu i admini-
stracji samorzadowej.




Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Projekt inno_LAB - celem jest wspieranie rozwoju ekosystemu innowacji w Polsce. W ramach projektu
dziatajg liczne konkursy grantowe, np.:

e Connect & ScaleUp - tgczenie kultury start-upow z zasobami duzych firm
e Flektro ScaleUp — wsparcie dla start-upéw z branzy elektromobilnosci
e Granty na Seal of Exellence — optacenie weryfikacji potencjatu technicznego i komercyjnego

Szczeqoty: https://www.parp.gov.pl/component/site/site/inno-lab

Ill. Nowe trendy w tworzeniu dobrej
atmosfery pracy

® Trendy dtugoterminowe

e Zwinnosc (agile) - poczatkowo w ten sposéb dziataty firmy technologiczne i zespoty projektowe,
ale obecnie ten trend rozszerza sie i na inne firmy. Szybkos¢ komunikacji, reagowanie na zmiany sg tutaj
istotnym elementem.

Zwinnos¢ jest umiejetnoscia organizacji do szybkiego i skutecznego reagowania na potrzeby biznesowe.

e Mnigj niz 20% pracownikdw pracuje dzi$ w zwinnych organizacjach.
e 52% pracownikow twierdzi, ze ich menedzerowie lub organizacje mogty cos zrobic, aby powstrzymac
ich odejscie.

Zrédto: Instytut Gallupa

e Talent - rywalizacja miedzy firmami o pracownikéw najbardziej utalentowanych i posiadajacych najbardziej
pozadane umiejetnosci i kompetencje jest zwigzana ze zmianami demograficznymi. Millenialsi, czyli mtode
pokolenie, ktdre weszto na rynek na przetomie tysigcleci staje sie kluczowa grupa na rynku pracy, w zwigzku
7 przechodzeniem na emeryture starszych pokolen pracownikow.

¢ Doswiadczenie - w odbiorze miejsca pracy ogromne znaczenie ma atmosfera, a takze sposob, w ktory
sie komunikujemy i wspétpracujemy oraz doceniamy sie nawzajem w organizacji.

* Jak doprowadzi¢ do zwiekszenia zaangazowania pracownikéw?

Wspdlnym mianownikiem trendéw dtugoterminowych jest problem zaangazowania pracownikéw. Wedtug
Instytutu Gallupa na $wiecie tylko 25 proc. pracownikéw jest zaangazowanych w wykonywanie swoich obo-
wigzkéw. W Polsce ten wynik jest o wiele nizszy i wynosi 15 proc,, ale np. w Japonii jest jeszcze nizszy i wynosi
zaledwie 7 proc.



Podstawag skutecznosci w zwiekszaniu zaangazowania pracownikow jest dziatalnos¢,liniowego” menedzera,
zarzadzajacego 5-10 osobami. Organizacje,,zwinne”stosujg feedback codzienny, czyli statg komunikacje miedzy
menedzerem a pracownikiem. W dzisiejszych realiach dobry menedzer jest bardziej coachem niz szefem - kon-
centruje sie na rozwoju pracownika.

Codzienny feedback
jest skutecznym narzedziem
budowania zaangazowania

Jak czesto pracownicy otrzymujag
feedback od menedzeréw?

W organizacjach AGILE pracownicy
dostajg feedback regularnie
od swoich menedzeréw [ Codziennie lub kilka razy w tygodniu [l Raz do roku lub rzadziej

37% 36%

Agile Bez Agile

Zrédto: Gallup TWC Forum 2019
* Miodzi maja inne oczekiwania

Obecnie rynek pracy na catym Swiecie zmaga sie z problemem zmian demograficznych. Kolejne roczniki pra-
cownikéw urodzonych w 2 potowie XX wieku przechodza na emerytury, a ich miejsce zajmujg osoby urodzone
pod koniec XX i na poczatku XXI stulecia. Mtodych jest jednak mniej niz potrzeba (efekt nizu demograficznego)
oraz reprezentujg zupetnie inny stosunek wobec pracy (i zycia w ogole) niz mieli ich rodzice.

W kontakcie mtodego pokolenia pracownikow z tradycyjnie zarzgdzang organizacjg moze dochodzi¢ do nieporo-
zumien. Mfody pracownik oczekuje od menedzera, aby ten byt jego coachem. Jednak menedzer moze odebrac
to jako,postawe roszczeniowg”. Ponadto mtode pokolenie oczekuje zaangazowania w pracy i poczucia misji.

Mtodzi pracownicy czesto posiadajg duza wiedze, miekkie umiejetnosci oraz rozwiniete kompetencje cyfrowe.
Jednak zdarza sie, ze mtody pracownik przychodzi do firmy, ktérej zacofanie technologiczne w stosunku do
jego wiedzy wynosi 5-10 lat (to tzw.,dtug technologiczny”).

Mtodzi pracownicy stanowig wyzwanie dla tradycyjnie dziatajacych przedsiebiorstw i menedzeréw. Jednak nie
znaczy to, ze osoby urodzone pod koniec XX i na poczatku XXI wieku sg ztymi pracownikami. W ,zwinnych”
organizacjach sg lojalni i dajg pozytywny impuls do rozwoju.

Jezeli polskie firmy chcg wejs¢ w,swiat zwinnosci’, ich menedzerowie musza rezygnowac ze starych nawykow,
zwigzanych gtownie z kontrolg nad pracownikiem. To takze wyzwanie dla polskich przedsiebiorstw, ktére chca
konkurowac¢ o mtode talenty z miedzynarodowymi firmami.
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Mtode talenty trzeba umie¢ wtasciwie, efektywnie wykorzystywac. Millenialsi to pokolenie, ktére jest
przyzwyczajone do korzystania wytqcznie ze smartfona, na ktdrym wykonujq wszystkie potrzebne
operacje. Jesli taki mtody pracownik, z bardzo zaawansowanymi umiejetnosciami technologicznymi,
przychodzi do pracy i musi operowac na starym sprzecie, a wiasciwie - uczyc¢ sie przestarzatych tech-
nologii od zera, to widac, ze cos szwankuje z podejSciem agile danej organizadji.

Tomasz Jézefacki, Co-founder i cztonek zarzadu Nais, platformy do nagradzania, motywo-
wania i budowania dobrej atmosfery pracy. Byt m.in. szefem rozwoju i strategii dziatow tema-
tycznych Biznesu i Technologii portalu NYTimes.com, cztonkiem zarzadu Agory S.A., prezesem
Benefit Systems S.A,, a takze wiceprezesem zarzgdu NEUCA.

IV. Jak zbudowaé zaangazowany zespo6t?
Rekomendacje

e Pracownik jako partner

Pracownik powinien otrzymac taki zakres i rodzaj odpowiedzialnosci, aby jego dziatania rzeczywiscie miaty
wptyw na funkcjonowanie firmy.

Pracownik powinien otrzymywac¢ informacje zwrotng na biezgco, zamiast formalnych ocen rocznych, ktére
WCigz maja sie dobrze w wielu organizacjach na polskim rynku.

o Dobrostan pracownikéw

Narzedzia motywacyjne, w tym benefity pozaptacowe, powinny by¢ dopasowane do indywidualnych potrzeb
pracownikow.

Zadaniem szefa jest zadbanie o réwnowage miedzy zyciem prywatnym i zawodowym pracownikow takze
w kontekscie nowych technologii. Aplikacje majace utatwi¢ kontakt miedzy pracownikami i miedzy szefami
a pracownikami nie moga powodowac zaniedbania relacji osobistych i zastapienia rozmdw ,na zywo" oraz po-
czucia u pracownikéw, ze musza by¢ dostepni,non stop”

o ,Zwinny” lider

Nalezy szukac liderow, ktérzy sa ,zwinni emocjonalnie”: autentyczni, uwazni, obecni, na biezaco udzielajacy
feedbacku i doceniajgcy podwtadnych.

Liderzy muszg mie¢ czas na prace indywidualng, budowanie relacji z pracownikiem i osobistag rozmowe.
Powinno by¢ to waznym punktem kazdego dnia czy tygodnia pracy.

Lider musi by¢ otwarty na nowosci oraz dba¢ o podnoszenie kompetencji pracownikdw i swoich wiasnych.

7



Lider powinien mie¢ mozliwos¢ wykorzystywania odpowiednich narzedzi w kontekscie: wynagrodzen, nagra-
dzania, pokazywania korzysci z pracy w danej organizacji czy dziale.

o Rekrutacja talentow

Podczas rekrutacji menedzerow warto postawi¢ na kandydatéw posiadajacych wachlarz kompetencji miekkich
oraz wiedze, ktére z nich wykorzystac w zaleznosci od specyfiki zespotu. Poza tym lider musi umie¢ dobierac
osoby do projektéw, budowac zespoty ad hoc, potrafic¢ je zmieni¢, uzupetni¢ dla dobra wykonywanego zadania
czy potrzeb organizacji.

Podczas rekrutacji pracownikow nalezy zwraca¢ uwage, aby kompetencje nowych i obecnych pracownikdw uzu-
petniaty sie i wzmacniaty tak, aby mozna byto nastepnie tworzy¢ bardziej efektywne i zréznicowane zespoty.

Dostepnych jest wiele badan wskazujqcych, w jaki sposob mozna budowac zaangazowany zespot.
Kazda organizacja jest jedyna w swoim rodzaju, dlatego wazne jest wypracowywanie wtasnego mo-
delu, zgodnego z charakterystykq pracy w danej firmie. Kluczowe jest tez, aby taki model odpowiadat
rzeczywistosci i nie byt jedynie wytworem wyobrazni 0sob zarzqgdzajqcych. Jesli wzorzec budowy za-
angazowanego zespotu nie bedzie oparty na realnych potrzebach pracownikdw, to bardzo szybko
wyjdzie na jaw jego nieskutecznosc.

Renata Hendel, szefowa sprzedazy Nais, przez wiele lat byta zwigzana z Agora, gdzie za-
rzadzata m.in. zespotem sprzedazy w GazetaPraca.pl, pracowata w dziale strategicznym
jako doradca dla klientow kluczowych z branzy [T/telekom. Byfa takze dyrektorem sprzedazy
w GoldenLine oraz doradcg w obszarze sprzedazy i produktu w GL.



Materiat opracowany na podstawie warsztatow

~Jak zbudowac zaangazowany zespo6t?
Nowe trendy w tworzeniu dobrej atmosfery pracy”

zorganizowanych przez Komitet Dialogu Spotecznego KIG (KDS KIG)
we wspotpracy z PARP i Nais

27 lutego 2020 w Warszawie.

Komitet Dialogu Spotecznego Krajowej Izby Gospodarczej jest
centrum mysli, ktére ma na celu poprawe jakosci zycia w Polsce,

a w szczegolnosci poprawe wzajemnych relacji miedzy pracodawcami,
pracownikami oraz administracjg rzgdowa i samorzadowa.

Wiecej o KDS KIG na stronie: www.dialogkig.pl

Komitet Dialogu
Spotecznego
Krajowej Izby Gospodarczej





