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Zasada marchewki 7

WSTEP DO UZUPEELNIONEGO
WYDANIA

Czuliémy wielka rado§¢, gdy zobaczylismy, z jakim przyje-
ciem spotkala si¢ Zasada marchewki, gdy pierwszy raz zosta-
la wydana w 2007 r. Czytelnicy bardzo pozytywnie zareagowali
na fakt, ze w ksiazce znalazly si¢ naukowe dane potwierdzaja-
ce sile wynikajaca z doceniania, a nie tylko studia przypadkéw
i porady, tak jak w naszych poprzednich pozycjach. Cieszylismy
si¢ takze, ze prezentowana idea uzyskata pozytywne opinie tak
szacownej prasy jak The Wall Street Journal, The New York Times
1 Fortune.

Ksiazka zostala przettumaczona na dwadziescia jezykéw i zna-
komicie sprzedaje si¢ na calym $wiecie. Najwickszym zrodlem
satysfakcji jest to, ze w dobie kryzysu gospodarczego przedsta-
wione w niej zasady sg jeszcze bardziej aktualne. Zostaly one
wdrozone w tysiacach organizacji na calym Swiecie przez lideréw,
ktorzy zdaja sobie sprawe, ze ich organizacje stang si¢ silniejsze,
wydajniejsze i bedg przynosity wiekszy zysk, jezeli skoncentruja
sie na ludziach i docenig ich wklad. Wyniki $wiadcza, ze ci me-
nedzerowie mieli racje.

Michele Cox z duzej organizacji Quest Diagnostics dzialaja-
cej w branzy opieki zdrowotnej opowiadala niedawno o pozy-
tywnych zmianach w zaangazowaniu pracownikéw i wplywie,
jaki szkolenie z zasad zarzadzania przez marchewke wywarto na
menedzerach. ,JesteSmy duza firma majaca 2 tysiace placowek
i zatrudniajacg 40 tysiecy pracownikéw. Naszym kluczowym
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8 Zasada marchewki

celem jest minimalizacja rotacji i zwickszenie zaangazowania.
Zamieniliémy nagrody o charakterze finansowym na prezenty
i wprowadziliSmy system jednogodzinnych szkolen z doceniania
dla menedzeréw. Ci ostatni uwazali, ze to za malo. Docenianie
naprawde coraz silniej zakorzenia si¢ w naszej kulturze, a zaan-
gazowanie nieustannie ro$nie”.

Mark Servodidio, wiceprezes Avis Budget Group, takze mowi,
ze szkolenia przeprowadzone w jego firmie z zasad zarzadzania
przez marchewke oplacily sie. Wyjasnia, ze obnizenie rotacji
o jeden punkt przynosi firmie oszczednosci rzedu 3 milonéw
dolaréw. Mark podkresla, ze placowki, w ktérych pracownicy
sa najbardziej zadowoleni, charakteryzuja si¢ rowniez najnizsza
fluktuacja kadr. ,W najlepszych z nich nastapit prawie 200%
wzrost wykorzystania programu motywacyjnego od 2004 r.”.

Ostatnio zainteresowal si¢ nami FranklinCovey, jedna z wio-
dacych $wiatowych firm zajmujacych sie treningami z zakresu
przywodztwa, ktéra w 2008 r. wlaczyta ksiazke Zasada marchew-
ki 1 znajdujgce sic w niej wskazéwki do globalnych programéw
szkoleniowych.

A jeszcze kilka lat temu stojac w pustej sali konferencyjnej
nowojorskiego hotelu, nie mielismy pojecia, jak idea marchewki
zostanie przyjeta.

Publiczna prezentacja

Tego wrzesniowego wieczoru przechadzaliSmy si¢ za rzeda-
mi réwniutko ustawionych krzesel. Nie rozmawialiSmy ze soba,
chociaz w naszych umystach kiebilo si¢ tysiace pytan. Nastep-
nego dnia rano miala rozpoczaé si¢ inauguracyjna konferencja
poswiecona kulturze zarzgdzania przez marchewke. Zaprosili-
$my na nig prezesow z wielu najpotezniejszych §wiatowych firm.
Nie mieliSmy pojecia, czy ktokolwiek sie pojawi, a jezeli nawet
tak, to czy te osoby podzielg sie pozytywnymi do§wiadczeniami
dotyczacymi wykorzystania idei zawartych w ksiazkach z serii
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Zasada marchewki 9

Marchewka. Naszym celem byto stworzenie wsp6tpracy na wyz-
szym szczeblu menedzerskim, ktéra obejmowataby dzielenie si¢
informacjami i do$wiadczeniami dotyczacymi doceniania pra-
cownikéw. Istnialo duze niebezpieczefistwo, ze caly pomyst jest
zupelnym nieporozumieniem. ZastanawialiSmy si¢ nawet, czy
nie powinni$my usuna¢ kilku rzedéw krzesel.

Ale nastepnego dnia sala konferencyjna byta wypelniona po
brzegi. Gdy staraliSmy si¢ zatatwi¢ dodatkowe krzesla, wyczuwa-
liSmy atmosfere entuzjazmu, co nas zaskoczylo. Kolejni uczestnicy
wypowiadali sie na temat rezultatéw osiggnietych w ich organiza-
gjach. Idee i narzedzia zaprezentowane w naszych ksiazkach dzia-
laly i wywarly wplyw na styl zarzadzania w tych korporacjach.

W okresie ostatnich kilku lat z przyjemnosciag obserwujemy,
ze liczba uczestnikéw konferencji poswieconych kulturze zarza-
dzania przez marchewke stale rosnie. Setki prezeséw, dyrekto-
réw operacyjnych, lideréw najwyzszego szczebla i wiceprezeséw
dziela si¢ ze swoimi kolegami dos§wiadczeniem i mdéwia o tym,
jak docenianie zmienilo kulture ich organizacji i wzmocnilo moz-
liwosci zarzadcze.

Zdajemy sobie sprawe z tego, ze mimo rosnacej popularno$ci
idei marchewki i znakomitych rezultatéw osiaganych przez wiele
firm, jest znacznie wiecej organizacji, ktore jeszcze nie zastosowaly
wynikajgcych z niej zasad. Nasza najwigksza frustracje wywoluje
fakt, ze nieustannie spotykamy menedzeréw, ktorzy uwazaja, ze
sa zbyt zajeci, by docenial. Sadza oni, ze jest to dziatanie migkkie,
nieprzynoszgce efektéw biznesowych. Niektorzy z nich po prostu
nie wierza, ze docenianie wywrze jakikolwiek wplyw na pracow-
nikéw w ich specyficznych kulturach.

Wielu z nich waha si¢, mimo przedstawiania szczegétowych
dowoddow na to, jak zasady zarzadzania przez marchewke pozy-
tywnie wplywaja na wyniki prowadzonego biznesu. Z ostatnie-
go badania wynika, ze az 74% lideréw na calym $wiecie nadal
nie stosuje doceniania pracownikéw jako $rodka zwiekszajacego
zaangazowanie.
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10 Zasada marchewki

Po analizie wynikéw badan wylonily si¢ cztery grupy; w kaz-
dej z nich znajduje si¢ podobna liczba menedzeréw:

* nastawieni pozytywnie (26%) to ci, ktérzy wierza

w efekty doceniania i stosuja je bez wzgledu na to, czy
organizacja ich w tym wspiera, czy tez nie;

* ci, ktérzy si¢ obawiaja (20%) — liderzy, ktorzy instynk-
townie wierza w docenianie, lecz nie chca dziala¢ bez zgo-
dy przelozonych wyzszego szczebla,

* niezdecydowani (22%), czyli ci, ktorzy sklaniaja si¢ ku
docenianiu, lecz nie stosujg go ze wzgledu na wlasna, zbyt
analityczng nature — zniechecaja ich subiektywne aspekty
doceniania lub ryzyko wywolania zazdrosci;

* nastawieni negatywnie (32%) to ci, ktérzy absolutnie
nie wierzg w docenianie; wielu z nich neguje sama idee,
mowiac, ze jest to strata czasu.

Przeprowadzone badania udowadniaja, ze menedzerowie,
ktorzy stosuja docenianie, uzyskuja lepsze rezultaty. Ci, ktorzy
byli nastawieni pozytywnie, cieszyli si¢ najwyzszym poziomem
zaufania wsréd pracownikow, a zarzgdzane przez nich zespoly
byly najbardziej efektywne. Efektywnos¢ menedzeréw nasta-
wionych negatywnie byta mniejsza, a ich pracownicy nalezeli do
grupy najmniej zaangazowanych. Liderzy ci byli takze najgorzej
oceniani, jezeli chodzi o komunikatywnos¢ i zaufanie.

Jezeli chcieliby$my skierowacd te ksigzke do jakiej$ grupy, to
przede wszystkim do tych 74% menedzeréw, ktérzy nie zrozu-
mieli jeszcze sily tkwiacej w docenianiu. Odnieslismy si¢ w niej
do najczestszych pytan zadawanych przez ludzi biznesu dotycza-
cych tego, czy docenianie naprawde dziata w praktyce. Znajduje
si¢ w niej takze nowy rozdzial poruszajacy tak wazne zagadnienie
jak to, czy przedstawione zasady sa tak samo efektywne na ca-
lym $wiecie jak w Ameryce Pétnocnej. W rozdziale tym prezen-
tujemy raport zakupiony od profesjonalnej firmy Towers Perrin
potwierdzajacy, ze wplyw doceniania na wydajnos¢ jest tak samo
silny w Europie, Azji, Ameryce Potudniowej, Australii i na Bli-
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Zasada marchewki 11

skim Wschodzie jak w Ameryce Pétnocnej. Nie ma réwniez zna-
czenia branza, szczebel kariery ani uwarunkowania kulturowe;
zasady marchewki dzialaja tak samo na calej kuli ziemskie;j.

Biorac pod uwage, ze ta ksigzka zawiera tylko cze$¢ tego, cze-
go si¢ dowiedzieliSmy, wiele materialow zamieszczamy na stronie
carrots.com/resources. Mozna stamtad nieodplatnie $ciggnaé
miedzy innymi podsumowanie pozytywnych efektow docenia-
nia dla menedzeréw wyzszego szczebla, wywiady audio z najwy-
bitniejszymi prezesami $wiatowego formatu dotyczace tego, jak
docenial, pieé¢dziesiat dwa dodatkowe pomysty dotyczace bieza-
cego doceniania (oprécz stu dwudziestu pigciu znajdujacych sig
w tej ksiazce) i kilka niespodzianek.

Rozwéj w trudnych czasach

W czasach zawirowan gospodarczych wykorzystywanie po-
teznego narzedzia, jakim jest docenianie, stato sie wazniejsze niz
kiedykolwiek. Nigdy potrzeba wickszego zaangazowania pra-
cownikéw i nagradzania ich wkladu nie byta bardziej istotna. Jak
wskazuja dane przedstawione w tej ksiazce, jest to najwazniejszy
czynnik wplywajacy na utrzymanie najlepszych ludzi w orga-
nizacji i zwiekszenie efektywnosci, co z kolei wplywa na udzial
w rynku.

Jezeli wyznaczytes sobie takie cele, zachecamy do lektury. Za-
pewniamy, ze podobnie jak i inni, ktérzy przeczytali te ksiazke
i zastosowali zasady zarzadzania przez marchewke, osiagniesz
znakomite rezultaty.

Styczen 2009.
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CZESC 1

KATALIZATOR

Dzigki czemu wybitni menedzerowie
osiggaja znakomite rezultaty
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BRAKUJACY SKEADNIK

racajac do domu z lokalnej agencji handlowej, Charles

Goodyear patrzyl na poczernialy kawatek kauczuku, kté-
ry trzymal w dloniach, i zastanawial si¢, czy nie bedzie to kolejna
Slepa uliczka. Byl rok 1839. Przez pig¢ trudnych lat poszukiwal
skladnika, kt6ry ustabilizowalby kauczuk. Czy w konicu go zna-
lazt? Czul niepokoj, znajdujac sie blisko rewolucyjnego odkrycia,
bo wiedzial, jak wiele razy zaszedt juz tak daleko i w koficu po-
nosil porazke.

Los zaczal sprzyja¢ Goodyearowi, gdy mial zaledwie dwa-
dziescia sze$¢ lat. Otworzyl wowczas pierwszy w Ameryce sklep
z artykulami zelaznymi, w ktérym oferowano narzedzia rolnicze
krajowego pochodzenia. Przedsigwzigcie zostalo rozpoczete we
wlasciwym momencie i odniosto sukces. Tak naprawde, patrzac
z perspektywy Goodyeara, sukces byl podwéjny — nie tylko byt
wlascicielem sklepu, lecz réwniez wspélnikiem w firmie, ktéra
produkowala wiele sprzedawanych narzedzi.

Wszyscy lacznie z Goodyearem uwazali, ze ma zwyciestwo
w kieszenie — wszyscy oprocz losu.

W ciagu trzech lat kilku z amerykanskich dostawcow Good-
yeara zaprzestalo dziatalno$ci. Sam Goodyear, ktéry byl tak bli-
sko odniesienia olbrzymiego sukcesu, znalazl si¢ po raz pierwszy
w wiezieniu za dlugi.
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16 Zasada marchewki

Mniej wigcej w tym samym czasie firmy zajmujace si¢ sprze-
daza gumy zamykaly w calym kraju swoje podwoje. Chociaz
nowa wodoodporna guma z Brazylii zdobyla uwage rynku, gdy
sie pojawila, to byt to produket, ktéry nie zostal przetestowany
i mial wiele wad. Gdy bylo cieplo, guma stawala si¢ migkka,
lepka i $mierdziala. W niskiej temperaturze robita si¢ twarda,
krucha i czesto pekala.

Chociaz wiekszo$¢ stracita zainteresowanie guma, Goodyear
byl nig zafascynowany; wyzwaniem stal si¢ dla niego sposob jej
udoskonalenia. Wodoodporna guma z Brazylii byla na tyle ta-
nia, ze mogt ja kupowad nawet wowczas, gdy siedzial w wiezie-
niu. Nie majac zbyt wiele do roboty, poswigcal cale godziny na
ugniatanie jej walkiem do ciasta zony, lecz nie osiagal zadnych
godnych uwagi wynikéw. Po wyjsciu z wigzienia probowal taczy¢
gume z magnezja i sadza rozpuszczong w terpentynie. Potem
mieszal gume z magnezja i gotowal w wapnie rozpuszczonym
w wodzie. Przez kolejne pi¢¢ lat Goodyear przeprowadzit setki
eksperymentéw. Wreszcie pewnego dnia potart kawalek gumy
kwasem azotowym, by wyczys$ci¢ go z bragzowej farby. Sprawi-
lo to, ze prébka poczerniala, lecz jednoczesnie stala si¢ gltadka
i sucha, a w dotyku byla podobna do tkaniny. Okazalo sig¢, ze to
kwas byt sktadnikiem stabilizujacym.

Wydawalo si¢, ze produkt jest naprawde dobry. U.S. Post
Office z Bostonu zamdwito sto piecdziesiat workéw pocztowych
z gumy nasaczonej kwasem azotowym. Uwazano, ze wodoodpor-
ne worki uchronia przesylki przed deszczem i $niegiem w trakcie
dostarczania. Goodyear wyprodukowal worki, a nastepnie zlozyt
je w magazynie i zabral rodzine na wakacje, by uczci¢ sukces.
Gdy wrdcili, okazalo sig, ze worki zbutwialy w cieplym pomiesz-
czeniu; kwas zabezpieczyl tylko powierzchnie gumy, zas$ jej we-
wnetrzne warstwy ulegly rozktadowi.

Rok 1839 byl naprawde trudny. Dzieci Goodyeara wyko-
pywaly ziemniaki z okolicznych pél, by mie¢ co jes¢. Farmerzy
dawali im mleko za darmo. Wiele razy tamtej zimy Goodyear za-

www.mtbiznes.pl



Zasada marchewki 17

stanawial sie, czy nie dac¢ za wygrana, ale w pewnym momencie
nastapil punkt zwrotny. Sukces wydawat si¢ by¢ na wyciagniecie
reki, wiec musial kontynuowac.

Po pieciu dtugich latach wydawalo sie, ze osiggnal cel. Byta
zimowa noc, zatrzymal si¢, by dokladnie obejrze¢ poczernialy
kawalek gumy, ktéry trzymatl w reku. Jak to si¢ stalo? Nie mogt
dokladnie odtworzy¢ przebiegu wydarzen.

Poszedl do agencji handlowej, by zademonstrowa¢ ludziom,
ktdérzy tam byli, nowe polaczenie gumy z siarka. Gdy go wy-
$miali, zdenerwowal sie i rzucit kawalek gumy zmieszanej z siar-
ka na plyte pieca. Chcial wybiec ze sklepu, ale guma i siarka
nie byly za darmo. Podszedl do pieca i wzial gume, ktéra jak
sadzil, stopila sie na goracej powierzchni. Ale osmalony kawalek
zamiast zmicknaé, zaczgt przypominaé skore; pojawit sie brazo-
wy fragment, ktory byt idealny w dotyku. Okazalo si¢, ze tym,
czego brakowalo, byta wysoka temperatura.

Przeksztalcenie gumy z bezuzytecznej substancji w elastycz-
ny produkt okazalo si¢ proste — nalezato jedynie dostarczy¢ cie-
pla w postaci pary. Goodyear nazwal ten proces wulkanizacjq od
imienia rzymskiego boga ognia Wulkana.

Duzisiaj trudno wyobrazi¢ sobie §wiat bez gumy Goodyeara.
Nie byloby elektryczno$ci, samochodéw, komputerdw, rowerow,
radioodbiornikéw, telewizoréow czy telefonéw. Nie mielibySmy
samolotéw, pralek i opiekaczy do grzanek. Nie mielibySmy na-
wet ulubionej pary starych tenisowek.

Lata pézniej ci, ktérzy opisali zycie Goodyeara, uznali mo-
ment odkrycia za przypadkowy. Goodyear catkowicie si¢ z tym
nie zgodzil. Argumentowal, ze gdyby catkowicie nie poswiecit
si¢ realizacji celu, nie wzialby przypadku pod uwage. Twierdzil,
ze byt jedynym czlowiekiem, ktérego umyst byl przygotowany
na wyciagniecie wnioskéw z przypadku. Innymi stowy, byt goto-
wy, gdy guma upadla na brzuchaty piecyk.

Goodyear byl wizjonerem. Nie tylko byl w stanie zobaczy¢
przysztos¢ w sposéb niedostepny dla innych, byt tez jedynym
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18 Zasada marchewki

czlowiekiem w zattoczonym pomieszczeniu, ktory dostrzegt, ze
poddanie kawatka gumy zmieszanej z siarka dzialaniu wysokiej
temperatury, uruchamia rewolucyjny proces transformacji i jest
katalizatorem.

To samo obserwujemy w biznesie. Sa liderzy, ktorzy sa wizjo-
nerami. Dostrzegaja niewykorzystany u podwladnych potencjat
i wierza, ze moga si¢ oni rozwijaé. Poswiecajg cale lata na eks-
perymentowanie ze stylami przywédztwa. Szukaja rady u men-
tordéw, czytaja ksiazki poswiecone zarzadzaniu, biorg udzial
w seminariach. Dzieki tym wysitkom osiagaja wiele, jezeli chodzi
o wydobywanie z pracownikéw uspionego potencjatu, lecz nie
wszystko. I wlasnie w tym tkwi szkopul.

Pokaz nam lidera, ktéry stawia jasne cele, wlasciwie sie ko-
munikuje, szanuje ludzi i traktuje ich sprawiedliwie, czyni odpo-
wiedzialnymi za to, co robia, tworzy szczere relacje, a zgodzimy
sie, ze jest prawze doskonalym menedzerem.

Pokaz nam organizacje, w ktérej ludzie przychodza do pracy
na czas, robig to, co do nich nalezy, sa zadowoleni, a zgodzimy
sie, ze jest to organizacja, ktdra jest blisko wykorzystania pelnego
potencjatu.

Pokaz nam dobra ksigzke na temat zarzadzania, w ktorej znaj-
duje sie obietnica, ze dzieki niej przeksztalcisz swoja firme we
wspaniala organizacje, a zgodzimy si¢, ze zawiera wiedze pozwa-
lajaca dotrze¢ ci niedaleko celu, blizej niz kiedykolwiek przedtem.

Prawie. Blisko. Niedaleko. Niektorzy moga twierdzié, ze to po-
zytywne stlowa. Niektérym liderom moga one wystarczy¢. Ale
dla tych, ktérzy zdecydowani sg wyjs¢ poza przecigtnos¢ i wyko-
rzysta¢ potencjal w maksymalnym stopniu, niedaleko jest miej-
scem, ktére wywoluje frustracje.

Potrzebujemy katalizatora.

Naukowcy od dziesiecioleci znaja sekret katalizatorow. Ich
wykorzystanie przyspiesza reakcje chemiczne, umozliwia szyb-
sze uzyskanie efektéw. W taki sam sposob katalizatory dzialaja
w biznesie, powodujgc, ze cele osiagane sa szybciej i sprawniej,
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Zasada marchewki 19

bez niebezpieczenistwa zachwiania réwnowagi (twojej lub
organizacji).

Moze to wydawad si¢ magia, lecz nig nie jest. Zaleznos§¢
miedzy katalizatorem wykorzystanym w zarzadzaniu a lepszy-
mi wynikami jest przewidywalna. Katalizator jest brakujacym
czynnikiem, dzigki ktéremu twdj zespdt moze pokonac odleglosé
miedzy miejscem, w ktérym obecnie si¢ znajduje, a tym, w kté-
rym moéglby byé. W sytuacji pracy nie ma katalizatora wywotu-
jacego wigkszy efekt niz motywowanie i docenianie oparte o cele.
Udowadniajg to liczby.

Przede wszystkim analiza

Intuicja zawsze podpowiadala nam, ze rozwiazaniem jest
katalizator. W okresie ostatnich pigtnastu lat odwiedzilismy
ponad dwadziescia krajow, podczas seminariow nauczaliSmy po-
nad milion ludzi, tysiace godzin poswieciliémy na konsultacje
z najwybitniejszymi liderami z firm z listy Fortune 500. W tym
czasie wielokrotnie byliSmy $wiadkami tego, jak sila plynaca
z doceniania nie tylko zwigkszata morale, lecz réwniez polep-
szala wyniki uzyskiwane przez organizacje. Ale tym, co bylo
nam naprawde potrzebne, byly empiryczne dowody oparte na
mocnych podstawach. To wlasnie one sprawiaja, ze ta ksigzka
jest wyjatkowa. Podamy teraz kilka przyktadéw, ktére moga cie
zaskoczy¢.

* Organizacje, w ktérych pozytywne odpowiedzi na pytanie:
czy moja organizacja docenia perfekcje, nie przekracza-
ly 25%, mialy $redni zwrot z zainwestowanego kapitalu
(ROE) na poziomie 2,4%, podczas gdy w tych organiza-
cjach, w ktérych liczba takich odpowiedzi przekraczata
75%, ROE S$rednio wynosit 8,7%. Innymi slowy, wartos¢
tego wskaznika w firmach, ktére najefektywniej docenia-
ja wysokie kwalifikacje, byta ponadtrzykrotnie wyzsza niz
w tych, w ktérych takie docenianie jest najstabsze.
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* Zespoly i dzialy, w ktérych najwiecej jest odpowiedzi po-
zytywnych na pytanie: czy przelozony wlasciwie docenia
zaangazowanie pracownikow, osiggaja najlepsze wskazniki
satysfakgji klienta oraz zatrudnionych; jest w nich réwniez
najmniejsza fluktuacja kadr.

* Sposrdd ludzi, ktérzy twierdza, ze w miejscu pracy panuje
wysokie morale, 94% zgadza sie, ze menedzerowie sa efek-
tywni w docenianiu. 56% pracownikéw, wedlug ktérych
w organizacji morale jest na niskim poziomie, stabo ocenia
przelozonego pod wzgledem umiejetnosci doceniania. Je-
dynie 2,4% ludzi w takich organizacjach twierdzi, ze szef
potrafi znakomicie motywowac.

Liczby te sg rezultatem jednego z najbardziej szczegétowych
badan dotyczacych efektywnosci w pracy, jakie kiedykolwiek zo-
stalo przeprowadzone. Badanie to wykonala w ciggu dziesieciu
lat firma The Jackson Organization. Przeprowadzono dwiescie
tysiecy wywiadéw z menedzerami i ich podwladnymi w firmach
na calym $wiecie. HealthStream Research zatrudnila do tego
projektu olbrzymig liczbe pracownikéw naukowych, anality-
kéw i konsultantéw. Naszym zadaniem bylo pokazanie zalezno-
$ci miedzy poziomem satysfakcji pracowniczej, wynikami firmy
i docenianiem.

Podstawowym narzedziem badawczym byly sondaze. Po-
niewaz uwazali§my, ze same liczby moga nie oddawaé pelnego
obrazu sytuacji, dodatkowo, by dowiedzie¢ si¢ wiecej na temat
ukrytych za nimi emocji, zorganizowaliSmy w pieciu najwick-
szych miastach grupy fokusowe. Stworzyto to okazje do spotkan
z menedzerami liniowymi ze wszystkich branz. W roku 2005
i przez wigksza cze$¢ roku 2006 przeprowadzali$my réwniez in-
dywidualne wywiady z setkami menedzeréw i ich pracownikami
przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie, a takze
w Wielkiej Brytanii, Chinach, Potudniowej Afryce, Singapurze,
Malezji, Tajlandii i Turcji. W celu zapoznania si¢ blizej z ich wy-
nikami przeczytaj dodatki.
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Co jest efektem tych badan? Wnioski dotyczace motywacji,
efektywnego zarzadzania i wplywu katalizatoréw sa niezwykle.
Sadzimy, ze Goodyear bylby z nas dumny.

Jezeli jeste$ zmeczony tym, ze prawie osiagnale$ najwyzszy
potencjal, jezeli uwazasz, ze bycie niedaleko celu juz ci nie wystar-
cza, wlacz wyzszy bieg i przygotuj si¢ na przyspieszenie.

Docenianie jest nie tylko mi¢lddm
narzedziem polityki personalnej

Bezczynno$é. Wlasnie w takim stanie w wielu organizacjach
znajduje sie¢ katalizator polegajacy na docenianiu. On istnieje,
podobnie jak ciepto w przypadku Goodyeara, ale jest niedostrze-
gany, zle stosowany i w wigkszosci przypadkéw niewykorzystany.
Faktem jest, ze 79% pracownikéw, ktorzy ztozyli wymdwienia,
wymienia brak docenienia jako gléwny powdd odejscia z pracy.
O calkowitym jego braku w poprzednim roku méwi 65% za-
trudnionych w Ameryce Péinocne;j.

Prosta, ale wywolujaca olbrzymi efekt metoda doceniania
pracownika przez menedzera w znaczacy i pozostajacy w pamie-
ci sposob jest brakujacym katalizatorem, ktéry tak wiele moze
zdziatal, lecz tak rzadko jest uzywany. Nie chodzi tu o docenia-
nie, ktdre niektérzy wykorzystuja od lat. Chodzi o docenianie za
realizacje okreslonych celéw, ktére przeprowadzane jest we wla-
$ciwy sposob z punktu widzenia efektywnego przywédztwa. Ta-
kie, ktore w najsilniejszy sposob wyzwala ludzki potencjal i jest
najefektywniejszym motywatorem, czyli marchewks.

Czym jest motywator? Dla efektywnego lidera jest kataliza-
torem. Zgodnie ze stownikiem, jest czyms, co powoduje podjecie
jakich$ dzialan lub decyzji; zacheta, bodzcem, pobudka. W biz-
nesie marchewka jest czyms, co wykorzystuje si¢ do inspirowania
i motywowania pracownika. Czyms, czego on pozada. Jest to cos,
co pracownicy najbardziej chca otrzymac od pracodawcy. Méwiac
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najprosciej, jezeli pracownik wie, ze jego silne strony i potencjal
zostana docenione, jest bardziej sklonny wytwarza¢ wartosc.

Niektérzy moga zapytaé: czy pienigdze nie sa najbardziej
efektywng marchewka; czy bonusy i wzrost wynagrodzenia nie
sa tym, co najbardziej motywuje pracownikow?

W rzeczywistosci pienigdze nie sg tak silnym $rodkiem uzna-
nia, jak mysli wielu ludzi. Chociaz premie i wysoko$¢ wynagro-
dzenia zasadniczego musza by¢ konkurencyjne, by utrzymac
utalentowanych pracownikéw, to nagrody pieniezne mniejsze
niz 1 tysigc dolar6w nigdy nie beda stanowily dobrego motywa-
tora, gdyz szybko sie o nich zapomina.

Jedna trzecia os6b, ktérym dasz nagrode pieni¢zna, wykorzy-
sta ja, by oplaci¢ rachunki. Jedna piata po kilku miesiacach nie
bedzie pamigtala ani na co wydala pieniadze, ani ile ich dostata.
Odpowiedz sobie na pytanie, czy nadal przechowujesz wyciag
bankowy, na ktérym widnieje 200 dolaréw, ktére ostatnio dosta-
les jako nagrode. Czy po dluzszym czasie bedziesz jeszcze o tym
pamietal? Oczywiscie, ze nie. Co z rzeczami, ktore dostates jako
nagrode? Nie chodzi o czapeczke, koszulke czy plécienna torbe
na zakupy, lecz o co$ naprawde uzytecznego i warto$ciowego.
Istnieje duza szansa, ze nawet po latach bedziesz to ciagle mial
i bedzie ci to przypominalo o mitym wydarzeniu.

Najwickszy problem z gotowka jest taki, ze jej ilos¢ jest ogra-
niczona oraz $cisle kontrolowana. Twoi podwtadni o tym wiedza.
Ale dla wielu menedzeréw czytajacych te ksigzke rzeczywistosé
moze wyglada¢ inaczej. Wielu z nich, szczegélnie Sredniego
i wyzszego szczebla, czuje silng motywacje wynikajaca z mozli-
wosci otrzymania duzej premii lub znaczacej podwyzki wynagro-
dzenia zasadniczego. Wysokie sumy moga by¢ motywatorem.
Ale musisz zda¢ sobie sprawe, ze dla wielu pracownikéw sytuacja
jest inna. Wiedza oni, ze bez wzgledu na to, co zrobia, przetozo-
ny ma do dyspozycji ograniczong ilo$¢ pienigdzy. Przykladowo,
wynagrodzenie podstawowe zalezy od doswiadczenia, rodzaju
wykonywanej pracy, polityki korporacyjnej, lokalizacji i innych
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czynnikow, na ktore zaréwno ty, jak i pracownicy nie macie wply-
wu. Jezeli podwladny znakomicie wywiazuje si¢ z obowiazkdw,
by¢ moze bedziesz mégl mu podwyzszy¢ na koniec roku pod-
stawe 0 5%. Nie jest to zbyt motywujace. Jezeli chodzi o duze
bonusy zwigzane z indywidualna efektywnoscia, to sg one za-
zwyczaj przeznaczone dla kadry zarzadzajacej Sredniego i wyz-
szego szczebla. Pracownicy znajdujacy sie na nizszych szczeblach
hierarchii zazwyczaj otrzymuja standardowa nagrode, ktérej wy-
sokos¢ jest bardzo malo zréznicowana. Nie jest to silny moty-
wator. Swiadczenia dodatkowe réwniez sa bardzo ograniczone.
Jako menedzer zazwyczaj mozesz zaoferowaé wyrdzniajacemu si¢
pracownikowi co najwyzej nieco lepsza opieke dentystyczna.

Mile niespodzianki w postaci nagrdd pienieznych i §wiadczen
dodatkowych, ktérych pragna podwladni, sa zazwyczaj poza za-
kresem twojej kontroli. Rzeczywistos¢ wyglada tak, ze pracow-
nicy podlegaja tej samej rutynie i funkcjonuja od wyptaty do
wyplaty. Czas wigc nauczy¢ si¢ czegos, co mozesz kontrolowad,
czyli zarzadzania przez marchewke.

,Gdy ludzie zaczynaja u nas prace, akceptuja wysokos¢ wyna-
grodzenia — mowi Elizabeth Martin-Chua, wiceprezes Philips Elec-
tronics w Singapurze — maja jednak jednoczesnie nadzieje, ze beda
pracowali w przyjaznym $rodowisku, w ktérym efektywnie wyko-
rzystaja posiadane umiejetnosci i talent i zostana za to docenieni”.

Jej uwagi poparte sa wynikami badan przeprowadzonych
w formie wywiadéw w 2005 r. z trzema tysigcami oséb w tym
silnie rozwinigtym, polozonym nad Morzem Poludniowochifiskim
kraju przez firm¢ HRM Singapore. Wsréd odpowiedzi na pytanie:
czego naprawde oczekujesz od pracodawcy, placa znalazla sie na
trzecim miejscu, za$ na pierwszym mozliwo$ci rozwoju i zdobywa-
nia wiedzy. Co bylo na drugim miejscu? Docenienie. Co ciekawe,
na czwartym miejscu znalazly si¢ lepsze relacje z przelozonym.
Wedlug o0s6b podsumowujacych wyniki ekonomiczny sukces
Singapuru udowadnia, ze pracownicy potrzebuja czegos wiecej niz
godziwego wynagrodzenia, by czuli motywacje do pracy.
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Prowadzi to nas do najwazniejszego wniosku, wynikajacego tez
z dwustu tysiecy wywiadéw przeprowadzonych przez HealthStre-
am Research. Brzmi on: elementem, ktéry jest kluczowy w efek-
tywnym zarzadzaniu i ktéry mozna dostrzec w kazdej osiagajacej
sukces organizacji, jest umiejetno$¢ doceniania talentéw i zaanga-
zowania pracownikéw w odniesieniu do wyznaczonych celow. Nasze
badania pokazuja, ze gdy docenianie takie przebiega prawidlowo:

* wystepuje nizsza rotacja wsrdd pracownikow,

* osiggane sg lepsze rezultaty,

* menedzerowie sg wyzej oceniani, jesli chodzi o cztery pod-
stawy przywodztwa, takie jak okreslanie celéw, komunika-
¢ja, wzbudzanie zaufania, przyjmowanie odpowiedzialnosci

Innymi stowy, docenianie zwieksza efektywnos$¢ przywdédz-
twa. Dee Hansford, byla szefowa dzialu zajmujacego si¢ moty-
wowaniem aktoréw w Walt Disney World, moze zaswiadczy¢,
jak wazne jest docenianie powiazane z realizacjg wyznaczonych
celow. W 1996 r. park tematyczny Disneya byl ttumnie odwie-
dzany przez turystéw. Swictowano dwudziesta piata rocznice po-
wstania, co wigzalo sie z pietnastoprocentowym wzrostem liczby
gosci. Mimo tego w tym roku nie podwyzszono pracownikom
pensji, nie otrzymali tez oni nagrdéd. Mozesz uwazaé, ze w zwiaz-
ku z tym poziom satysfakcji znacznie spadt. Stalo si¢ odwrotnie
—wzrést on 0 15%.

Przyczyna byly szkolenia z doceniania pracownikéw, jakie
przeprowadzita Hansford z zespolem dla ponad szesciu tysiecy
menedzerdéw réznego szczebla. Liderzy pierwszej linii wiedzie-
li teraz, jak doceni¢ Steve’a za umiejetno$¢ utrzymania dobrej
atmosfery wsrdd personelu technicznego, jak pochwali¢ pra-
cownikéw restauracji za to, ze utrzymuja wszystko w nienagan-
nej czystosci lub jak podzigkowaé¢ Goofiemu za bycie tego dnia
szczegblnie... zabawnym.

Disney mégl uznaé, ze ten rok zakonczyt si¢ sukcesem, oce-
niajac jedynie wzrost morale pracownikow. Ale w cylindrze byt
wiecej niz jeden krolik. Roczny raport pokazal pietnastoprocen-
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towy wzrost dochodéw zwigzanych bezposrednio z parkiem te-
matycznym. Mial on miejsce w okresie, w ktérym nie zwieckszono
wynagrodzen i nie wyplacono nagrod.

Badanie wplywu doceniania na firme przypomina nieco ob-
serwacj¢ podnoszenia w gore centralnego wspornika namiotu.
Podnosi si¢ wszystko oprocz jednej rzeczy — rotacji pracowni-
kéw. Gdy docenianie jest efektywne, spada ona jak skala rzucona
w przepasc.

Spadek fluktuacji kadr

Fluktuacja pochtania zasoby organizacji na podobiefistwo
czarnej dziury w kosmosie. Jest to zdecydowanie najbardziej nie-
zauwazane zrodlo kosztéw w amerykanskich korporacjach. Nie-
ktére obliczenia wskazuja, ze koszt zastgpienia pracownika, ktéry
odszedl, nowa osoba moze sigga¢ 250% jego rocznego wynagro-
dzenia. A zatem warto poswigci¢ nieco $Srodkow na dzialania pre-
wencyjne. Wedlug Freda Reichhelda zaledwie piecioprocentowy
wzrost lojalnosci moze zwigkszy¢ zysk az 0 50%.

Tak wysokie koszty fluktuacji maja zwiazek z rodzajem ludzi,
ktérzy odchodza z organizacji. Gdyby wiekszo$¢ z nich odznacza-
la si¢ stabg wydajnoscia, zjawisko to mialoby pozytywny efekt.
Ale tak nie jest. Organizacje, ktdre nie potrafia doceniaé, traca
pracownikoéw, ktorych chceialyby zatrzymaé, gdyz to oni wlasnie
maja najwickszy wplyw na realizacje celow.

Ocenia sig, ze rotacja kadr pochtania rocznie w Stanach Zjed-
noczonych 5 bilionéw dolaréw. Jest to jeden z najwyzszych
i najbardziej ignorowanych kosztéw w historii biznesu. Pro-
blem jest potggowany przez fakt, ze w erze §wiatowego spo-
wolnienia gospodarczego brak wyksztatconych, utalentowanych
pracownikow jest jeszcze bardziej bolesny. Wszyscy szukamy
talentéw, a najlepsze miejsce, by je znalez¢, to wlasne organi-
zacje. Musimy zatrzymaé osoby najwarto$ciowsze i najbardziej
efektywne, stwarzajac im takie warunki, by mogly w pelni anga-
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zowac sie w wykonywang prace. Badania wskazuja, ze w Stanach
Zjednoczonych brak pelnego zaangazowania wystepuje u 75%
zatrudnionych. W Wielkiej Brytanii jest to ponad 80%. Koszty
ponoszone w zwigzku z tym przez brytyjska gospodarke szacuje
sie na od 37 do 39 miliardow funtéw rocznie.

Ubocznym efektem rotacji jest jej wplyw na psychike oséb,
ktére pozostaja w przedsiebiorstwie. Niszczy ona morale pra-
cownikéw, ktorzy przyznaja racje odchodzacym kolegom, mar-
twia si¢ o przyszlo$¢, pasywnie czekaja, az sytuacja si¢ polepszy
lub aktywnie poszukuja nowej pracy.

Liderom coraz trudniej jest ignorowac destrukcyjne skutki ro-
tacji. W trakcie naszych podrézy wiekszos$¢ prezeséw i menedze-
réw najwyzszego szczebla wymieniata zatrzymanie kluczowych
pracownikow jako najwazniejszy czynnik osiagnigcia sukcesu —
nie jeden z wielu, tylko najwazniejszy.

Starajac sie zapobiec powolnemu wykrwawianiu si¢ orga-
nizacji, wielu lideréw poszukuje $rodkéw zaradczych. Society
for Human Resource Management co pewien czas przeprowa-
dza sondaz dotyczacy inicjatyw majacych na celu zatrzymanie
warto$ciowych pracownikéw. Najczesciej stosowane metody to
zwrot kosztéw nauki, konkurencyjne $wiadczenia urlopowe,
wyzsze wynagrodzenie i lepsze metody selekcji kandydatéw. Ku
zaskoczeniu lideréw, ktérzy je opracowali, efekty tych dziatan
byly rozczarowujace. Menedzerowie zastanawiaja si¢, dlaczego
nie osiagaja zamierzonych rezultatéw. Mdéwig: ,Przeciez dajemy
pracownikom to, czego chca”. Problem polega na tym, ze nie
wiedzg oni, czego podwtadni tak naprawde chca.

Trzykrotnie od 1949 r., czyli od czasu, gdy Lawrence Lin-
dahl zaczal badania nad ludzkimi zachowaniami w pracy, byt
przeprowadzony niezwykle ciekawy sondaz. Za kazdym razem
wyniki byly takie same. W sondazu proszono menedzeréw, by
wymienili, co ich zdaniem motywuje pracownikéw. Potem lista
z opiniami menedzeréw byla porownywana z tym, co powiedzieli
podwtadni. Za kazdym razem menedzerowie przypuszczali, ze
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najwazniejsze jest dobre wynagrodzenie i poczucie bezpieczen-
stwa, podczas gdy ich ludzie zawsze wymieniali na czele listy
czucie sie docenianym oraz otrzymywanie pelnej informacji. Wi-
da¢ duzg rozbiezno$¢ w tych wynikach, ktére jednoczesnie infor-
muja, co jest najwazniejsze dla pracownikéw.

Co wigc przynosi najlepsze efekty? Przewazajaca wigkszo$¢
badan wskazuje na docenianie. Przeprowadzone przez firme
Watson Wyatt badanie dotyczace wynagrodzen, obejmujace
614 firm i 3,5 mln pracownikéw pokazalo, ze $rednia fluktuacja
w organizacjach, ktére maja jasno ustalone zasady wynagradza-
nia jest 0 13% nizsza niz w tych, w ktérych takich zasad brak.
Ponadto z badan Gallupa, obejmujacych 5 milionéw zatrudnio-
nych, wynika, ze upowszechnienie praktyki doceniania moze
prowadzi¢ do mniejszej fluktuacji, wyzszej lojalnosci klientéw
i lepszych wskaznikow satysfakeji oraz wzrostu wydajnosci. Sta-
tystyki Departamentu Pracy Stanéw Zjednoczonych wskazuja
brak docenienia jako powéd nr 1 zwalniania si¢ ludzi z pracy.

Dodatkowe swiadczenia takie jak zwrot kosztéw nauki nigdy
nie zastapig przelozonego, ktéry w jasny sposéb wyznacza cele,
jest komunikatywny, tworzy atmosfere zaufania, dba, by kazdy
byl odpowiedzialny za to, co robi, i w efektywny sposéb potrafi
doceniad.

Do takiego samego wniosku doszto KPMG, amerykanska
firma zajmujaca si¢ audytem i doradztwem, wdrazajac ogdlno-
krajowy program doceniania Encore. Dzieki dostarczeniu mene-
dzerom narzedzi stuzacych docenianiu pracownikéw i zespotéw
wzrosty wyniki analizy satysfakcji.

W corocznej ankiecie dotyczgcej sSrodowiska pracy znajduje sie
pytanie: czy biorac wszystko pod uwage, jest to dla ciebie pozada-
ne miejsce pracy? W okresie trzech lat od wprowadzenia programu
efektywnego doceniania liczba pozytywnych odpowiedzi zwigkszy-
la si¢ 0 ponad 20%. Nalezy przy tym podkresli¢, ze te trzy lata to
byt bardzo trudny okres dla firm audytorskich, bo wyniki analizy
satysfakcji w wiekszosci z nich byly prawie najgorsze w historii.
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Sylvia Brandes, dyrektor do spraw wynagrodzen KPMG,
ktore w Stanach Zjednoczonych zatrudnia dziewigtnascie tysiecy
pracownikéw, méwi, ze docenianie stalo si¢ bardzo istotne w jej
organizacji. Dodaje takze, ze w KPMG nie zaniedbano dokona-
nia efektywnos$ci wysitkow zwiazanych z docenianiem. Odkryto,
ze w grupach, w ktérych system Encore jest stabo wykorzysty-
wany i nie otrzymuje si¢ wielu nagrod, wystepuje wieksza rota-
¢ja. Przekonano si¢ tam réwniez, ze rotacja wérdd ludzi, ktdrzy
zostali docenieni jest o polowe mniejsza niz wsrdd tych, ktorzy
nie zostali zauwazeni. Wystepuje takze korelacja miedzy stano-
wiskami lub dzialami, ktére maja wyzsza punktacje za docenia-
nie, a liczba nagréd przekazanych w tych grupach w ramach
programu Encore.

Wyzsza efektywnos¢ biznesu

Rezultaty KPMG nie sg wyjatkowe. Firma Watson Wyatt po-
prosila w ankiecie pracownikéw, by okreslili znaczace motywato-
ry wplywajace na wydajnos¢. 66% z nich wymienito docenianie.
Dane te nie zaskakuja, gdyz wigkszo$¢ z nas moze oczekiwad, ze
katalizator taki jak docenianie w pozytywny sposéb wplywa na
poziom motywacj.

Takze badacze z HealthStream Research, analizujac dane, do-
konali waznego odkrycia, ktére dotyczy sfery finansowej. Cho-
ciaz konsultanci zawsze uwazali docenianie za kluczowy czynnik
wplywajacy na satysfakcje i zaangazowanie pracownikéw, to ni-
gdy nie sprawdzali zaleznosci miedzy efektywnym docenianiem
a twardymi wynikami biznesowymi.

Gdy to zrobili, otrzymali zaskakujace wyniki. Kiedy si¢ wez-
mie pod uwage wszystkie wskazniki efektywnosci finansowej,
wida¢, ze inwestycja w docenianie pozostaje z nimi w niezwykle
silnej korelacji.

Badania obejmowaly dwadzieScia sze$¢ tysiecy pracowni-
kéw réznych szczebli zatrudnionych w trzydziestu jeden orga-
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nizacjach réznych wielko$ci i o réznym poziomie zyskownosci.
Przedsigbiorstwa te umozliwily nie tylko przeprowadzenie szcze-
gbétowych sondazy, lecz réwniez daty dostep do danych finanso-
wych. Niektore z nich przynosily zysk, inne nie. W niektérych
pracownicy byli zaangazowani, w innych nie. Efektem badanq,
obejmujacych firmy r6znej wielkosci, o réznej zyskownosci i roz-
nym poziomie zaangazowania pracownikéw, sa dane, ktérych
poprawnosci statystycznej nie mozna podwazyc.

Poza odpowiadaniem na ogélne pytania dotyczace poziomu za-
angazowania, pracownicy okreslali, w jakim stopniu zgadzaja sie
ze stwierdzeniem: moja organizacja docenia wybitne umiejetnosci.
Odpowiedzi w ramach kazdej organizacji byly usredniane i dzie-
lone na cztery cze$ci. Nastepnie wyniki poréwnywano z takimi
wskaznikami efektywnosci jak stopa zwrotu z kapitalu wlasnego,
stopa zwrotu z aktywow i marza zysku operacyjnego.

Docenianie a stopa zwrotu z kapitatu wlasnego

Stopa zwrotu z kapitatu wlasnego (ROE) jest niezwykle waz-
nym wskaznikiem, ktéry uwzglednia dochodowos¢, zarzadzanie
aktywami i dzwigni¢ finansowa. Jest to stosunek dochodu netto

ZALEZNOSC ROE OD ODPOWIEDZI NA STWIERDZENIE:
MOJA ORGANIZACJA DOCENIA WYBITNE UMIEJETNOSCI
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firmy w danym roku finansowym do $redniorocznego poziomu
kapitalu wlasnego. Pokazuje to, jaki zysk jest w stanie wygene-
rowal firma, biorac pod uwage stopiefi zaangazowania akcjona-
riuszy.

Dane wskazuja, ze organizacje, ktére efektywnie doceniaja
wybitne umiejetnosci, maja wskaznik ROE trzy razy wyzszy niz
te, ktére nie potrafiag tego robi¢. Na tym ich przewaga si¢ nie
konczy.

Docenianie a stopa zwrotu z aktywow

Podobna korelacje mozna dostrzec miedzy docenianiem a sto-
pa zwrotu z aktywow (ROA) wyrazona jako stosunek docho-
déw netto z roku finansowego do calosci aktywow. Jest to dobra
miara efektywno$ci wykorzystania przez organizacje dostepnych
zasobow do generowania zysku. Z danych wynika, ze firmy,
ktore efektywnie potrafia doceni¢ wybitne umiejetnosci, maja
wskaznik ROA trzy razy wyzszy niz te, ktére nie potrafig tego
robi¢.

ZALEZNOSC ROA OD ODPOWIEDZI NA STWIERDZENIE:
MOJA ORGANIZACJA DOCENIA WYBITNE UMIEJETNOSCI
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Docenianie i marza zysku operacyjnego

Marza zysku operacyjnego jest kolejnym wskaznikiem efek-
tywnosci organizacji. Jest to stosunek zysku operacyjnego do
wielkosci sprzedazy, ktory pokazuje, ile firma zarabia na kazdym
dolarze pochodzacym ze sprzedazy przed splata odsetek i opodat-
kowaniem. Zazwyczaj firmy majace lepsza marze zysku opera-
cyjnego charakteryzuja si¢ nizszymi kosztami i lepszym zyskiem
brutto. Umozliwia im to wicksza elastyczno$é¢ cenowg i jest do-
datkowym zrédlem bezpieczenistwa w trudnych czasach.

Biorac pod uwage wszystkie wskazniki finansowe, docenianie
pracownikow ma najwigkszy wplyw na marze zysku operacyjne-
go. Z danych wynika, ze firmy znajdujace sie¢ w czwartym kwar-
tylu, jezeli chodzi o docenianie, maja marze zysku operacyjnego
na poziomie 6,6%, podczas gdy te, ktore sa w pierwszym, zale-
dwie 1%.

ZALEZNOSC MARZY ZYSKU OPERACYJNEGO OD
ODPOWIEDZI NA STWIERDZENIE: MOJA ORGANIZACJA
DOCENIA WYBITNE UMIEJETNOSCI
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Komentujac te dane dr Karen Endresen z HealthStream
Research powiedziata: , Do czasu przeprowadzenia tych badan
znajomo$¢ zaleznosci miedzy docenianiem pracownikéw a wyni-
kami finansowymi organizacji byla powierzchowna. Docenianie
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przez niektorych bylo uwazane za majace jedynie efekt emocjo-
nalny, zas$ ci, ktérzy wierzyli, ze daje ono rezultaty finansowe, nie
mieli dowodéw na poparcie swoich przekonan. Dzigki naszym
badaniom wyniki doceniania przeniosty si¢ ze sfery mitu w rze-
czywisto$¢ — migkkie emocjonalne efekty zostaly uzupelnione
o sprawdzone, twarde dane finansowe”.

Zaleznos¢ jest prosta: pracujemy lepiej tam, gdzie docenia sie
nasze umiejetno$ci. Cenieni pracownicy wytwarzaja za$ wicksza
warto$¢ przekladajaca si¢ na wyzszy zysk.

Przedstawione dane udowadniaja, ze docenianie jest jednym
z kluczowych czynnikéw skladajacych si¢ na efektywne zarza-
dzanie i osigganie przez organizacje sukcesu. Zanim zrozumiesz
mechanizm jego dziatania, musisz pozna¢ inne elementy wybit-
nego zarzadzania, czyli cztery podstawy przywoédztwa.
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