Zdrowa organizacja to

lepsze wyniki

Poprawa zdrowia przedsigbiorstwa
moze okazac sie dla wielu spotek
sposobem na trwaty rozwa;.

Zdolnos¢ organizacji do ciggtego uczenia

sie jest jednym z najczesciej wskazywanych
warunkow ich sukcesu. Uzasadnia sie

to zwykle koniecznoscig dostosowania

do zmieniajgcego sie otoczenia. Jednak,
paradoksalnie, to wtasnie gwattownos¢ zmian
i presja na osigganie wynikow w krotkim
terminie, sprawia, ze liderom czesto

brakuje czasu na refleksje, ktorej znaczenie
podkreslajg Gino i Staats.

Na proces uczenia sie organizaciji wptywajg nie
tylko czynniki zewnetrzne — rownie istotna jest
postawa kadry zarzgdzajgcej. Kwestia ta moze
mieC szczegdlne znaczenie, jesli w organizacii
dominujg menedzerowie z podejsciem
hierarchicznym, ktorzy w niewielkim stopniu
angazujg pracownikow i dbajg o ich

rozwoj. Cechy te, sg odzwierciedleniem
,zafiksowanej”, a nie ,wzrostowej”
mentalnosci.

Mentalnos¢ ,wzrostowa” jest jedng z cech
organizacji, ktére nazywamy ,zdrowymi”

— takich, ktore osiggaja ponadprzecietne
wyniki finansowe w dtugim okresie w oparciu
0 przemyslang filozofie dziatania, a nie dzieki
sprzyjajacym okolicznosciom.

Poziom zdrowia organizacyjnego mozna
mierzyC. Takim narzedziem jest McKinsey
Organizational Health Index (OHI). Korzystajgc
Z niego w ciggu ponad 10 lat zbadalismy
ponad 3 min pracownikow z 1,3 tys. firm.

Z badan wynika, ze zdrowe organizacje
(najwyzszy kwartyl w naszej bazie danych)
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osiggaja wyniki srednio trzykrotnie lepsze, niz
organizacje w najnizszym kwartylu.

Kluczowym czynnikiem wptywajagcym na
poziom zdrowia organizacyjnego jest filozofia
dziatania. Zdrowa organizacja inwestuje

w kilka najwazniejszych i spojnych praktyk
organizacyjnych, a niekoniecznie chce byc¢
dobra we wszystkim. Obrazuje to analogia

do Swiata sportu — sprinter i kulomiot moga
by¢ tak samo sprawni (poziom zdrowia), ale
majg zupemie inne rezimy treningowe (praktyki
dziatania). Obaj moga osiggnac sukces.

Odpowiednikiem rezimow treningowych

dla zdrowych organizacji sa kombinacje
praktyk organizacyjnych, ktére nazywamy
archetypami. Nasze badania pozwolity
zidentyfikowac cztery archetypy:
zorientowany na wiedze (pozyskiwanie

i rozw0j najlepszych talentow), przywodztwo
(silni i inspirujgcy liderzy), rynek (zrozumienie
klientow i konkurentdw) oraz ciggty rozwa;
(zaangazowanie pracownikow w innowacje
i dzielenie sie wiedzag).

Najwieksze znaczenie dla zdrowia organizacii
ma kierowanie sie spojng filozofig dziatania,
mniej wazne jest, jaka to filozofia. Wsrod
organizacji w znacznym stopniu podobnych
do jednego z czterech archetypow (korelacja
>=0,7), prawdopodobienstwo znalezienia

sie w najwyzszym kwartylu zdrowia
organizacyjnego jest dziewieciokrotnie
wieksze, niz w tych, ktérych podobienstwo
jest niewielkie (korelacja <0,3).

Archetyp zorientowany na ciggty rozwaj
w najwiekszym stopniu uwzglednia
zachowania poruszone w artykule. Takze
z naszych badan wynika, ze organizacje,



ktore sie nim kieruja angazuja pracownikow
w kreowanie przysziosci organizacii,
zachowujg rownowage pomiedzy odgornymi
i oddolnymi innowacjami oraz zachecaja
pracownikow do kwestionowania status
quo.

Wsréd wyodrebnionych przez nas zachowan
kluczowych dla organizacji uczacych sie, jest
takze kilka bardziej zaskakujgcych. Okazuje
sie, ze

e Podkreslajg one sukcesy pracownikow

tworzgc zdrowg atmosfere wewnetrznej
konkurencji

e Uczciwie wynagradzajg pracownikow
(finansowo oraz stosujgc pochwaty czy
zapewniajgc mozliwosci rozwoju)

e Pozyskujg pomysty z otoczenia, a nie
tylko z wewnatrz organizacii.

Dzieki tego typu praktykom, organizacje

sg w stanie znaczgco poprawi¢ wyniki.
Przyktadem moze by¢ operator jednej

z najwiekszych na swiecie sieci kin, ktory
tracit udziaty w rynku, a jego wyniki finansowe
pogarszaly sie. Poziom zdrowia (zbadany

przy pomocy OHI) byt nizszy od mediany. Co
wiecej, pracownicy skarzyli sie, ze ich pomysty
na innowacje nie sg brane pod uwage, a praca
nie jest wynagradzana proporcjonalnie do
Zaangazowania.

Firma wyznaczyta sobie jasny cel: poprawe
zdrowia organizacyjnego w oparciu o archetyp
zorientowany na ciggty rozwoj. Wsrod inicjatyw
znalazty sie m.in.

e Stworzenie portalu, umozliwiajgcego
zgtaszanie pomystow i dzielenie sie
codziennymi obserwacjami,

¢ Przyznanie wigkszej odpowiedzialnosci
pracownikom pierwsze;j linii, np.
mozliwos¢ otwarcia i zamkniecia kina,
pula voucherow na darmowe seanse do
rozdania wybranym klientom

e Zmiana systemu wynagrodzen
pozwalajgca przyznawac premie dla
pracownikow, ktorzy zgtosili pomysty
przyjete do realizaciji.

W efekcie tych dziatan w ciggu roku wynik OHI
wzrost do poziomu najwyzszego kwartyla bazy
danych, frekwencja w kinach wzrosta o niemal
10%, przychody — o niemal 20%, a EBITDA —
0 ponad 80%.

Przyktad ten wskazuije, ze zorientowanie

na ciggty rozwoj moze przyniesc wymierne
korzysci. Z naszych badan wynika jednak, ze
niefatwo to osiagnadé w Europie Srodkowo-
Wschodniej. Wsrod 10 firm z regionu, ktore
przebadaliSmy ostatnio pod katem zdrowia
organizacyjnego, az 7 nie kierowato sie
zadnym archetypem. Pozostate dwie firmy
kierowaty sie archetypem rynkowym, a jedna
— opartym na wiedzy. Ku naszemu zdziwieniu,
zadna nie kierowata sie archetypem
zorientowanym na ciggty rozwaj.

Wydaje sie zatem, ze poprawa zdrowia
organizacji, takze w oparciu o zdolnos¢ do
ciggtego uczenia sie, moze stanowic¢ dla wielu
spdtek Europy Srodkowo-Wschodniej sposéb
budowy trwatych fundamentdw rozwoju.
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