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Katastrofa u wybrzezy Wysp Scilly

Wiemy, co jest wazne, lecz nie potrafimy tego zmierzyc”

Pewnej ciemnej, pazdziernikowej nocy roku 1707, w gestej
mgle, Wielka Brytania stracila niemal cala swoja flote. T nie
sprawila tego zadna zazarta bitwa morska. To admiral Clowdisley
Shovell popelnit bltad wyznaczajac swoje wspotrzedne na
Atlantyku 1 jego flagowiec roztrzaskatl sie o skaly Wysp Scilly
rozciagajacych si¢ wzdluz potudniowo-zachodnich wybrzezy
Anglii. Pozostate statki, slepo podazajac za nim, jeden za drugim
osiadaly na mieliznie lub wpadaly na skaly. Straty to cztery
okrety wojenne i dwa tysigce ludzkich istnien.

Dla narodu dumnych zeglarzy ta tragiczna strata byla
szczegolnie dotkliwa. Ale oddajmy sprawiedliwos¢ Clowdisleyowi
Shovellowi i przyznajmy, ze nie byla ona czyms zaskakujacym.
Wprawdzie pojecie dlugosci i szerokosci geograficznej znane
bylo juz w pierwszym stuleciu przed naszg erg, ale do roku 1700
nie udalo si¢ znaleZ¢ dokladnej metody pomiaru dlugosci
geograficznej. Nikt nie moégl z cala pewnoscia stwierdzic, jak
daleko dotart na wschéd czy na zachod. Zawodowi marynarze,
tacy jak Clowdisley Shovell, mogli okresli¢ swoje polozenie,
zgadujac Srednig predkosc, z jaka si¢ poruszali, lub wyrzucajac
za burte klode drewna i mierzac czas, w jakim przeptyneta ona
od dziobu do rufy. Mozemy wiec wybaczy¢ admiratowi, ze si¢
pomylil, bedac zmuszonym stosowac tak prymitywne metody
pomiaru.

To nie brak kompetencji admirata byt przyczyna katastrofy —
zawinit brak mozliwosci pomiaru czegos, czego znaczenie
w pelni doceniat — dlugosci geograficznej.

Podobne dramaty rozgrywaja si¢ w dzisiejszym Swiecie
biznesu: wiele firm zdaje sobie sprawe, ze umiejetnos¢ znalezienia
utalentowanych pracownikoéw i skoncentrowania ich wysitkéw
na wiasciwym celu jest niezbedna dla osiagniecia sukcesu, nie
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maja one jednak pojecia, jak oceni¢ swoje dokonania w tej
dziedzinie.

James Heskett, W. Earl Sasser i Leonard Schlesinger w swojej
ksigzce zatytulowanej The Service Profit Chain (najprawdopodob-
niej ksiazka nie ukazala si¢ w polskiej wersji jezykowej —
dostowne thumaczenie jej tytutu to ,Earicuch zyskéw z dziatalnosci
ustugowej” — przyp. ttum.) stwierdzaja, ze niezaleznie od tego,
czym sie firma zajmuje, jest tylko jedna droga do zyskow: trzeba
od podstaw tworzy¢ takie warunki pracy, ktore przyciagna
utalentowanych pracownikéw, odpowiednio ich ukierunkuja
i sktonig do pozostania. To brzmi przekonujaco. Ale menedzera,
ktory znalazt sie¢ w klopotach, prawdopodobnie nie trzeba
przekonywa¢. W ciagu ostatnich dwudziestu lat wiekszos¢
z nich zrozumiata, Ze ich konkurencyjnosc zalezy od umiejetnosci
znalezienia i ukierunkowania utalentowanych wspolpracow-
nikéw. To dlatego wilasnie na niezwykle ciasnym rynku pracy
firmy pomimo wszystko staraja si¢ nie wystawia¢ na prébe
swoich pracownikéw. Jesli na przyktad pracujesz dla firmy
General Electric, mozesz by¢ jednym z dwudziestu trzech
tysiecy zatrudnionych, ktérzy wiasnie otrzymali opcje na akgje.
Pracownicy AlliedSignal i Starbucks mogg skorzysta¢ z pomocy
specjalnego personelu wiasnej firmy, jesli nagle przypomna
sobie, ze mieli kupi¢ kwiaty matce lub ze ich jamnik powinien
wyjs¢ na spacer. Z kolei w firmie Eddie Bauer mozemy poprosic¢
o masaz, gdy od siedzenia przy komputerze zdretwieje nam kark.

Ale czy taka marchewka naprawde dziata? Czy to naprawde
na dlugo przyciaga tych, ktérzy sa najcenniejsi dla firmy?
A moze to po prostu lep na wszystkich: i tych najwartosciowszych,
i zwyklych lawirantéw (Autorzy okreslaja ich mianem ROAD
warriors, co dostownie oznacza wojownikéw drogowych, czyli
obiezyswiatow i osoby duzo podrézujace stuzbowo. Stowo
ROAD, czyli droga, stanowi tez jednak akronim od okreslenia
Retired on Active Duty, co w wojsku oznacza zolnierza w stanie
spoczynku. A wiec w tej ksiazce ROAD warriors to lawiranci,
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ktorzy przychodza do pracy, ale nie pracuja. — przyp. thum.),
ociezaly thum leni chcacych jakos przeczeka¢ do emerytury.

Tak naprawde nigdy nie wiadomo, jaki bedzie skutek.
Dlaczego? Bo cho¢ niejednemu menedzerowi moze si¢ wydawac,
ze on i jego firma sa najwazniejsi na Swiecie, nie wynaleziono
jeszcze miary, ktora pozwolitaby ocenid, jak skuteczni sa oni
w znajdowaniu, ukierunkowaniu i utrzymywaniu utalentowanych
ludzi. Dostepne miary, takie jak wskazniki rotacji pracownikéw,
czas poszukiwania nowych pracownikéw lub szczegotowe
badania opinii, nie sa wystarczajaco precyzyjne. To po prostu
wspotczesne wydanie wyrzucania klody za burte.

Firmy i ich menedzerowie uswiadamiaja sobie potrzebe
pomocy. I proszg o prosty i doktadny miernik, ktéry pozwolitby
porownywac si¢ z innymi. Bez tego miernika moga przeciez
btadzi¢ po omacku — szukac i nie znajdowac.

Ostatnio na scenie pojawila si¢ jeszcze jedna silna grupa,
poszukujaca tego miernika. To tak zwani inwestorzy instytuc-
jonalni.

Inwestorzy instytucjonalni — tacy jak Rada Inwestoréw
Instytucjonalnych (Council of Institutional Investors — CID),
zarzadzajaca akcjami wartymi ponad bilion dolaréw, czy
Kalifornijski Publiczny System Emerytalny (California Public
Employees Retirement System — CalPers), ktérego inwestycje
przekraczaja 260 miliardow dolarow — wytyczaja kierunek,
w ktérym podaza reszta Swiata biznesu. Dokadkolwiek by sie
skierowali, wszyscy pojda za nimi.

Inwestorzy instytucjonalni sg reprezentowani przez agresyw-
nych mtodych ludzi skoncentrowanych wytacznie na wielkich
liczbach. W ttumie akcjonariuszy wielkich korporacji wyrézniajg
si¢ tym, ze dbajg wylacznie o zyski. Inwestorzy instytucjonalni
koncentruja si¢ na bardzo konkretnych celach, takich jak zwrot
z aktywow lub wartos¢ dodana. Wiekszos¢ z nich nie zawraca
sobie glowy takimi glupstwami, jak na przyktad  kultura”. W ich
mniemaniu kultura firmy ma takie znaczenie, jakie miata opinia
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publiczna w Zwigzku Radzieckim — jakoS¢ niby interesujaca, ale
zupetnie bez znaczenia.

By¢ moze to juz przeszlosé, ale pozostaje faktem. Ostatnio
jednak nawet takie firmy zaczely przywiazywac wage do sposobu
traktowania pracownikéw. Przedstawiciele CII i CalPers spotkali
sie nawet w Waszyngtonie, aby przedyskutowa¢ problem
,dobrych zwyczajéw w miejscu pracy... i ich znaczenia dla firm
W procesie inwestowania w wartos¢, jaka jest lojalnoS¢ pracow-
nika, jako czynnikoéw poprawiajacych produktywnosc¢”.

Skad nagle takie zainteresowania? Firmy w koricu uswiadomity
sobie, ze bez wzgledu na to, czy chodzi o programiste, czy
o kierowce ciezarowki, ksiegowego, czy pokojéowke w hotelu,
najwazniejszymi aspektami pracy sa obecnie, jak stwierdzit
Thomas Stewart w Kapitale intelektualnym, najbardziej ludzkie
dzialania, takie jak wyczucie, ocena, kreatywnos¢ i tworzenie
wiezi. Oznacza to, ze ogromna czes¢ majatku firmy stanowi to,
,co tkwi w glowach pracownikow”. I to, ze kazdy odchodzacy
z firmy pracownik zabiera ze sobg czes¢ jej majatku — najczesciej
przenoszac go do konkurencji.

Dzis bardziej niz kiedykolwiek aktualne jest stwierdzenie, ze
firma, ktora traci ludzi, traci swoj kapitat. Inwestorzy sa czesto
zaskoczeni tym stwierdzeniem. Nagle dowiaduja si¢, ze mierniki,
ktére stosujg do pomiaru wartosci firmy, nie pokazujg wszystkiego,
co cenne. Profesor Baruch Lev z New York University’s Stern
School of Business twierdzi, ze aktywa wykazywane w bilansach
spolek odzwierciedlajg jedynie okolo 60% ich rzeczywistej
wartosci rynkowej. Réznica ta jednak z czasem coraz bardziej
si¢ pogtebia. W latach 70. i 80. 25% zmiany wartosci rynkowej
firmy wynikalo ze zmiennosci osiaganych zyskéw. Obecnie, jak
twierdzi profesor Lev, ulamek ten zmniejszyl si¢ do 10%.

Wiele jest Zrodet prawdziwej wartosci firmy, a do jej pomiaru
nie wystarcza juz tylko takie wielkosci, jak zysk czy majatek
trwaly — wszyscy przescigaja si¢ wiec w znajdowaniu nowych
miar. Steve Wallman, byly cztonek Komisji Papierow Wartos-
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ciowych i Gield (w Stanach Zjednoczonych), tak okresla cel
poszukiwan:

Jesli wejdziemy w ten problem tak gleboko, ze sprawozdania
finansowe... beda mialy coraz mniej wspdlnego z prawdziwa wartoscia
firmy, sami przyczynimy sie do obnizenia ich znaczenia. Potrzebujemy
wigc raczej sposobu wyceny wartosci niematerialnych, badan rozwojowych,
opinii konsumentéw i zadowolenia pracownikow’.

Firmy, ich menedzerowie, inwestorzy instytucjonalni, nawet
cztonkowie Komisji Papieréw Wartosciowych i Gield, wszyscy
wokoét poszukuja precyzyjnej miary pozwalajacej poréwnywac
miejsca pracy pod wzgledem ich atrakcyjnosci. A Instytutowi
Gallupa udato si¢ stworzy¢ jedna z nich.



