CAPITOLUL 1

Ce isi doresc cel mai mult angajatii

Eu (Gary) luam cina cu un prieten care face parte din stafful
unei mari organizatii nonprofit. Ii expuneam o scurti pre-
zentare generald a cercetdrii pe care dr. White si cu mine o
conduceam cu mijloacele pe care le dezvoltaserdam la trainin-
gul Aprecierea la locul de munca. Atunci cind am terminat,
am spus: ,Pot sd iti pun o intrebare personala in legitura cu
munca ta?“ , Bineinteles®, a zis el.

Am continuat: ,Pe o scald de la 0 la 10, cit de apreciat te
simti de cidtre seful tau direc? ,Cam de 5% a spus el. Am
detectat 0 urma de dezamadgire in vocea lui.

A urmat cea de-a doua intrebare a mea: ,Pe o scalidela 1 la
10, cat de apreciat te simti de citre colegii tdi de serviciu?“
»Cam de 8%, a spus el. ,,Cati oameni lucreazi alituri de tine?*
am intrebat eu. ,Doi“, a rispuns el. , Te simi la fel de apre-
ciat de citre cei doi?“ am intrebat eu. ,Nu®, a spus el. ,De
catre unul de 6, iar de catre celilalt de 9. De aceea ti-am
spus, in medie, cam de 8.

Fie ca detii o firmd, cd esti CEO, supervizor sau colaborator,
aceastd carte este conceputd ca sa te ajute sd inveti cum si
comunici aprecierea in moduri relevante pentru cei cu care
lucrezi. lata o lectie interesantd: Oricine poate face lucruri
care conteazd la locul de munca, indiferent de pozitia sa — fie
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ci este vorba de supervizori, colegi de munci, receptioneri,
manageri, angajati din prima linie sau membri ai echipei din
celelalte departamente.

Oricine poate face lucruri care conteazi la locul de

muncd, indiferent de pozitia sa.

De ce sentimentul de a fi apreciat este atit de important
intr-un mediu de lucru? Pentru ci fiecare dintre noi stie ci
ceea ce face e de folos. Fard sentimentul ca sunt apreciati de
citre supervizori si colegi, angajatii au impresia ca sunt doar
niste roboti sau bunuri de larg consum.

Daci nimeni nu remarcd ddruirea cu care iti faci treaba,
entuziasmul tiu tinde scada in timp. Steven Covey, autor
al bestellerului 7he 7 Habits of Highly Effective People, a fost
atat de convins de nevoia oamenilor de a fi apreciati, incit
afirma: , Alaturi de supravietuirea fizicd, cea mai mare nevoie
a fiintei umane este supravietuirea psihica, nevoia de a fi

inteles, apreciat si de a ti se confirma valoarea.“!

Atunci cand indivizii nu se simt cu adevirat pretuiti si apre-
ciati, rezultatele sunt predictibile:

* Angajatii se descurajeaza daci simt ci: , Existd intot-
deauna ceva mai mult de ficut si nimeni nu baga de
seamd sau nu este preocupat de contributia pe care
o aduc eu.”

* Angajatii devin mai pesimisti in legaturd cu munca
lor, din cauza tot mai multelor bombaneli, nemul-
tumiri si barfe.

o Intirzie mai mult (la inceputul zilei, din pauze,
dupd pranz) si numarul angajatilor ,bolnavi creste.
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* Membrii echipei nu vor mai simti vreo legitura cu
ceilalti si cu misiunea organizatiei (si, drept rezultat,
va scidea implicarea angajatilor).

e In cele din urma, membrii echipei vor incepe si se
gindeasca sa pardseasca organizatia, isi vor ciuta alt
loc de munca, iar fluctuatia de personal va creste.

De ce doar ,,multumesc® nu e suficient

Sa le comunici angajatilor si colegilor faptul ca ii apreciezi
pare usor de facut. Si in multe privinte chiar este. Totusi, noi
cunoagstem si faptul ca, pentru a-l incuraja efectiv pe celilalt,
trebuie luati in considerare mai multi factori.

in primul rind, cercetitorii au constatat ci incercirile de a
comunica aprecierea la modul general intr-o organizatie nu
sunt prea eficiente. Un angajat a spus despre organizatia sa:
»Excelim cand vine vorba si recunoastem meritele intregii
companii. Dar nu cred ca suntem la fel de buni in a transmite
asta la nivel individual.“ Un simplu ,,multumesc” nu va avea un
impact prea mare si poate si dea gres, declangind reactii cinice
printre angajati. De vreme ce toti vrem si stim ci suntem apre-
ciati, vrem ca aprecierea s fie autentici, nu fortata.

latd alte citeva diferente dintre recunoasterea meritelor si
apreciere:

Recunoasterea meritelor este in mare parte despre compor-
tament. ,Surprinde-i cAnd fac ceea ce iti doresti sd facd si
recunoaste asta“, spun cartile. Aprecierea, dimpotriva, nu
doar se concentreaza pe performantd, ci confirma si valoarea
angajatului ca persoand.

Recunoagterea meritelor este despre imbunititirea perfor-
mantei si se concentreazd pe ceea ce este bun pentru compa-
nie. Aprecierea pune accentul pe ceea ce este benefic si pentru
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companie, si pentru indivizi (care uneori poate si insemne si
i ajute sd giseascd o pozitie mai buna pentru ei decit pozitia
actuald).

Aprecierea pune accentul pe ceea ce este benefic si

pentru companie, si pentru indivizi.

Recunoagterea meritelor cere doar ca tu sa implementezi
anumite comportamente: definirea comportamentelor
dorite, monitorizarea lor si recunoasterea acestora atunci
cand apar. Aprecierea sincera implicd atdt comportamentul,
cat si atitudinea exprimatd din inima. Ai primit vreodatd
»aprecierea cuiva si l-ai intrebat, pe bune, despre autenti-
citatea ei?

Sa te prefaci ci apreciezi pe cineva nu functioneazi prea bine.

In cele din urmai, directia relationald este de sus in jos,
venind de la supervizori, manageri sau de la departamen-
tul de Resurse Umane. Aprecierea, pe de altd parte, poate
fi comunicata in orice directie — de la coleg la coleg, de la
supervizor la un membru al echipei sau chiar de la un anga-
jat din prima linie la presedintele companiei.

Drept la tintd versus ratarea tintei

Dar provocarea, din perspectiva unui supervizor (sau a unui
coleg), este de a sti ce actiuni lovesc tinta si de a comunica
eficient aprecierea citre un membru al echipei. De aceea am
dezvoltat Inventarul Motivatiei Prin Apreciere’, ce include
»itemi de actiune® pentru fiecare limbaj de apreciere. Am
dorit sa dezvoltim un instrument care si ofere actiuni pre-
cise si individualizate pe care oamenii de afaceri si liderii
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organizationali le pot folosi pentru a-gi arita aprecierea fatd
de membrii echipei, fira s trebuiascd si presupuni ce ar
fi cel mai important pentru angajat. Suntem de acord cu
ceea ce Buckingham si Clifton declard in bestsellerul lor,
Now, Discover Your Strengths: ,Ca si excelezi ca mana-
ger, pentru a transforma talentele oamenilor tii in puncte
forte productive, ai nevoie de un ingredient in plus, de cea
mai mare importantd. Fird acest ingredient, nu vei atinge
niciodatd excelenta. Ingredientul cel mai important este
Individualizarea.“®

Am aflat ca multe organizatii cauta modalitdti de a-si incu-
raja membrii §i de a-i raspliti pentru treaba bine ficutd, dar
folosirea recompenselor financiare pentru atingerea scopului
nu este un demers realist. Acest lucru e valabil, in special, in
cazul departamentelor guvernamentale, scolilor, serviciilor
sociale, cultelor si organizatiilor nonprofit.

Directorii si administratorii trebuie sa gaseascd modalititi de
a-i incuraja pe membrii echipei sd nu ceara resurse financiare
importante. (In realitate, asa cum este dezbatut in capitolul
urmator, folosirea de recompense financiare pentru a motiva
si a ardta aprecierea nu este prea eficientd.)

In cele din urmai, existi o veste buni pentru liderii organi-
zationali. Atunci cand liderii urmdresc si-si invete membrii
echipei cum si comunice aprecierea adeviratd in modurile
dorite de receptori, intreaga cultura a muncii se imbunita-
teste. Interesant este faptul ci si managerii, si supervizorii
raporteazd ca se bucurd mai mult de munca lor. Noi 7o
prosperim intr-o atmosferd de apreciere.
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Cénd aprecierea rateaza tinta

Am descoperit ci fiecare persoand are un limbaj primar al
aprecierii si unul secundar. Limbajul nostru primar ne comu-
nicd noud ingine mult mai profund decét altora. Cu toate ci
vom accepta aprecierea in toate cele cinci limbaje, nu ne vom
simgi cu adevirat pretuiti dacd mesajul nu este comunicat prin
limbajul nostru primar. Atunci cAnd mesajele sunt trimise in
mod repetat in afara acelui limbaj, scopul mesajului , rateazi
tinta“ si nu are impactul pe care il sperase expeditorul.

Cu totii tindem si le comunicam celorlalti in moduri care
pentru noi sunt cele mai relevante — noi ,vorbim propriul
nostru limbaj“. Totusi, daca mesajul nu este exprimat in
limbajul apreciativ al receptorului, actiunea nu va avea o
relevanta prea mare pentru el. Asa se explicd faptul ca mulgi
angajati nu se simt incurajati atunci cind primesc o recom-
pensa ca parte a planului de recunoagtere a meritelor creat de
companie — nu se vorbeste in limbajul lor preferat de apre-
ciere. (Sau, chiar daci se exprima prin daruri, recompensa
specificd poate si nu aibi prea mare importanti pentru ei.)

»Am primit nenumdrate daruri de-a lungul anilor cu ocazia
zilei de nastere sau in semn de recunoastere a eforzului supra-
omenesc”, a spus o femeie care lucra intr-o firma de marime
mijlocie. ,Dar, din moment ce darurile sunt limbajul pe
care il apreciez cel mai putin, acestea nu inseamna prea mult
pentru mine. Stiti ce ma face si ma simt bine? S am o con-
versatie cu adevirat interesantd cu seful meu sau cu ceilalti
senjori despre ce se intimpla in organizatie.“ Limbajul de
apreciere primar al acestei femei este timpul de calitate.

In ceea ce o priveste, maruntisurile nu o satisfac.

Apoi, mai este si Lindsay, care isi conduce exemplar depar-
tamentul de vAnziri i care are cele mai inalte calificative la
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serviciul clienti. La sedintele siptaménale de departament,
este chematd in mod regulat si primeasci o recompensi.
Pentru Lindsay, asta e ca o torturd. Ei nu-i place sd stea in
fata echipelor si nu-si doreste atentia publica. Ce ar aprecia
ea ar fi timpul petrecut periodic cu supervizorul ei, cind
si-ar putea impartasi ideile despre cum se poate imbuna-
tati serviciul clienti. Si pentru Lindsay, limbajul primar de
apreciere este timpul de calitate, si nu declaratiile. Acordarea
recunoasterii publice o stdnjeneste pe Lindsay si reprezintd
o experientd negativa pentru ea — in mod clar, nu este o
confirmare.

Acest proces de comunicare gresitd poate fi frustrant, atit
pentru emititor, cit si pentru receptor. Analizeazd urmato-
rul scenariu:

,Ce se intimpld cu Elliot?“ a intrebat-o Anna pe o colegi.
,1i spun ci face o treabi buni. I-am cumpirat chiar si bilete
la meciul lui Lakers din acest weekend ca si-i ardt cac de
mult apreciez orele suplimentare pe care le face ca sa termine
proiectul. Si, totusi, e indispus si-i spune lui Alex ci el nu
simte ci echipa din conducere pretuieste cu adevarat ceea ce
face el. Ce vrea?”

Ce-si doreste Elliot este ajutorul din partea colegilor lui de
echipa atunci cAnd un proiect trebuie terminat. Nu ii place
sa lucreze de unul singur, desi o face, daci este nevoie. El
apreciazd serviciile si ar fi cu adevirat incurajat dacd cole-
gii sau supervizorul lui ar sta pand tarziu cu el intr-o seard
si ar pune mna si-| ajute si termine proiectul. Si-i spund
»2Multumesc! sau si-i ofere un dar dupa aceea este in reguld,
dar asta nu prea ii satisface nevoia emotionald de a fi apreciat.

Asta conduce la teoriile generale expuse in aceastd carte.
Considerim ci oamenii, la locul de muncd, simt nevoia de
a fi apreciati pentru a se bucura pe deplin de jobul lor, pentru
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a face cea mai bund treabd si a-si continua lucrul pe termen
lung. Cand membrii echipei se simt pretuiti cu adevdrat, si

rezultatele sunt bune.

Tony Schwartz, presedinte si CEO la compania The Energy

Project, o spune foarte bine:

Orrice ar iesi din munca noastrd, pentru fiecare dintre noi,
nu poate fi mai pretios decit sentimentul ci intr-adevir
contdm si contribuim cu o valoare unici la intreg si ci sun-
tem recunoscuti pentru asta.

Factorul cel mai puternic de implicare, potrivit unui scudiu
la nivel mondial, efectuat de Towers Watson, este ca anga-
jatii sd simtd cd managerii sunt sincer interesati de starea

lor de bine.*

Intelegerea a ceea ce vi face pe tine si pe colegii tii si vi
simtiti incurajati poate s imbunatiteasca semnificativ rela-
tiile de la locul de munca, sa-i faca pe membrii echipei si se
considere mai implicati si poate crea un mediu de lucru mai

optimist.

Scopul nostru este de a oferi instrumente, resurse si infor-
matii pentru a te ajuta si aduni aceste cunostinte si si le
aplici intr-un mod practic si potrivit in mediul tiu de lucru.

GHID DE STUDIU

1. Cum procedezi de obicei cAnd vrei sd le comunici
colegilor aprecierea ta? Cit de eficiente crezi ca
sunt actiunile tale (in a-i face pe colegi sa se simta
apreciati)?

2. Cat de bine crezi ci stiu colegii si iti arate pretui-
rea lor? Ce au incercat si faci? A avut vreun efect
asupra ta?
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3. Cand te simti descurajat la locul de munca, ce
actiuni ale altora te pot incuraja?

4. Pe o scaladelalla 10, in prezent, cit de apreciat
te simti de catre seful tau direct?

5. Pe o scald de la 1 la 10, cat de apreciat te simti de
citre colegii de munca?

23



CAPITOLUL 2

Pentru liderii in afaceri:
de ce aprecierea este o bund investitie

Scopul principal al unei afaceri este sd furnizeze bunuri si
servicii prin moduri care sa vind in intAmpinarea nevoilor
si dorintelor clientilor si, prin asta, si permitd companiei
s facd profit (precum si faptul de a avea un impact pozitiv
asupra comunitdtii sale si asupra celorlalte parti implicate).
Ca rezultat, antreprenorii se concentreaza puternic pe pro-
fitabilitatea afacerii §i pe randamentul estimat al investiti-
ilor (RI) realizate pentru proprietari. De fapt, RI este una
dintre unitatile de mdsura prin care departamentul execu-
tiv si managerii sunt monitorizati referitor la performanta
profesionala.

In vreme ce majoritatea patronilor vor ca angajatilor si le
placi munca pe care o fac si sd aiba atitudini pozitive in
legatura cu compania, cei mai multi lideri evalueaza benefi-
ciile fiecirui program sau activititi din punctul de vedere al
impactului asupra sanititii financiare a companiei. Daca o
activitate nu este prielnici mediului companiei si, in acelasi
timp, consuma din concentrarea si energia angajatilor, de ce
ar vrea un manager si o inceapa?

De multe ori, cind ne impartisim resursele Aprecierii la locul
de muncd cu directori de companie si lideri de organizatie,



