sytuacje. Niejednokrotnie widzielismy lideréw, ktdrzy uczestniczyli w spotkaniach branzo-
wego stowarzyszenia handlowego badz w prelekcjach na warsztatach dla kierownictwa,
gdzie wstuchiwali sie w stowa odnoszacego sukcesy lidera biznesowego, ktéry mowit
o wyjatkowym systemie wynagrodzer, a nastepnie spieszyli do swoich spétek, by wdrozy¢
dokfadnie to samo. Dazysz do tego, by by¢ zorganizowany zupetnie inaczej niz konkuren-
cja. NIE kopiuj polityki ds. wynagrodzen z innej spétki. Spraw, by stata sie ona kluczowym
elementem twojej strategii, spersonalizuj ja, spraw, by byla ,silna”.

Strategia dobrych miejsc pracy

Jesli tylko dobrze to rozplanujesz, tak jak zrobili to w The Container Store, wypfacanie
pracownikom wysokich pensji moze wprawi¢ w ruch potezne flywheel (koto zamachowe),
ktére poprowadzi do osiagniecia doskonafosci operacyjnej, pozyskania lojalnych klientéw
oraz wzrostu przychodu i zyskow (dzieki nim bedziesz w stanie pfaci¢ najwyzsze wyna-
grodzenia). Profesor Zeynep Ton z Massachusetts Institute of Technology (MIT) nazwat ten
samonapedzajacy mechanizm strategia dobrych miejsc pracy. W ksiazce pod tym samym
tytutem prezentuje cztery inne spétki (Costco, Mercadona, QuickTrip oraz Trader Joe’s),
ktére, podobnie jak The Container Store, traktuja wynagrodzenia jako strategiczng dzwignie.
Wszystkie cztery spotki wypfacaja znacznie wigksze pensje niz ich konkurencja. Nie-
mniej jednak ciesza sie nizszymi kosztami pracy i wyzszymi zyskami, poniewaz wykorzy-
stuja inwestycje w ludzi do stworzenia kultury i propagowania zachowan, ktére klienci
doceniaja i wyrdézniaja ich na tle innych. Przyjrzyjmy sie blizej spotce Mercadona, hisz-
panskiej sieci supermarketéw zatrudniajacej 90000 pracownikéw i z 1600 sklepami,
zatozonej w 1977 roku przez rodzing rzeznikéw z miasteczka niedaleko Walengji.

Ludzie nie sg wydatkiem: sg inwestycja

Historia sukcesu Mercadony rozpoczefa sie w latach 80. XX w., kiedy wspdtzatozyciel
i dyrektor generalny Juan Roig wdrozyt kontrstrategie, aby uniemozliwi¢ wejscie duzych
francuskich konkurentéw na rynek hiszparnski. Odwazne podejscie Roiga polegato na
obnizaniu cen i zwiekszaniu wynagrodzen w celu przyciagniecia wiekszej liczby klientéw
i bardziej utalentowanych pracownikéw. Uruchomienie tego flywheel (koto zamachowe)
zajeto kilka lat, ale wyzsze pensje (dwukrotna hiszpanska ptaca minimalna i 50% wyz-
sze zarobki niz w sklepie odziezowym Zara), jak réwniez rygorystyczny proces selekgji
ostatecznie zachecity do zasilenia szeregéw spoétki najwieksze talenty. Gdy tylko zostana
zatrudnieni, Mercadona inwestuje 5 tys. dol. w przeszkolenie ich podczas czterotygo-
dniowego obozu, podczas ktérego dowiaduja sie wszystkiego o el jefe” (po hiszpansku
,szef” i w wewnetrznym Zzargonie stowo okreslajace klienta), dziatalnosci sklepéw i kom-
pleksowym zarzadzaniu jakoscia, poznaja tez podejécie do zarzadzania organizacja oparta
na satysfakgji klienta. Otrzymuja réwniez intensywne przeszkolenie od do$wiadczonych
specjalistéw. Pracownicy ciesza sie regularnymi podwyzkami (11% w kazdym z pierwszych
czterech lat), hojnymi premiami w wysokosci do dwoch miesiecznych pensji, 30 dniami
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urlopu, stabilnym i prorodzinnym grafikiem itp. Wszyscy pracownicy maja umowy na
czas nieokreslony — nie ma tzw. Smieciéwek. ,Jesli chcesz mie¢ najlepszy zespét, musisz
wydawac pieniadze. Tak jak trzeba wyda¢ pieniadze, aby cieszy¢ sie najlepsza lokalizacja
lub korzysta¢ z ustug najlepszego prawnika”, méwi regionalny kierownik sprzedazy Merca-
dona. Dzieki tym inwestycjom niezwykle utalentowani, zmotywowani, dobrze wyszkoleni
i lojalni ludzie (spétka ma tylko 3-4% obrotéw!) kazdego dnia ida do pracy w Mercadona.
Zapewniaja znacznie wyzsza produktywnosé (o 46% wyzsza sprzedaz na pracownika
w stosunku do przecietnego supermarketu w USA), majac przy tym mozliwos¢ ciagtego
sugerowania i wdrazania ulepszen. Te tysiace drobnych ulepszer prowadza do doskonato-
sci operacyjnej, ktéra z kolei zachwyca klientéw, zwieksza sprzedaz i generuje stale rosnace
zyski pod koniec tego samonapedzajacego sie cyklu. Mercadona wprawita ten flywheel
w ruch ponad 40 lat temu, a ono kreci sie coraz szybciej. Spétka wygenerowata w 2019
roku 25 mld dol. przychodu i 623 min dol. zysku. Jest najwieksza i najbardziej dochodowa
siecig supermarketéw w Hiszpanii i figuruje jako trzykrotnie lepsza spétka niz Walmart.
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Flywheel strategii dobrych miejsc pracy

Przejmuj sie tym, co ludzie robig, a nie ile cie kosztujg

Ponownie kluczem do sukcesu Mercadony jest produktywnos¢ pracownikéw. Ma wyz-
sze stawki pracy niz konkurencja, ale nizsze koszty pracy w stosunku do przychodéw.
Konkurowanie w zakresie stawek jest znacznie tatwiejsze niz wdrozenie strategii dobrych
miejsc pracy. Nie mozna tego systemu okresli¢ mianem zréwnowazonego, a wrecz taka
praktyka regularnie prowadzi spétki do upadku w déf sliskiego zbocza przecietnosci lub
catkowitego upadku. ,Martw sie tym, co ludzie robia, a nie ile cie kosztuja”, pisze Jeffrey
Pfeffer w swoim ponadczasowym artykule opublikowanym w Harvard Business Review
(HBR) pod tytutem ,Six Dangerous Myths About Pay”.
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