W firmie Brewa zespol sam ustalil swoje pensje.
Jak do tego doszlo?
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Ksiagzka roku a moze dekady?

»Po pierwsze zlam swoje zasady. Co najwieksi menedzerowie na Swiecie robig inaczej” to tytut ksigzki,
ktora stata si¢ dla mnie tytutem roku 2019, cho¢ jej pierwsze wydanie datowane jest na 1999 r. To pokazuje z
jednej strony, ze pewne prawdy sg uniwersalne i ponadczasowe, a z drugiej - ze czesto musimy do nich doj-
rze¢, co tez prawdopodobnie miato miejsce w moim przypadku.

Na poczatek cofnijmy sie az do roku 1707. Zapisat si¢ on w historii Wielkiej Brytanii jako czas, w ktorym
stracita wigkszo$¢ swojej floty. Ponad 2000 marynarzy utongto w glebinach oceanu i to nie dlatego, ze prze-
grali jakas$ bitwe, ale dlatego, ze admirat Shovell popetnit btad, wyznaczajac swoje wspotrzedne na Atlantyku.
W konsekwencji, jego flagowiec roztrzaskal si¢ o skaty Wysp Scilly, a kolejne statki, $§lepo podazajace za
nim, rowniez na nie powpadaly. Dowodca floty wraz ze swymi ludzmi zaptacit najwyzszg cene za to, ze nie
potrafil w doktadny sposob ustali¢ dtugosci i szerokosci geograficznej, a takze predkosci, z jakg poruszat si¢
jego okret.

»Wiemy co jest wazne, lecz nie potrafimy tego zmierzy¢”. Wedlug autorow ksigzki, ktorej nadano in-
spirujgcy polski tytut ,,Lancuch zyskow z dzialalnosci ustugowej”, jest tylko jedna droga do sukcesu, nie-
zaleznie od tego, czym si¢ firma zajmuje: trzeba od podstaw stworzy¢ takie warunki pracy, ktore przyciagng
utalentowanych pracownikow, odpowiednio ich ukierunkujg i sktonig do pozostania. Firma, ktora traci ludzi,
traci swoj kapital. Powstaje wigc pytanie, jak przyciagna¢ i zatrzymac¢ w firmie najlepszych ludzi?

Ponad 25 lat pracy (i o tym m.in. jest wyzej przytoczona ksigzka) poswiecili naukowcy Instytutu Gallupa
na rozmowy z ponad milionem pracownikéw zanim droga dedukcji doszli do 12 pytan, ktére pozwalajg oceni¢
czynniki decydujgce o tym, czy praca moze przyciggngé, zaangazowac i utrzymac najbardziej utalentowanych
ludzi:

Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji materiaty i sprzet niezbedny do prawidlowego wykonania pracy?
Czy w pracy codziennie mam mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

Czy w ciaggu ostatnich siedmiu dni poczutem si¢ cho¢ raz doceniony lub czy bylem pochwalony za
swoja prace?

Czy szefowi lub komus$ innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto§ mnie zauwaza jako osobg?
Czy ktokolwiek w pracy zachgca mnie do tego, abym si¢ dalej rozwijal?

Czy w pracy liczy si¢ moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorag wykonuje, jest wazna?

9. Czy moim Wspolpracowmkom zalezy na tym, zeby pracowac jak najlepiej?

10. Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?

11. Czy w ciagu ostatnich szesciu miesiecy rozmawialem z kim$ o postgpach, jakie zrobitem?
12. Czy miatem w pracy mozliwos$¢ doksztalcania si¢ i rozwoju?
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Wspomniana ksigzka to 350 stron bardzo konkretnych zalecen wraz z przyktadami z zycia. Mi osobiscie
utkwila w gtowie jedna historyjka, nawigzujaca do znanej bajki Ezopa, dobitnie pokazujaca, ze ludzi nietatwo
jest zmienia¢. Opowiada o skorpionie, ktory namowit zabe, by go przeniosta przez wodg, po czym jg uzadlit,
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ttumaczac 1 przepraszajac, ze musiat tak uczynic, bo taka jest jego natura. Do tej sytuacji pasuje wielokrotnie
przytaczana w ksiazce sentencja:

., Ludzie nie zmieniajq sie tatwo.
Nie tra¢ czasu na sktadanie tego, co si¢ wysypato.
Probuj raczej wykorzystac, to co pozostato.
To i tak wystarczajgco trudne.”

Kazdy z nas potrzebuje innej motywacji, ma swdj sposob myslenia, jest stworzony do czego$ innego, a rolg
dobrego menedzera, lidera, szefa jest dostrzezenie cech wyr6zniajacych poszczegodlne osoby. Jest to spdjne
lub bliskie mysleniu Frédéric’a Laloux, autora ksigzki ,,Pracowac inaczej” o turkusowych organizacjach, ktory
za jeden z fundamentow istnienia takich organizacji uznaje dazenie do petni, w ktorym chodzi m.in. o0 umoz-
liwienie wspotpracownikom bycia sobg, a co najwazniejsze — W Mojej ocenie — skupienie si¢ na ich talen-
tach i silnych stronach.

Wybor wlasciwej osoby, sprecyzowanie oczekiwan wobec niej, motywowanie 1 wptywanie na jej rozwoj, to
cztery najwazniejsze zadania dla kogos, kto chce i ma spetniac role ,.katalizatora”.

Patrzac na takie podejscie, przestaje rozumie¢, dlaczego dzieci wozimy najczesciej na korepetycje z przed-
miotdw, z ktorych sg stabe, a nie z tych, w ktérych moglyby osiggnac¢ mistrzostwo?

Poniedzialkowe docenianie w Brewie

W naszej firmie kazdy poniedziatek rozpoczynamy firmowym spotkaniem, a pierwszym, juz od wielu lat,
punktem agendy, sg podzigkowania dla wybranej osoby, wyrazajace uznanie dla jej pracy. Przyznam, ze na
poczatku batem si¢, ze bedzie to praktyka jak rodem z jakiej$ sekty, ale szybko si¢ do niej przekonatem.
Scenariusz nie jest z gory ustalony, gtos moze zabra¢ kazdy i podziekowa¢ komu chce i za co chce. Wiemy,
ze czasem trudno jest sie przetamac i wyjs¢ z wlasnej strefy komfortu, ale, jak pokazato badanie satysfakcji z
pracy w Brewa, ktore po raz pierwszy przeprowadzilismy w 2020 roku, wszyscy polubili nasze spotkania i
czujg rozczarowanie, jesli nie mogg W nich uczestniczy¢. A taka sytuacja moze mie¢ miejsce, gdyz dyna-
miczny rozwdj firmy spowodowat duzy przyrost zatrudnionych osob.

Poza poczatkiem kazdego tygodnia, rowniez podsumowanie kwartatu stanowi dla nas pretekst do organi-
zowania matego $swigta dla catej firmy. Zamykajac ostatni kwartat 2019 roku wpadli$my na pomyst, by prze-
prowadzi¢ ankiete, powiedzie¢ ,,sprawdzam” i dowiedzie¢ si¢, jak w Brewie tak naprawdg si¢ pracuje? Oprocz
typowych pytan, w ankiecie pojawit si¢ takze test Gallupa, o ktorym wspomnialem juz wczesnie;.

Sktamalbym piszac, ze si¢ nie denerwowatem w oczekiwaniu na wyniki ankiety - dwie noce przed ich
otrzymaniem nie moglem w ogole spa¢. Myslatem sobie: Brewa to moje dziecko, jestem jednym z jej rodzi-
cow, a kazdy rodzic kocha swoje dziecko, niezaleznie od tego, jakie by ono nie byto, kazda krytyke przyj-
mie... A za chwile watpitem: Nie, nie przyjmuje zadnej krytyki...! Mitygowatem si¢ jednak, wiedzac, ze nie
mogg¢ mie¢ takiej postawy, ze musz¢ panowaé nad emocjami, rozpoznac je wlasciwie, nawet jesli nie do konca
moge nimi sterowac.

Jakie byty wnioski z ankiety? Ot6z dos¢ jednoznaczne.

Co najwazniejsze i co mnie osobiscie najbardziej cieszy, z ankiety wynikto, ze atmosfera w pracy jest
$wietna i ludzie lubig ze sobg pracowac. Ponizej prezentuje kilka szczegotowych stwierdzen dla tego obszaru.

100% os6b wie, czego si¢ od nich oczekuje w pracy.

81,8% uznalo, ze na co dzien majag w pracy mozliwo$s¢ wykonywania tego, co najlepiej potrafig. 9,1%
stwierdzito, ze ,,raczej nie” i tyle samo nie miato swojego zdania.

81,8% czulo si¢ docenione w ostatnich 7 dniach, 1 osoba nie miata zdania i jedna nie poczuta si¢ doceniona.

Takie same odpowiedzi, jak dwie powyzsze, uzyskaliSmy przy pytaniu o to, czy szefowi, lub komus in-
nemu w pracy, zalezy na Tobie i czy kto§ zauwaza Cig¢ jako osobe.
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45,5% osob uznato atmosferg W pracy za zdecydowanie satysfakcjonujgca, a 54,5% - za raczej satysfak-
cjonujaca.

Relacje ze wspotpracownikami 63,6% zatrudnionych uznato za zdecydowanie satysfakcjonujace, a 36,4%
za raczej satysfakcjonujace, zas swoje relacje z liderem - 54,5% za zdecydowanie satysfakcjonujace, 45,5% -
za raczej satysfakcjonujace.

91% o0s6b odpowiedziato twierdzaco na zdanie ,,misja Twojej firmy daje Ci poczucie, ze praca, ktorg wy-
konujesz jest wazna”, za$ 9,1% nie miato zdania.

Kolejnym ocenianym kryterium byty warunki pracy. Uznano je za nie najlepsze, skarzac si¢ m.in. na hatas
I brak miejsca. Ten problem juz rozwigzali$§my - przeprowadzamy si¢ do dwa razy wigkszego biura.

Na koniec oceniano wynagrodzenie, ktore zostato dos¢ jednoznacznie okreslone jako niesatysfakcjonujace:
54,6% osob uznato, ze ich wynagrodzenie raczej nie jest satysfakcjonujace, 27,3% zdecydowanie nie byto
zadowolone z poziomu ptac, a tylko 18,2% ankietowanych byto usatysfakcjonowanych z poziomu wynagro-
dzenia.

Dla 54,6% os6b benefity byly satysfakcjonujgce, dla pozostatej czesci nie.
75% o0sob uznato, ze ich poziom wynagrodzenia nie jest porownywalny do innych firm.

Co ciekawe, pojawito si¢ pytanie, ,,czy bylbys sktonny zmieni¢ prace, gdyby zaproponowano Ci wynagro-
dzenie wyzsze o 500 ztotych netto?”. Tylko 2 osoby odpowiedziaty ,,tak”, reszta albo nie miata zdania, albo
nie zdecydowataby si¢ na takg zmianeg.

Pomimo, Ze nikt nigdy do mnie nie przyszedt po podwyzke i to najczgsciej ja, lub Karol, moj wspolnik,
byliémy tymi, ktorzy proponowali wzrost ptac, to jasno bylo widaé¢, ze firma musi wejs¢ na inny poziom
Wynagrodzen.

SAMODZIELNE USTALANIE POZIOMOW WYNAGRODZENIA

Z pomocg przyszty dziewczyny z naszego dziatu administracji. Jako inicjatorki ankiety uznatly, ze chca
temat doprowadzi¢ do konca. W ciggu dalszych dyskusji dojrzelismy do kolejnego kroku, ktérym byto stwo-
rzenie stanowiska tzw. lidera ds. szczg¢$cia w pracy.

Dwa tygodnie pdzniej spotkaliSmy si¢ w pig¢ osdb, by porozmawia¢ o efekcie prac naszych Pan (Ania,
Ania M. i Edyta), ktore wykonaty tzw. research - zmudna i trudng prace polegajaca na sprawdzeniu wynagro-
dzen w réznych lokalnych firmach, przejrzeniu raportow nt. wynagrodzen (m.in. HAYS’a), rozmowie na ten
temat z czescig osob z zespotu. Efektem byta propozycja, ktora zmrozita mnie troche w pierwszej chwili.
Niemniej wszystko w niej byto doktadnie policzone, Wigcznie z kosztami, jakie miataby ponie$¢ firma.

Zastanawiatem si¢ jeden wieczor, co zrobi¢ i pamigtam, ze dwa dni pozniej wymienilismy z Karolem 3-4
SMS’y, spotkali$my si¢ przy ekspresie do kawy, robigc pierwsza ,,malg czarng” tego dnia i po 2 minutach
mieliSmy wspdlne stanowisko. Doktadnie tak. UznaliSmy, ze skoro autorki propozycji sa przekonane, ze
Firma to udzwignie, a my stawiamy na samozarzadzanie i zaufanie, a do tego zgadzamy si¢ z ponizszymi
stowami Steve’a Jobs’a:

»Nie po to zatrudniamy bystrych ludzi, aby im mowié, co majg robié. Zatrudniamy ich po to, Zeby to oni
mowili nam, co mamy robic¢”.

to trzeba t¢ propozycje zostawi¢ w takiej postaci, w jakiej zostata przedstawiona.

Dzigki takiemu podejsciu zyskalismy trzy rzeczy. Po pierwsze - potezny ,,empowerment”, wzmaocnienie i
sprawstwo, bo kolezanki byly zaskoczone naszym nastawieniem. Po drugie, poczucie odpowiedzialno$ci
czlonkow zespolu jeszcze bardziej wzrosto. Po trzecie, w trakcie rozmow kazda z zaproszonych os6b mogta
indywidualnie wypowiedzie¢ si¢ na ten temat.

TRANSPARENTNOSC I EDUKACJA

Dzien pdzniej mieliSmy spotkanie dotyczace strategii 2022, ktérg tworzymy wykorzystujac metodologie
OKR (Objective & Key Result — cele i kluczowe rezultaty), ktora jasno mowi, ze co$, czego nie mozesz
zmierzy¢, nie istnieje (clue ksigzki ,,Po pierwsze ztam...”). Oprdocz przedstawienia celow i miernikow, do
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ktorych wielokrotnie, whasciwie co kwartal, bedziemy wracac¢, poswigcitem sporo czasu na wyjasnienie, 0 ile
musza wzrosna¢ sprzedaz i przychody, by pokry¢ uzgodnione podwyzki. Jak to méwi Mariusz, pienigdze w
firmie nie sg z Eurobiznesu, ale sg prawdziwe, a moja rola, czyli oficjalnie Lidera ds. Rozwoju a takze wspot-
wlasciciela Firmy, jest to, by kazdy miat tego §wiadomos¢. Gdy firma zarabia, czyli albo notuje wzrost przy-
chodow, albo spadek kosztow, to wtedy kazdy z cztlonkéw zespotu na tym zyskuje, tylko nie zawsze to jest
takie oczywiste...

Jaki przewidujemy kolejny krok? Wydawac¢ by si¢ mogto, ze powinni$my upubliczni¢ wszystkie pensje,
tylko zastanawiam sig, w jakim celu? Co taka informacja moze da¢ zespotowi? Informacja bez kontekstu ma
niewielkie znaczenie, a w przypadku wynagrodzen kontekst jest kluczowy, wigc nie jestem przekonany co do
transparentnos$ci wynagrodzen.

Cieszg sig, ze jesteSmy bogatsi o ten eksperyment, cho¢ tak naprawde nie jest on jeszcze zakonczony.
Niemniej juz jestem pewien, ze to jeszcze bardziej umocni naszg kulture organizacyjna, a kultura organiza-
cyjna jest w dzisiejszym $wiecie kluczowa. Teraz trzeba cigzko pracowac, by zarobi¢ na obecne i przyszie
podwyzki.

POST SCRIPTUM

Piszac o wynagrodzeniach, trzeba tez spojrze¢ na kontekst 1 10 z r6znych punktow widzenia. JesteSmy
stosunkowa mtoda firma, ktora przez pierwsze 3 lata funkcjonowata w stanie cigglej niepewnosci. Rynek OZE
w Polsce nie istnial, nie byto jeszcze Ustawy o Odnawialnych Zrodtach Energii, ktéra by go regulowata. Kiedy
si¢ w koncu pojawila, zostata zmieniona na niekorzys$¢ Prosumentéw na 2 dni przed jej wejsciem w zycie.
Odbudowywanie zaufania do panstwa oraz rozwianie obaw co do instalacji systemow fotowoltaicznych zajeto
niemato czasu.

Ponadto, od samego poczatku jasno informowaliSmy, ze, wraz z rozwojem Firmy i tym samym wraz ze
wzrostem przychodow, kazdy bedzie na tym zyskiwat. Tak tez si¢ dziato, odpowiednio do naszych mozliwo-
$ci. Co wiecej, od poczatku funkcjonowania dofinansowalismy rozne kursy, szkolenia, lekcje angielskiego
itd. Ubiegly rok byt przetomowy dla naszej branzy. Pierwszy kwartat 2019r. to bylo istne wariactwo 1 w
momencie, gdy sytuacja finansowa zaczeta si¢ poprawiac i stabilizowaé wdrozyliSmy tzw. 7-ke Brewy, czyli
pakiet socjalny, na ktory sktadajg si¢ rozne elementy, takie jak wakacje pod grusza, budzet 1000 zt na szko-
lenie dla kazdego cztonka zespotu, dofinansowanie do ubezpieczen na zycie itp.

Po trzecie zawsze przy$wieca nam hasto ,,ludzie nie excel” a nie ,,excel, nie ludzie”. Nie stawiamy na
maksymalizacj¢ zyskéw firmy, ale na co$ wiecej, na dobre zycie wszystkich pracownikéw Brewy. Cho¢ we-
dtug mnie trudno wszystko pogodzic.

W mojej ocenie, nasze podejscie 1 jego komunikowanie, transparentnos¢ decyzji a takze przedstawienie
wizji, pewnych obietnic i ich pdzniejsze dotrzymanie spowodowato, ze przez 5 lat z naszego zespotu odeszia
tylko 1 osoba i to z przyczyn losowych. O czym to §wiadczy? Bez dwoch zdah pensje sa wazne, ale nie jestem
przekonany, czy to tylko one sg wyzwalaczem kreatywnosci i zaangazowania.

Autor: Maciej Borowiak

Firma Brewa (www.brewa.pl) od 2015r. zajmuje si¢ budow3 instalacji fotowoltaicznych i od samego po-
czatku swojego istnienia rozwija kulture organizacyjng oparta o samozarzadzanie.



