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Przedmowa do wydania polskiego

Rynek we Wroctawiu, styczert 2012 roku, 5.30 rano, mocny dwu-
cyfrowy mréz. Stoje przed kawiarnia Starbucks i czekam na lide-
ra zmiany, ktéry za chwile ma si¢ pojawi¢ i otworzy¢ kawiarnie.
Za chwile ma si¢ rozpoczaé moja przygoda ze Starbucks. Mimo
nietypowej dla mnie wtedy pory dnia i przerazajacego zimna czu-
je niesamowita ekscytacje! Rozpoczynam szkolenie, ktére potrwa
4 miesiace i ma pozwoli¢ mi pozna¢ i zrozumie¢ kulture, sposéb
funkcjonowania organizacji spod znaku tak znanej marki. W ko-
lejnych tygodniach bede uczyt si¢ i pracowal w roli baristy, lidera
zmiany, whasciciela kazdego obszaru w kawiarni, kierownika ka-
wiarni i menedzera dystryktu.

Pamictam do dzi§ usmiech mojej trenerki Agaty w tych
pierwszych dniach, kiedy w reakcji na kazdy poznawany obszar
kawiarni moja najczesciej powtarzana fraza bylo stwierdzenie:
~ma sens”. W taki sposéb komentowatem kazdy aspekt kawiarni,
ktory odkrywalem, nie mogac wyjs¢ z podziwu, jak dobrze prze-
myslany i spéjny jest to system operacyjny. Zawsze wydawalo mi
si¢, Ze prowadzenie kawiarni jest znacznie mniej kompleksowe niz
prowadzenie restauracji z obstuga kelnerskq — po prostu parzy-

my kawe i serwujemy ja ludziom. Nic bardziej mylnego!



Pracuj spokojniej, osiggaj wiecej

Starbucks oferuje ponad 87 tysiccy kombinacji napojéw
w kazdej ze swoich kawiarni, ktérych jest dzisiaj ponad 31 tysie-
cy na calym $wiecie. JesteSmy w stanie obstuzy¢ znacznie wiccej
Gosci kazdego dnia niz nasza konkurencja w tej samej lokalizacji
i potrafimy robi¢ to w tysiacach kawiarni na calym $wiecie, pracu-
jac w réznych kulturach, jezykach i tradycjach konsumpcji kawy.
Nasza misja jest inspirowac i rozwijaé ludzi — jeden czlowiek,
Jjedna kawa, jedno miejsce. Nie byloby to oczywiscie mozliwe bez
wprowadzenia odpowiednich systeméw pracy opartych na Lean
oraz bez ciaglych obserwacji, rozwiazywania probleméw i uczenia
si¢. Nasze systemy i standardy pracy musimy odkrywa¢ na nowo
za kazdym razem, gdy wprowadzamy innowacje, na przyklad
nowe produkty czy tez alternatywna technologic parzenia kawy.
Zgodnie z nasza misja ambicja Starbucks jest ciagly postep i in-
nowacyjnos$¢, co niesie ze sobg operacyjne wyzwania. Ostatecznie
kazdy nowy pomyst musi by¢ wcielony przez naszych Partneréw’
we wszystkich kawiarniach, jakie prowadzimy.

Perspektywa naszych Gosci i nasze dazenie do inspirowania
ich poprzez dostarczanie innowacji i wspaniatego doswiadczenia
za kazdym razem, gdy odwiedzajg nasza kawiarnie, to nie jedyna
przyczyna staraii nad doskonaleniem jakosci operacyjnej w ka-
wiarniach. Réwnie waznym aspektem jest komfort pracy naszych
Partneréw i to, jak si¢ czujg kazdego dnia nazmianie. W Starbucks
czesto mowimy, ze jestesmy wsrdd ludzi i dla ludzi, a nasza dosko-
nala kawa, przygotowana na bazie starannie dobranych mieszanek
ziaren kawy z calego $wiata, jest doskonalym pretekstem, zeby
budowa¢ relacje z naszymi Gosémi. W jaki sposéb wicc upros-

ci¢ t¢ olbrzymia ztozono$¢ i ulatwi¢ Partnerom codzienng pra-

Mianem Partneréw sie¢ Starbucks okresla zatrudnionych w kawiarniach praco-
wnikéw.



Przedmowa do wydania polskiego

ce? Jak spowodowaé, ze praca jest przyjemna i wywoluje na twa-
rzy usmiech, ktéry przenosi si¢ bezposrednio na naszych Gosci?
Jak uwolni¢ momenty, w ktérych Partnerzy moga przez chwile
skupi¢ si¢ autentycznie na kazdym ze swoich Gosci, obshugujac
przy tym wszystkich w podobnym tempie i dbajac jednoczes-
nic o tych Gosci, dla ktérych krétki czas oczekiwania ma duze
znaczenie?

W AmRest, ktéry prowadzi miedzy innymi ponad 370 ka-
wiarni Starbucks w 8 krajach w Europie, wierzymy, ze rutyny
sprawiaja, iz nasze Zycie i nasza praca sa latwiejsze. Czesto powta-
rzamy pracuj madrzej, niekoniecznie ciezej — stowa bardzo zbiezne
z tytulem ksiazki Karen Gaudet Pracuj spokojniej, osiagaj wigcej.
Koncentracja na wybranych zadaniach, odpowiednia kolejnos¢
ich wykonywania, grupowanie podobnych czynnosci to tylko
wybrane taktyki, ktére pozwalajg nam by¢ bardzo efektywnym.
Ciagle dazenie do doskonalosci poprzez regularne obserwacje,
procesy oparte na angazowaniu calych Zespoléw w rozwiazywa-
nie probleméw, wprowadzanie ulepszen i innowacji — wszystko
to stanowi fundament naszego sukcesu, buduje nasze przewa-
gi konkurencyjne i jednoczesnie wplywa istotnie na satysfakcje
z pracy naszych pracownikéw.

O tym, jak efektywnos¢ naszej pracy moze si¢ réznié, prze-
konalem si¢ kilka lat po tym, jak dolaczytem do Starbucks, pod-
czas wizyty w Nowym Jorku, kiedy w jednej z kawiarni Starbucks
na Manhattanie obserwowalem przez dtuzsza chwile, jaka liczbe
Gosci w krotkim czasie moze obstuzy¢ 3-osobowy zespél. Tréjka
Partneréw byla bardzo dobrze zorganizowana i doskonale wyko-
nywala swoje zadania, dzialajac w swoistych w rutynach, keére
pozwalaly im swobodnie rozmawia¢ praktycznie z kazdym Gos-

ciem w trakcie przygotowywania napojéw. Widac bylo, ze mimo



Pracuj spokojniej, osiggaj wiecej

wzmozonego ruchu w kawiarni ta praca sprawia im przyjemnosc.
W tamtym czasie podobny ruch moglibysmy obstuzy¢ w Polsce,
majac dodatkowo dwie osoby na zmianie. Wiedzialem wtedy,
ze czeka nas dluga droga, i ciesze si¢, iz dzicki pracy, jaka wyko-
nalismy z Lean Management, jestesmy dzisiaj zupelnie w innym
micjscu.

Karen Gaudet w swojej ksiazce Pracuj spokojniej, osiagaj wie-
cej jako wieloletni lider Starbucks ukazuje od wewnatrz, jak wy-
gladal proces wprowadzania filozofii Lean do Starbucks i jakie
wyzwania byly z tym zwigzane. Karen przeprowadza nas przez
etapy wprowadzania zmian w kawiarniach, przytaczajac przy
tym wiele praktycznych przykladéw, dzieki keérym lepiej moze-
my zrozumie¢ zawitosci zwiazane ze zmiang systemu pracy, takze
istotg rozwigzywania probleméw przy pomocy Lean. Jest to do-
skonata lektura dla wszystkich, ktérzy mysla o tym, w jaki sposéb
usprawni¢ swoja organizacje i spowodowad, ze praca staje si¢ przy-

jemna i daje wiele satysfakeji!

Mateusz Sielecki
Prezydent Starbucks na Centralng Europe
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Wprowadzenie

Wszyscy — Bég wie dlaczego — na co dzien stajemy przed réz-
nymi wyzwaniami. Niektére z nich zmieniajg nam zycie. Inne
nawet mu zagrazaja. Wickszos¢ z nich jednak to drobne, przy-
ziemne sprawy. P6js$¢ do pracy. Wykonywaé w niej swoje zadania.
Niczego nie zawali¢. Moze wrecz zrobi¢ co$ wspaniatego. Nawet
— miejmy nadzieje¢ — zrobi¢ to dzisiaj lepiej niz wezoraj. Wré-
ci¢ do domu i zajaé si¢ wszystkimi dramatami i radosciami, jakie
tam czekaja.

Wigkszosci z nas nie zdarza si¢ to zbyt czesto, bywa jednak
i tak, Ze wyzwania spietrzajq si¢ i zwielokrotniaja, by nas przytlo-
czy¢. Eksploduja. 14 grudnia 2014 roku to wiasnie przytrafito sie
Karen Gaudet i jej kolegom z kawiarni Starbucks w malej miej-
scowosci Newtown w Connecticut w Nowej Anglii.

Karen od 2002 roku byfa oddanym pracy dyrektorem re-
gionalnym Starbucks. Kochala swoja firme, swéj zespét, swoich
klientéw — kochata swoja prace. Pokochala ja jeszcze bardziej
w miesigcach poprzedzajacych tragiczng strzelaning w szkole
podstawowej Sandy Hook w Newtown, do ktérej doszto tamte-
go grudniowego dnia, w tamtym bowiem okresie wraz ze swoim

zespotem przyswajala sobie zbiér prakeyk pracy i zarzadzania na-

n



Pracuj spokojniej, osiggaj wiecej

zwanych w Starbucks ,,Podrecznikiem taktycznym”. Karen i jej
zespoly w ponad 100 zarzadzanych przez nig kawiarniach uczy-
li si¢ za pomoca ,Podrecznika”, jak obshugiwaé klientéw lepiej,
plynniej, z mniejszym wysitkiem, mniejsza liczba bledéw i spieé,
a przy tym z wickszym zaangazowaniem w prace i wicksza z niej
satysfakeja.

Poniewaz liczba kombinacji napojéw na bazie espresso,
jakie klient moze zaméwi¢ w Starbucks, przekracza 87 tysie-
cy, zajecie baristy w kawiarniach tej sieci nigdy nie bylo fatwe
ani pod wzgledem fizycznym, ani umystowym. Na dodatek za$
pierwotnie przyjmowany sposob szkolenia pracownikéw jeszeze
je utrudniat. Kiedy pojawil si¢ ,Podrecznik taktyczny”, Karen
szybko dostrzegta w nim srodek pozwalajacy przejs¢ od zwyklego
radzenia sobie z praca na wyzszy poziom — do radosnego swiad-
czenia lepszej niz dotychezas ustugi kazdemu klientowi. Wraz ze
swoimi zespolami uczyla si¢, jak niezawodnie i miarowo praco-
waé nawet w warunkach znacznych wahan popytu, z jakimi na
co dziert maja do czynienia kawiarnie. Czy mogla wiedzie¢, ze ta
stabilna praca umozliwi im przetrwanie najgorszego tygodnia,
jaki kiedykolwick miat si¢ im przydarzy¢?

Karen sama o tym opowie. Przedstawi réwniez pewne prak-
tyczne informacje wyjasniajace, w jaki sposéb ,Podrecznik tak-
tyczny” umozliwit jej i jej zespotowi stabilng prace. Cofnijmy sie
jednak nieco w czasie. Skad wzial si¢ 6w ,Podrecznik™ Co za
jego pomoca staralo si¢ osiagna¢ kierownictwo Starbucks i dla-
czego go opracowato?

Liczne sukcesy i kilka niepowodzent Starbucks sa powszech-
nie znane. Podobnie jednak jak kazda kawiarnia ma swoje za-
plecze, kazdy sukces i niepowodzenie maja swoje da. W roku

2009 sie¢ przechodzifa najgorszy okres kryzysu transformacij,
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Wprowadzenie

gdy w 6wczesnej sytuacji wielkiej recesji odnotowala powazny
spadek sprzedazy w istniejacych kawiarniach (bez nowo otwar-
tych). Jeden z nas — Scott Heydon — byt wtedy wiceprezesem
ds. globalnej strategii w $cistym kierownictwie pod przewodni-
ctwem dyrektora generalnego Howarda Shultza. W porozumie-
niu z Johnem Shookiem Scott zwrécit uwage kierownictwa na
funkcjonowanie samych kawiarni i na punkt, w ktérym w osta-
tecznym rachunku wytwarzana jest warto$é: jedna kawiarnia, je-
den klient, jeden kubek kawy w danej chwili.

Podobnie jak dzieje si¢ to w wielu przedsi¢biorstwach, kie-
rownictwo przychylalo si¢ raczej do centralnego opracowania
zbioru najlepszych praktyk, ktére datoby si¢ szybko upowszech-
ni¢ w calej firmie. Zamiast tego jednak przyjeto nowa koncepcje
oparta na wnioskach, jakie wyciagnicto z przeprowadzonych
w paru kawiarniach eksperymentéw z teoria i prakeyka szczuple-
go zarzadzania (Lean Management).

Kierownictwo Starbucks chcialo, by klienci wiedzieli, ze
moga si¢ spodziewaé tego samego nadzwyczajnego doswiad-
czenia w kazdej kawiarni sieci (w Stanach Zjednoczonych bylo
ich wowczas ponad 7 tysiccy), nie cheialo jednak, aby wszystkie
kawiarnie byly identyczne, jakby wycicte z jednego szablonu.
Kazda z nich powinna odzwierciedla¢ obstugiwang przez sie-
bie lokalna spoleczno$é¢, dostosowywac sie do niej zaréwno pod
wzgledem projektu wnetrza, jak i funkcjonowania. Koncepcja ta,
uzgodniona z zespolem projektujacym kawiarnie, doprowadzila
do réznorodnosci ich wyposazenia i ukladu. Do tego dochodzito
zréznicowanie kawiarni pod wzgledem podstawowych aspektéw
gospodarczych dzialalnosci, takich jak schematy popytu, oferty
produktéw, a nawet srodowisko naturalne lokalnej spolecznosci.

Czynniki te nie tylko prowadzily do réznic pomiedzy kawiar-
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Pracuj spokojniej, osiggaj wiecej

niami, ale nawet w kazdej z nich mogly si¢ ogromnie zmieniaé
w ciggu jednego dnia.

Cala ta ré6znorodnosé¢ skfonifa zespét kierowniczy do wnio-
sku, ze jednolite rozwiazanie odgdrnie narzucone przez centra-
le nigdy nie doprowadzi do pozadanych rezultatéw. Scott i jego
zespot chceieli ponadto, by menedzerowie kawiarni i lokalni li-
derzy utozsamiali si¢ ze swoimi kawiarniami i z wlasnej inicja-
tywy wprowadzali usprawnienia. Jednoczesnie za$ kierownictwo
Starbucks zywilo zrozumiale obawy, ze uproszczony model prze-
kazywania uprawnief polegajacy na tym, iz méwi si¢ ludziom,
ze mogg robié, co chea, byle uzyskiwali okreslone wyniki licz-
bowe, cho¢ z pozoru atrakeyjny, moze doprowadzi¢ do niepoza-
danego zréznicowania doswiadczenia klienta. W jaki sposéb sie¢
obejmujaca tak wiele tak ré6znorodnych kawiarni miala rozwiazaé
ten zawiklany problem? Bylo oczywiste, ze potrzebny jest lepszy
system pracy, ale jak go wprowadzi¢, unikajac zarazem putapek
odgdrnie narzucanego szablonu i tradycyjnego modelu zwicksza-
nia uprawnien?

W wyniku eksperymentéw zespét kierowniczy odkryl, ze
istniejg pewne efektywne i mozliwe do wyuczenia umiejetnosci
w dziedzinie rozwiazywania probleméw, ktére pozwolityby lo-
kalnym menedzerom dostosowywad system operacyjny swoich
kawiarni do ich konkretnej sytuacji, a jednoczesnie umozliwiaty
przeniesienie na nich odpowiedzialnosci za ciagle doskonalenie.
Wymagalo to rozwiniccia na wszystkich poziomach organizacji
umiejetnosci rozwiazywania probleméw opartej na zgodnosci
z fundamentalnym celem sieci (zwickszanie wartosci dla klienta,
zmniejszanie marnotrawstwa i poprawa doswiadczenia klienta)
oraz pewnych elementarnych zasadach pracy i przywédziwa (ta-

kich jak cykl zaplanuj—wprowadz—sprawdz—skoryguj, koncepcja
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Wprowadzenie

lidera jako coacha, nadrzednosé systemu ssacego, zalety czynnosci
rutynowych i pytanie dlaczego, a nie kto).

Dysponujacy tymi umiejetnosciami menedzerowie mogli-
by przyjmowac osobista odpowiedzialnos¢ za dostosowanie sy-
stemu pracy do swoistego Srodowiska kawiarni obejmujacego
jej uklad, popyt ze strony klientéw i niepowtarzalne problemy.
Do tego zmierzal ,,Podrecznik taktyczny”.

zarébwno w od-

»Podrecznik” byt dla Starbucks nowoscia
niesieniu do pracy i obsady stanowisk, jak i roli menedzera
w projektowaniu i doskonaleniu tego pelnego systemu pracy
oraz zarzadzaniu nim. Przez ponad dziesicciolecie firma stosowala
w dziedzinie obsadzania etatéw oraz wyznaczania zadaii meto-
dy standardowe w branzy gastronomicznej i detalicznej: byt to
bezduszny, odgérny model pracy catkowicie pomijajacy upraw-
nienia menedzeréw kawiarni, przewidujacy obsadzanie stanowisk
w 15-minutowych interwalach oraz wyznaczajacy kazdemu czton-
kowi zespotu nieco zadai na wyzszym poziomie. Eksperymenty
w wybranych kawiarniach pokazaly jednak, ze da si¢ poprawi¢ wy-
niki finansowe, a jednoczesnie bezposrednio wzbogaci¢ doswiad-
czenie kazdego klienta (jakos¢ napoju, szybkos¢ realizacji, przyja-
zne nastawienie personelu). Poprawa ta stala si¢ mozliwa dzicki
zwickszeniu zdolnosci rozwigzywania probleméw przez pracowni-
kéw, co doprowadzito do glebokiego zaangazowania zespolow.

~Podrecznik taktyczny” wyposazyt menedzeréw w podsta-
wowe narzedzia doskonalenia i zestrajania wszystkich tych ele-
mentéw na ksztatt wielkiej planszy gry komputerowej Tetris okre-
Slonej przez konkretne schematy popytu w danej kawiarni (na
poziomach sporzadzania napojéw i realizacji transakcji). Umo-
zliwit kazdemu z nich stworzenie wlasnego systemu pracy, dajac

mu ponadrto gleboki wglad w ustalanie harmonograméw pracy
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odpowiednich do swoistego profilu klientéw. To glebsze zrozu-
mienie niuanséw metod pracy wraz z systemem ich doskonalenia
pozwolifo menedzerom kawiarni poprawiaé wyniki finansowe,
obstuge klienta i zadowolenie pracownikéw. Firma Starbucks
nie zdecydowala si¢ ani na odgérne wydawanie polecen, ani na
oddolne powickszanie uprawnien, lecz poszta droga biegnaca wy-
raznie pomiedzy obu tymi obszarami.

Jak pokaze tutaj Karen, ,Podrecznik taktyczny” okazal sie
prawdziwie wzbogacajaca metodyka przyswajana sobie przez kaz-
dego pracownika, ktérego objeta swoim zasiegiem. Nie byla to
strategia konkurencji oddzielona od codziennych taktyk opera-
cyjnych, lecz zintegrowana strategia wspierajaca rozwiazywanie
probleméw na kazdym poziomie firmy. Transformacja pracy
i zarzadzania w kawiarniach Starbucks miala kilka wainych faz,
z ktérych kaida polegata na wprowadzaniu dodatkowych po-
zioméw uczenia si¢ — od pewnych elementarnych prakeyk po
ustrukturowane procesy przyciggania do firmy i rozwijania lide-
réw takich jak Karen.

Ksiazka niniejsza to historia Karen. Historia zarazem prze-
sycona emocjami i absolutnie praktyczna. Historia niepowtarzal-
nego doswiadczenia liderki, ktéra sama si¢ uczyla, a nastepnie
przeprowadzata innych przez to samo doswiadczenie uczenia sic.
Wreszcie historia liderki, ktéra pomogla swoim zespolom rozwi-
na¢ umiejetnos¢ stabilnej pracy, aby mogly cho¢ troche lepiej so-
bie radzi¢ na co dzien, a ich najgorszy dzien stat si¢ cho¢ troche
fatwiejszy do zniesienia. Ktéz nie zyczylby sobie takiej wlasnie

spokojnej pracy?

Scott Heydon, Mercer Island, Seattle w stanic Waszyngton
John Shook, Central Square, Cambridge w stanie Massachusetts
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Naucz sie widziec idealna latte

Otaczajace mnie twarze przyblizyly si¢, gdy uniostam dzbanu-
szek z zimnym mlekiem, zblizajac go do metalowej rurki, z ktérej
wydostawala si¢ para wodna o temperaturze 88 stopni Celsjusza.
Idealna latte wymaga precyzyjnie podgrzanego mleka. Powiedzia-
fam: ,Widzicie, koniuszek rurki musi wydmuchiwa¢ pare tuz po-
nad powierzchniag mleka, wydajac szeleszezacy odglos. Catkiem
jak rozrywana kartka papieru”.

Wstrzymatam oddech i przyblizytam dzbanuszek do rurki.
Rurka zanurzyta si¢ pod powierzchnie mleka raz, potem drugi,
a wtedy zawiodly mnie nerwy. Reka, w ktérej trzymatam dzba-
nuszek, drgnela. Rurka zaglebita sie¢ w mleko, zetkneta sie z we-
wnetrzng $cianka dzbanuszka, a mleko zapiszczato jak nowo na-
rodzone ciele.

—W porzadku — powiedzialam, silac si¢ na usmiech. —
WHasnie tak si¢ tego nie robi.

David, jeden z moich kierownikéw okregowych, usmiech-
nat si¢ zachecajaco. Jestem jednak prawie pewna, ze po twarzy
menedzera kawiarni w centrum Hartford w stanie Connecti-
cut, gdzie si¢ znajdowali$my, przemknal lekcewazacy usmie-

szek. Wiekszos$¢ obecnych stanowili barisci Starbucks. Mieli
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wicksze niz ja doswiadczenie z rurkg i para. Kim bylam, zeby
ich szkoli¢?

Dzialo si¢ to pewnego lutowego wieczoru 2008 roku; by-
fam wtedy dyrektorem regionalnym Starbucks, a podlegalo mi
jakies 110 kawiarni na pétnocnym wschodzie kraju. Uplynelo juz
szes¢ lat, odkad sama (krétko) robitam kawe podezas szkolen, ja-
kie przesztam, rozpoczynajac prace w tej sieci. Tak wiec wyszlam
juz z wprawy. Wyjasnitam jednak, ze teraz znalaztam si¢ tu po
to, by przeprowadzi¢ szkolenia uzupelniajace, abysmy wszyscy we
whasciwy sposob sporzadzali napoje. Potrzasnelam sparzong reka
i sprébowalam jeszcze raz.

UczyliSmy sie na nowo, jak wypatrzy¢ zle sporzadzong por-
cj¢ espresso, jak uniknaé pisku mleka, poniewaz Howard Shultz
whasnie powrécit do Starbucks jako dyrektor generalny i oglosil,
ze wszyscy musimy wréci¢ do naszych korzeni. Pewnego dnia za-
mknelismy jakies 8 tysiecy kawiarni w catych Stanach Zjedno-
czonych, aby przeprowadzi¢ sesje takie wlasnie jak ta, w ktérej
uczestniczylam. Niektérzy uznali to za chwyt reklamowy. Byt to
jednak poczatek glebokiej zmiany naszego sposobu pracy.

Wtedy nie zdawatam sobie z tego sprawy, ale uczylismy sie
w istocie tego, jak razem widzie¢ prace, jak nauczy¢ si¢ tak samo
rozumieé, co jest dobre, a co nie. Doprowadzito to ostatecznie
do nowego sposobu rozwiazywania probleméw. Ja sama zas uczy-
fam si¢ ponadto, jak odslania¢ si¢ przed zespolem, przyznawac,
Ze nie zawsze wiem, co robi@, i ze inni moga dostrzegaé lepsze
rozwiazania.

W ciagu kolejnych pigciu lat moi koledzy dyrektorzy, me-
nedzerowie kawiarni, barisci i ja sama uczyliSmy si¢ podstaw
myslenia w kategoriach Lean Management oraz stosowania tech-

nik Systemu Produkcyjnego Toyoty w zakresie niektérych na-
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szych operacji. Tworzylismy ,wyspy doskonalosci”, ktére czesto
byly niepewne i znikaly. Potem wdrozyliémy system zarzadza-
nia wspierajacy standaryzacj¢ na pierwszej linii funkcjonowania
i moglismy zobaczy¢ potege wewnetrznie spéjnego systemu ope-
racyjnego — uzaleznionego od dzialania wszystkich swoich czesci,
stabilizujacego i réwnowazacego prace, a zarazem ujawniajacego
problemy, bysmy mogli si¢ nimi zaja¢. Wspélnymi sifami stwo-
rzyliSmy system pracy, w keérym stabilna cyklicznos¢ czynnosci
opierala si¢ na standardowych rutynach sprawdzajacych si¢ na-
wet w godzinach najwickszego ruchu. Stabilna praca okazala si¢
w toku naszych eksperymentéw prawdziwym objawieniem i oca-
lita nas w najgorszym tygodniu, jaki mielismy przezy¢.

W ciagu tych lat odkrylam potezna i szalenie trudno uchwyt-
ng sife standaryzacji w branzy ushugowej. Zobaczylam, czego po-
trzeba, by utrzyma¢ standardowe dziatania w ruchu, oraz jak dy-
scyplina ta moze nas zmienié, jesli tylko jej na to pozwolimy.

Najpierw jednak musieliSmy si¢ wszyscy nauczy¢, jak zro-
bi¢ perfekeyjng porcje espresso, kawy, ktéra niczym miéd pokryje
wybrzuszenie tyzeczki. Na tym przeciez polegata nasza praca.

2 % %

Dzis, patrzac wstecz, tatwo zauwazy¢, jak przelomowym
okresem byl dla Starbucks luty 2008 roku. Firma powstala
w 1971 roku w Seattle i zaczela od sprzedazy swiezo palonej
kawy, potem zmienita wiascicieli i w 1987 roku przeksztalcila sie
w sprzedawce napojéw na bazie kawy. W ciagu kolejnych 20 lat
rozwijala si¢, wkraczajac w codzienne zycie milionéw ludzi.

Nagle wszedzie pojawily si¢ papierowe kubki z kawa latte.
W calym kraju ludzie przyswajali sobie kulture kawiarni, calymi
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godzinami przesiadujac w Starbucks przy swoich laptopach. Sie¢
zaczela przedstawiaé swoje kawiarnie jako trzecie miejsce amery-
jak

w kosciele i bibliotece — gromadza si¢ lokalne wspélnoty. Kladta

kanskiego zycia, miejsce poza domem i praca, w ktorym

nacisk na powiazania z ludzmi.

A przy tym rozwijala sic. Pojawily si¢ frappuccino i korzen-
no-dyniowa latte. W dekadzie 1998-2008 sie¢ otwierala co dzieri
srednio cztery nowe kawiarnie i poszerzala rynek na kraje cale-
go $wiata, od Japonii i Brazylii po Arabie Saudyjska i Rosje, za-
wsze przy tym kladac nacisk na to, by uzywaé kawy uprawianej
zgodnie z praktykami zréwnowazonego rolnictwa i pozyskiwanej
na zasadach sprawiedliwego handlu. W 1992 roku firma weszta
na gielde, a w miare silnego wzrostu cen akcji w ciagu pierwszych
czterech lat przeprowadzala kolejne ich podzialy.

W regionie pétnocnowschodnim, gdzie zarzadzatam dziesie-
cioma okregami po 10-15 kawiarni, odnotowywalismy roczny
wzrost sprzedazy o 12-18%. W podlegtym mi okregu Brookline
w stanie Massachussets obejmujacym obszar pomiedzy Fenway
Park a Boston College sprzedaz wzrastala rok za rokiem o 15%,
chociaz nie otwieralimy w nim zadnych nowych kawiarni.
W pozostalych otwieralismy co miesiac przynajmniej jedng nowg
kawiarnie.

W tamtych latach 2002-2008 wicksza czes¢ pracy poswic-
calam na logistyke otwierania nowych kawiarni. We wspélpra-
cy z centralnym zespolem ds. nieruchomosci i moim zespolem
10 kierownikéw okregowych wybieralismy nowych partneréw
i co roku uruchamialismy kilkanascie nowych kawiarni. Gdy
liczba kawiarni podleglych jednemu kierownikowi okregowemu
przekraczala 10, tworzylismy nowy okreg, powolujac na jego kie-

rownika (zazwyczaj) ktérego$ z menedzeréw kawiarni. Podobnie
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gdy liczba okregéw w moim regionie przekraczala 10, wydzie-
lalismy ich cz¢$¢ jako nowy region i awansowaliémy ktéregos
z kierownikéw okregowych na dyrektora regionalnego. Niemal
co rok tworzylismy jeden nowy okreg. Przy tym wciaz zwicksza-
lismy sprzedaz.

Sie¢ wprowadzila dziesiatki nowych napojéw smakowych
uwzgledniajacych pore roku, a takze kanapki $niadaniowe, plyty
CD i ksigzki. Menedzerowie kawiarni co osiem tygodni otrzymy-
wali picknie wydrukowana trzystustronicowa ksiazke promocii
przedstawiajaca nowe napoje, nowe palarki do kawy, nowe zesta-
wy muzyczne i filmy. Mielismy kawiarnie do obstugi kierowcéw,
kawiarnie w centrach handlowych i kawiarnie lokalne; otwierali-
$my licencjonowane kawiarnie w portach lotniczych, w sklepach
spozywczych i na uniwersytetach.

Potem za$ nadszedl rok 2007 i sie¢ Starbucks wraz z cala
gospodarka swiatowg si¢ zachwiala. Nowo otwarta kawiarnia
w Connecticut odnotowala zaskakujaco nieciekawa sprzedaz.
Kilku kawiarniom nie udalo si¢ osiagna¢ wyznaczonych przycho-
déw. Wraz z kierownikami okregowymi wizytowatam kawiarnie
i rozmawialam z baristami; pytalam ich, czy jak zwykle wychodza
ku lokalnym wspélnotom, oferujac darmowg degustacje. Wszyst-
ko robili tak, jak zawsze to robilismy.

Intuicja podpowiadala nam, ze tzeba wydluzy¢ godziny
otwarcia, opracowaé nowe inicjatywy promocyjne, oferowaé wie-
cej degustacji. Wydawalo sie, ze nic nie skutkuje. Nortatki stuzbo-
we z centrali Starbucks w Seattle przestrzegaly przed ztowieszczy-
mi sygnalami naplywajacymi z gospodarki krajowej.

Jesienia 2007 roku, kiedy w telewizji pokazywano na zywo,
jak komisje Kongresu przestuchuja dyrektoréw czotowych ban-
kéw krajowych, szkody poniesione przez gospodarke byly juz
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dla nas jasne. Gdy zapanowala wiclka recesja i okazalo si¢ nagle,
ze w dzielnicach mieszkaniowych petno jest doméw wystawia-
nych na sprzedaz z powodu niesplaconych kredytéw, ludzie
zaczeli rezygnowad z nawyku wypijania trzech kubkéw kawy
dziennie czy codziennego luksusu jednego kubka idealnej wani-
liowej latte. Firma, ktéra potrafifa tylko wygrywaé, doswiadezy-
fa powainej korekty.

Pracownicy kawiarni na calym pélnocnym wschodzie byli
zaniepokojeni. Widzieli, jak ich sasiedzi traca domy. Nawet w sta-
bilnych dawniej branzach znikaly stanowiska pracy. Dla wielu lu-
dzi niepelnoetatowa praca w Starbucks oznaczata wazng podstawe
ubezpieczenia zdrowotnego, niewielkie uzupehienie dochodéw
rodziny lub dodatkowe pieniadze na studia. Inni widzieli w niej
petnoetatowy zawdd. Jak mieli przetrwaé, skoro ich sasiedzi nie
mogli sobie pozwoli¢ na latte?

Nasza odpowiedz obejmowata miedzy innymi szkolenia przy-
pominajace, jak sporzadza¢ idealne espresso. W lutym 2008 roku
sie¢ zamknela tysiace kawiarni w caltym kraju i polecita liderom
takim jak ja — wezesniej na nowo ich przeszkoliwszy — przepro-
wadzenie tego instruktazu. Dziennikarzom zaparto dech w pier-
siach. Spodziewano si¢ po firmach, ze w okresie recesji beda ciely
koszty i zatrudnienia, zamiast wydawaé pieniadze na podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw.

Aby docenié, jak niezwykta byta reakcja Starbucks na rece-
sje, trzeba wiedzieé¢ co nieco o branzy restauracji szybkiej obstugi.
Chociaz sie¢ starannie unikata poréwnan z tgq branza, to jednak
do niej wlasnie nalezelismy i w niej pracowalam przez 20 lat, za-

nim trafitam do Starbucks.

% %9
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Zaczynatam w liceum, uzupelniajac zapasy w barze satatko-
wym w lokalnej restauracji Bonanza Steakhouse w centralnym
Connecticut, potem przesztam przez wiele pozioméw zarzadza-
nia w restauracjach, a nastgpnie grupach franczyzowych Burger
King i Wendy’s. Praca dla franczyzobiorcéw prowadzacych po
15-25 restauracji przyzwyczaila mnie do zdroworozsadkowego
sposobu zarzadzania opartego na liczbach. W branzy restauracji
szybkiej obstugi koszty pracy traktowano jak duszcz, ktéry trzeba
jak najdokladniej wycinac.

W istocie zas wszelkie koszty uwazano za zto. Pewnego razu,

gdy bylam na urlopie, pewien franczyzobiorca — nazwijmy go
pan Brown — zadzwonit do mnie rozwscieczony. Odwiedzil jed-
ng ze swoich restauracji w New Hampshire i w kuchennym kub-
le na $mieci zauwazy! firmowe papierowe kubki, co wskazywato,
ze ludzie podczas pracy uzywaja ich do picia.

Ta akurat konkretna restauracja osiagala dobre wyniki. Za-
rabiala dla pana Browna sporo pieni¢dzy. Na popotudniowych
zmianach w dni powszednie pracowaly w niej gléwnie lokalne
mamy starajace si¢ o dodatkowy zarobek w czasie, gdy dzieci byly
w szkole. Kobiety te byly dobrymi pracownicami, rozwaznymi
i dobrze zorganizowanymi. Niekiedy odczuwaly pragnienie. Kie-
dy pan Brown podczas swojej wizyty zauwazyl zuzyte papierowe
kubki, wysypat calq zawartos¢ kubtéw na podloge kuchni i prze-
liczyt je. Zrobit wielka scene. Potem zadzwonit do mnie i, ekstra-
polujac koszt tych kubkéw na caly rok, wrzeszczal cos w rodzaju:
» 10 jest 100 dolaréw. Co zamierza pani z tym zrobié?”.

Moim zamierzeniem bylo znalezé nowa prace; zatrudnifam
si¢ jako dyrektor ds. operacyjnych w nowo zalozonej firmie, ktéra
oferowala restauracjom szybkiej obstugi przydatne oprogramowa-

nie do pobierania i przetwarzania danych z kas fiskalnych. Tam
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moja wiedza o sektorze szybkiej obshugi rzeczywiscie si¢ posze-
rzyla. Pracowatam z wielkimi sieciami na calym Wschodnim Wy-
brzezu i na Srodkowym Zachodzie, rozmawiajac z kazdym — od
dyrektora po pracownika z pierwszej linii — kto poméglby mi
doglebnie zrozumiec ich prace, a nastepnie szkolac ich w obstudze
oprogramowania i testujac wyniki.

Dla tych restauracji duza rotacja pracownikéw byla zycio-
wym faktem. Kuchnie bywaly brudne i niebezpieczne jako miej-
sca pracy. Menedzerowie kawiarni czesto byli nieobecni; albo
w ogodle nie obsadzano wakatéw, albo menedzerowie prowa-
dzili réwnoczesnie dwie restauracje, przede wszystkim dlatego,
ze pracowali pod wielka presja i nie oplacano ich odpowied-
nio do codziennych wyczerpujacych obowiazkéw, jakie na nich
spoczywaly. Brak dobrego nadzoru powodowal, ze zdarzalo mi
si¢ widzieé, jak pracownicy kuchni przelewaja goracy olej przez
papierowe torebki, zeby go oczysci¢ i ponownie wykorzystal,
oraz ogblnie pracuja w warunkach, ktére przyprawialy mnie
0 niestrawnosc.

Nie byto to nic w rodzaju jawnej pogardy pana Browna wy-
sypujacego w kuchni zawarto$¢ kubtéw na smieci lub rzucajacego
w przeciwny kat gléwke salaty, by podkresli¢ wage swoich stéw.
Jednak zle wyszkolenie i zle zorganizowana praca w warunkach
wysokiej presji wytwarzaja sSrodowisko, ktére nie mniej niz krzyki
swiadcza o braku szacunku.

Lezy by¢ moze w ludzkiej naturze, ze wlasciciele obsesyjnie
skupiaja si¢ na najwickszych pozycjach w rachunku wierzytel-
nosci, takich wlasnie jak koszt robocizny. W branzy restauracji
szybkiej obstugi pojawia si¢ jednak skfonnos¢ do zapominania,
ze na pierwszej linii funkcjonowania firmy sg ludzie — ludzie

z rodzinami, marzeniami i potrzebami.
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Menedzerom méwiono niekiedy, by skupiali si¢ na utrzy-
mywaniu pracownikéw, i oferowano im premie, gdy obsada ich
kawiarni pozostawala pelna. Nie dawano im jednak zadnych
wskazéwek, jak maja to osiagnaé. Méwiono im tylko, zeby prze-
stali traci¢ ludzi. Réwnoczesnie za$ whasciciele wprowadzali nowe
programy komputerowe do planowania harmonograméw pracy,
wskutek czego zmiany stawaly si¢ coraz krétsze, coraz czestsze
i coraz mniej przewidywalne.

Co tydzien wprowadzano nowy harmonogram. Ludziom
kazano pracowa¢ trzy godziny jednego wieczoru, a potem cztery
godziny nastgpnego ranka, zamykaé restauracj¢ o 11 w nocy po
to tylko, by na kolejnej zmianie otworzy¢ ja o 4 nad ranem — nie
zwazajac zupelnie na to, jak maja dojecha¢ do domu i do pracy,
ze musza si¢ wyspacé i zaja¢ dzie¢mi. W tym sektorze pracownikéw
nie traktowano jak ludzi, lecz jednostki sity roboczej. Wiedziatam,
ze musi by¢ na to jakis sposéb, tyle tylko, ze wtedy jeszcze go nie
widzialam.

A potem trafifam do Starbucks, gdzie model ten byt zu-
petnie odwrécony. Sie¢ kawiarni, w ktérej zaczetam pracowaé
w 2002 roku, miala oczywiscie zarabia¢. Ale nie kosztem ludzi.
Wazng czeécia moich obowiazkéw jako dyrekrora regionalnego
byla troska o to, by szanowano pracujacych u nas ludzi.

W Starbucks kazdemu, kto pracowal przynajmniej przez
20 godzin tygodniowo, oferowano ubezpieczenie zdrowotne i po-
moc w oplacaniu czesnego za nauke w college’u. Wszyscy otrzy-
mywalismy premie i opcje akeyjne, co czynilo z nas partnerdw,
wspdlnikéw firmy. W ten wlasnie sposéb tytutowalismy praco-
wnikéw Starbucks: partnerzy. Od menedzeréw oczekiwano, ze
beda znali osobiste troski partneréw. Oceniano ich na podstawie

sily i glebi relacji z bezposrednimi podwladnymi. Zmuszaé part-
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nera bez uprzedzenia, by pod grozba utraty pracy natychmiast
objat zmian¢ — to byto w Starbucks nie do pomyslenia.

Polityka firmy przewidywala, ze w kazdej nowo otwieranej
kawiarni przynajmniej 70% baristéw musi juz mie¢ doswiadcze-
nie w tej pracy, a to oznaczalo koniecznosé ciqg}ego przenosze-
nia ludzi. Na przykltad otwarcie nowej kawiarni w poludniowym
Massachusetts wymagalo, by przez pewien czas dojezdzali do
niej barisci z Rhode Island i Connecticut. Réwnoczesnie jakies
70% pracownikéw majacych poprowadzié nowa kawiarnie szkoli-
Yo si¢ w pobliskich kawiarniach dobrze juz usadowionych na ryn-
ku. Gdy otwieralismy kawiarni¢ w jakims$ odleglejszym miejscu
— w Berkshires w zachodnim Massachusetts lub w Vermoncie
— powolywalismy sposréd baristow ,,.zespét gwiazd”, keéry wpro-
wadzal si¢ do jakiego$ lokalnego hotelu, by pracowaé¢ z nowymi
partnerami i ich szkoli¢.

W tych pierwszych latach stale zatrudnialismy ludzi, podno-
silismy ich kwalifikacje za pomocg szkolen i awansowalismy ich
na coraz to wyzsze stanowiska. Moim celem bylo stworzenie dla
kazdego poziomu organizacji fawki rezerwowych liczacej dwéch
utalentowanych pracownikéw. Oznaczalo to, ze prowadzilam
dwie osoby mogace mnie zastapi¢, a kazdy z moich kierownikéw
okregowych miat wybranych dwéch menedzeréw kawiarni, kté-
rych przygotowywal do objecia stanowiska kierownika okregowe-
go. Menedzerowie kawiarni szkolili dwéch przetozonych zmian,
by mogli poprowadzi¢ kawiarnie, a najlepsi barisci byli szkoleni
na stanowisko przelozonego zmiany.

Skupialismy si¢ na ludziach réwniez w relacjach zewnetrz-
nych. Promujac nasza marke, nawigzywalismy wiezi we wspdl-
nocie lokalnej. Dostarczalismy kawe i przekaski na dobroczynne

imprezy sportowe i festiwale, nauczycielom i stuzbom spolecz-
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nym. Jesli partnerzy ufali jakiej$ organizacji spolecznej na tyle,
by poswicci¢ jej wiele godzin swojego wolnego czasu, firma ofia-
rowywala jej pieniadze. W tamtych czasach, zanim jeszcze sie¢
zaczela sie reklamowad, na tym w istocie polegala nasza strategia
rozwoju: bylismy aktywnymi, widocznymi cztonkami spoleczno-
Sci lokalnych.

Kazda dobra firma wie, ze sprzedaje co$ wiecej niz tylko sam
produkt. Firmy sprzedaja gwarancje jakosci, pomysty na styl zy-
cia i poczucie przynaleznosci do wspélnoty. W Starbucks skupia-
lismy si¢ na wicziach z ludzmi. Rozwijalismy relacje ze stalymi
klientami. Baristéw nie oceniano wylacznie na podstawie ich
umiejetnosci sporzadzania najwickszego kubka supermocnego
cappuccino. Pozdrawianie stalych klientéw po imieniu, zapa-
mi¢tywanie ich ulubionych napojéw i spraw rodzinnych, o keo-
rych wspominali — wszystko to nalezalo do zadan pracownikéw,
poniewaz nasza dzialalnos¢ opierala si¢c w istocie na relacjach
z ludzmi.

Howard Behar, ongis prezes Starbucks, zwykt mawia¢, ze fir-
ma nie zajmuje si¢ kawg serwowana ludziom, lecz ludzmi, kté-
rym serwuje kawe. Dzicki tej koncepcji kawiarnie olbrzymiej sieci
sprawialy wrazenie lokalnych kawiarni, ona za$ odnosita oszala-
miajace sukcesy.

Poszanowanie pracownikéw, zwracanie si¢ ku lokalnej spo-
Yecznosci oraz cala ta pyszna kawa skladaly si¢ na klimat szczescia,
ktory wydawal mi si¢ nieosiagalny w pracy. Przez pierwszych pieé
lat w Starbucks oczekiwalam z niepokojem na co$ zlego. Czy bylo
to mozliwe, by ludzie w pracy byli tak prawdziwi i mili, by zycz-
liwos¢ stala si¢ zasada funkcjonowania firmy? Uwielbialam swoja
prace. Chcialam chroni¢ firme i jej misje. Bylo zatem wykluczo-

ne, abym ignorowala nasze problemy.
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W tamtych latach szybkiego wzrostu w az nazbyt wielu ka-
wiarniach w godzinach porannego spictrzenia ruchu dumy ludzi
czekaly przy kasie albo klebily si¢ przy ladzie, gdzie wydawano
espresso. Kolejki siegaly niekiedy za drzwi. Dlugie oczekiwanie
oznaczalo niezadowolenie klientéw. Kawa parzona niekiedy zbyt
dlugo pozostawala w dzbankach, chociaz miclismy zasade, ze co
pot godziny ma by¢ zaparzana na swiezo. Kawa, ktéra pozostaje
w dzbanku choéby 10 minut za dlugo, moze nabiera¢ goryczy lub
smaku spalenizny. Zadne ciasteczka $wiata ani najlepsza muzyka
nie moga zrekompensowaé klientom zlej kawy.

A jednak sie¢ wciaz si¢ rozwijala i osiagala niewiarygodne

zyski. Az nagle to si¢ skoficzylo.

2 % %

W miar¢ poglebiania si¢ recesji 2008 roku zamknelismy
10 kawiarni w samym moim regionie pétnocnowschodnim. Bylo
to kilka miesiecy po szkoleniach przypominajacych, jak robi¢
latte. Wszystkim partnerom z zamykanych kawiarni proponowa-
liSmy prace w pobliskich kawiarniach, niektérzy jednak woleli
przyja¢ odprawe, niz si¢ przeprowadzi¢. Zwolniono jednego kie-
rownika okregowego i kilku cztonkéw personelu pomocniczego.
Nikogo nie odprawiono z dnia na dzief. Wszystkim dawano czas
i przestrzen, by mogli sobie przemysleé, co sie dzieje, i pozegnaé
si¢; pomagano im réwniez znalez¢ nowg prace.

Z perspektywy dziesieciu lat moge opisywaé te zdarzenia
jako szereg abstrakcyjnych liczb i faktéw. Wriedy jednak kazdy
dzienn wydawal mi si¢ straszny, a moje zaufanie do firmy, ktora
nauczylam si¢ kocha¢, zmniejszylo si¢. Podejmowanie decyzji,

gdzie i kogo zwolnié, byto prawdziwa tortura. Zastanawialam sie,
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czy to wilasnie bylo nieszczescie, ktérego si¢ zarazem obawiatam
i spodziewatam?

Rzeczywiscie nim byto. Okazalo si¢ jednak, ze weale nie wy-
gladalo tak, jak myslatam. W innej sieci restauracji bytoby znacz-
nie gorzej. Obcinano by $wiadczenia pracownicze i skracano czas
pracy. Zwalniano by wyzej oplacanych, doswiadczonych praco-
wnikéw. Ograniczano by szkolenia nowych pracownikéw, co nie-
uchronnie prowadzitoby do sytuacji, w ktérej restauracje stalyby
si¢ brudne, a praca w nich gorzej zorganizowana i bardziej nerwo-
wa. Widywalam sieci restauracji fatalnie reagujace na niewielkie
spadki na gieldzie, c6z wiec méwic o wielkiej recesji.

Tymczasem sie¢ Starbucks zaczela wprowadzaé nas w tajni-
ki myslenia w kategoriach Lean Management. Jesienia 2007 roku
przystano mi prezentacje w PowerPoincie poswiccona nakladaniu
lodéw — objasniajaca, gdzie wytwarza si¢ warto$¢, a gdzie docho-
dzi do marnotrawstwa. Bylo dla mnie pewna zagadka, co wlasci-
wie mam z tym zrobic.

Potem, w lutym 2008 roku, gdy objelismy wszystkich pra-
cownikéw programem szkolen przypominajacych, stalo si¢ jasne,
ze Sciste kierownictwo Starbucks powaznie mysli o tym, w jaki
sposéb rzeczywiscie wykonuje si¢ u nas prace.

Wezmy mleko. Podgrzane para mleko jest nicodzownym
elementem wickszosci napojéw na bazie kawy. Espresso moze
by¢ ich dusza, ale ludzie zakochuja si¢ w konkretnych cechach
spienionego mleka. Klient zamawiajacy cappuccino chee ledwo
odrobiny cieplego mleka i chmury piany powoli mieszajacej sie
z napojem. Amator latte chce wigcej mleka i kremowej porcji pia-
ny na wierzchu. Kazdy zas$ chce, aby jego mleko — chude czy
pelne, migdalowe czy sojowe — bylo w dokladnie takiej tem-

peraturze, jaka uwalnia skryta w nim slodycz. Spienianie mleka
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goraca para jest najtrudniejsza i najbardziej pracochlonng czescia
sporzadzania napoju.

Bylo zatem catkiem sensowne, ze — jak si¢ o tym przekona-
lismy — wielu baristéw podgrzewalo duzy dzbanuszek pelnego
mleka, wykorzystywalo cze$¢ na biezace zaméwienie, a reszte od-
kladalo na bok, az znéw bedzie potrzebne. Jesli kolejnych szesciu
klientéw zamawialo napoje z mlekiem chudym lub sojowym albo
catkiem bez mleka, dzbanuszek czekal na ladzie i stygl.

Mleko kilkakrotnie odgrzewane moze nabra¢ smaku odro-
bing cynowego. Zanurzenie konca rurki zbyt gleboko w mleko,
az wyda ten swoj piszczacy dzwick, powoduje, ze lekko przypala
si¢, chocby tylko troszke, ale to wystarczy, by stracito wiele swojej
stodyczy. Jesli zas mleko nie bylo podgrzane i napéj byt o pare
stopni chlodniejszy, niz wymagala tego nasza najlepsza praktyka,
klient moze nawet nie zwracal go, ale tez nie byl szczesliwy.

Podgrzewanie jednorazowo zbyt duzej ilosci mleka nie byto
dobra metoda, lecz niektérzy barisci, ktérzy ja stosowali, byli ni-
czym gwiazdy rocka — potrafili w porze najwickszego ruchu zwi-
ja¢ si¢ jak w ukropie, réwnoczesnie gawedzac ze stalymi klientami
i z gbéry proponujac im ich ulubione napoje. Kiedy taki gwiaz-
dor pokazywal nowym partnerom, jak pracuje, jego metody byly
kopiowane przez innych. | w taki wlasnie sposéb poszczegélne
kawiarnie — a nawet cale okregi — odchodzily od jedynej pra-
widlowej prakeyki podgrzewania tylko rtakiej ilosci mleka, jakiej
potrzeba na jeden czy dwa napoje.

Ludzie nawykli mysle¢ w kategoriach Lean Management
rozpoznaja w tym zjawisku odejscie od przeplywu jednej sztu-
ki do przetwarzania partiami. Wiemy z dlugiego doswiadczenia,
ze wytwarzanie elementéw produktu koricowego — na przyklad

spienionego mleka — w partiach moze sprawia¢ wrazenie wy-
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dajnego, lecz prowadzi do wielkiego marnotrawstwa. Zwlaszcza
gdy chodzi o $wieze potrawy i napoje, przetwarzanie partiami jest
pewna droga do marnotrawstwa zwigzanego z utrata §wiezosci.
(Przypomnijmy sobie tylko widok zrobionych na zapas burgeréw
zalegajacych pod lampa grzewcza).

Musielismy — dyrektorzy i kierownicy okregowi — zblizy¢
sic do miejsca pracy, aby zobaczy¢ waine szczegély, takie jak na
przyktad fake, ze niektérzy barisci podgrzewaja mleko w duzych
metalowych dzbankach zamiast w mniejszych, wystarczajacych
na dwa napoje. Zblizajac si¢ do pracy na tyle, by moc jej uczy¢,
rozmawialismy o tym, jak i dlaczego przyjeto zle prakeyki, a to da-
walto nam wglad w przyczyne zrédtowa probleméw napotykanych
przez baristéw i klientow.

Pod koniec 2008 roku nauczylismy sie, jak obserwowaé part-
neréw przygotowujacych parzona kawe, i odkryliémy cala gére
marnotrawionej kawy juz na etapie mielenia ziarna. Potem prze-
analizowalismy wszystkie elementy pracy, jakiej wymagalo spo-
rzadzenie $wiezo zaparzonej kawy co 30 minut, i przystapiliSmy
do jej poprawiania. W dalszej kolejnosci przyjrzelismy sie meto-
dom uzupelniania zapasu ciastek w szafce wystawowej. Uczylismy
sic wykorzystania zasad Lean w poszczegdlnych procesach i bylo
to sensowne — do pewnego punkru.

Do konica 2009 roku przebadalismy sporzadzanie napojéw
na bazie espresso, parzenie kawy i uzupelnianie zapasu ciastek
oraz poprawilismy te procesy. Wiele nauczylismy si¢ o tym, jak
przygladac si¢ pracy i konstruowaé odpowiednie sekwencje czyn-
nosci, jednak usprawnione w ten sposéb prace wyodrebnialy sie
na tle calosci — stanowily ,wyspy doskonatosci”. Trudno bylo
utrzymaé te usprawnione procesy, skoro nie byly wspierane przez

cala reszte.
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Potem w 2010 roku zaczelismy wdrazaé system operacyjny
Lean nazwany , Podrecznikiem taktycznym”, a oparty na Systemie
Produkeyjnym Toyoty. Miat on powiaza¢ nasze wyspy doskona-
fosci z nowym systemem zarzadzania i codziennym rozwiazywa-
niem probleméw (wyjasnie to w rozdziale 3). Od samego poczat-
ku gleboko wierzylam w skutecznosé tego systemu. Nie oznacza
to jednak, ze byt doskonaly.

Doswiadczenie wdrazania zintegrowanego systemu Lean
Management w ponad 100 kawiarniach w calej Nowej Anglii

a nastepnie coachingu w toku wprowadzania go w kolejnych

500 kawiarniach — ujawnito bowiem pewne bardzo interesujace
pytania dotyczace pracy standaryzowanej i ludzi w branzy ustugo-
wej, a liderzy musieli znalezé na nie odpowiedzi. We wszystkich
branzach doprowadzenie do tego, by ludzie kazdorazowo wyko-
nywali zadania z tq sama kolejnoscia czynnosci i w tym samym
tempie — czyli wprowadzenie pracy standaryzowanej — okazy-
walo si¢ problematyczne. Wydaje si¢ po prostu, ze ludzie nie sa
wewnetrznie przystosowani do powtarzania. W branzach ustugo-
wych zas wysoka jako$¢ kontaktéw z ludZmi ma zasadnicze zna-
czenie dla pracy. Kontakt z ludZmi i standaryzacja moga si¢ wyda-
wac jak olej i woda.

Nasze obserwacje doprowadzily jednak do prawdziwie waz-
nego odkrycia: gdy wprowadzi si¢ standaryzacje¢ zadan i osiagnie
stabilng cyklicznos¢ czynnosci, pracownicy maja wiccej swobody,
by wykonywa¢ satysfakcjonujaca prace nawiazywania kontaktéw
z ludzmi. Kiedy zadania s zarazem powtarzalne i wykonywa-
ne odruchowo, dyrektorzy, menedzerowie i barisci maja wiccej
przestrzeni na to, by troche pogawedzi¢, zadawa¢ pytania i stu-

cha¢ innych.
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Najbardziej oczywiste stalo si¢ to dla mnie w najgorszym ty-
godniu, jaki mielismy przezy¢. Kiedy w grudniu 2012 roku New-
town w Connecticut znalazlo si¢ w epicentrum straszliwej trage-
dii, ludzie potrzebowali naszej kawiarni, by gromadzi¢ si¢ w niej
i oplakiwa¢ ofiary. Kawiarniom zdarza si¢ bardzo czesto, ze staja
si¢ czyms$ w rodzaju miejskiej swietlicy. W tym zas przypadku wy-
gladalo to tak, ze zamiast serwowaé co dzien okolo 500 espresso,
doszlismy do 1500.

W rozdziale 5 wyjasni¢ dokladnie, jak dostosowalismy si¢
do tak zwickszonego popytu. Tutaj jednak powinnam powie-
dzie¢, ze nie zmienilismy swojej oferty. Wciaz serwowalismy te
pracochlonne, a dodajace otuchy latte. Zwickszylismy wprawdzie
liczbe partneréw pracujacych na jednej zmianie, lecz nie dorzuci-
lismy po prostu do dotychczasowej zalogi nowych ludzi. Weedy
rozumieliémy juz prace wystarczajaco dobrze, by podzieli¢ zada-
nia pomiedzy partneréw spehniajacych réine role — takich jak
barista, kasjer, pracownik magazynowy itd. — i w razie potrzeby
szybko zmienia¢ ten podzial.

Wykorzystanie technik z naszego ,Podrecznika taktycznego”
pozwolito nam przyspieszy¢ operacje i obstugiwa¢ kazdego, kto
wszedt do kawiarni — od pograzonych w zalobie rodzin ofiar
i mieszkanicéw miasta po dziennikarzy z miedzynarodowych me-
diéw — jak réwniez dowozi¢ pojemniki z kawa cztonkom stuzb
ratunkowych i porzadkowych oraz uczestnikom nabozefstw za-
fobnych i innych zgromadzen. Standaryzacja pomogla nam nies¢
tyle pocieszenia, ile tylko si¢ dalo.

W podobnych sytuacjach nasze kawiarnie przepelnialy sie.
Kawiarnia w poblizu linii mety maratonu bostoriskiego w roku

2013, z ktérej zaledwie pare miesiccy po strzelaninie w Newtown
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mozna bylo zobaczy¢ scene pelna dziesiatkéw rannych, ofiar za-
machu bombowego, miala problemy ze zwickszonym ruchem
klientéw. Wiadze miejskie zamknely ja na kilka dni jako czes¢
miejsca zbrodni. Kiedy otwarliémy ja na nowo, popyt byt jeszcze
wickszy. Czlonkowie personelu nie byli jednak przeszkoleni za
pomoca ,,Podrecznika taktycznego”. Bez komfortu zapewnianego
przez standardowe rutyny pracy i glebszego zrozumienia sposo-
béw reagowania na nagly fale popytu, nasi partnerzy z trudem
radzili sobie z praca akurat wtedy, gdy mieli do czynienia z mné-
stwem silnych emocji.

Wprowadzajac system operacyjny Lean w kawiarniach w ca-
fej Nowej Anglii widzielismy, jak jedni calym sercem akceprtujg
ten styl pracy, innych zas on irytuje. Mnéstwo dowiedzialam si¢
o0 tym, co sprawia, ze standaryzacja udaje si¢ lub nie. Analizowa-
fam upowszechnianie najlepszych praktyk i nauczanie najlepszego
myslenia; uczylam si¢ szkoli¢ menedzeréw w taki sposéb, by nie
podejmowali automatycznych decyzji zarzadczych wspomaga-
nych komputerowo, lecz mysleli. Dokonalam réwniez pewnych
waznych odkry¢ dotyczacych szczgdcia i pracy.

Zaréwno menedzerowie, jak i partnerzy musza — po pierw-
sze i najwazniejsze — zrozumie¢ samg prace, konkretne zadania

zwiazane z wytwarzaniem wartosci dla klientéw.

26



leanbooks.pl

Byta dyrektor regionalna odkrywa tajemnice sukcesu sieci Starbucks.
W osobistej opowiesci wyjasnia, jak system ciggtego doskonalenia pozwolit

uspokoic prace i ozywit sprzedaz w czasie kryzysu. Zadowolenie klientow

wzrosto o ponad 24%, produktywnos¢ o ponad 32%, przy czym rotacja pra-

cownikow na kluczowych stanowiskach na pierwszej linii w ciggu pierwszych
90 dni spadta o 44%.

Transformacja operacji na pierwszej linii w sieci detalicznej wielkosci Starbucks
to historia sama w sobie. Ta ksigzka siega gtebiej. Autorka opowiada w niej, jak
zastosowanie Lean Management pomogto uporac sie z ogromnymi wahaniami
popytu w tysigcach kawiarni oraz wprowadzi¢ stabilizacje i réwnowage w miejsce

chaosu. Dzieki temu pracownicy mogli pracowa¢ spokojniej, eliminujac zbedny

stres ze srodowiska pracy. Okazato sie to szczegdlnie cenne, gdy musieli stawic
czota tragicznym wydarzeniom, ktérych nie byli w stanie przewidzied.

Dzieki lekturze niniejszej ksigzki dowiesz sie:

= Jak liderzy sieci Starbucks wdrozyli elastyczny system operacyjny,
ktory umozliwit dostosowanie pracy do aktualnych wymagan popytu.

W jaki sposob menedzerowie obserwowali i mapowali procesy

oraz rozbijali poszczegdlne zadania na pojedyncze kroki.

» W jaki sposéb dane z kas fiskalnych potaczono z poszczegélnymi
elementami pracy, co pozwolito stworzy¢ standardowe ,taktyki”
umozliwiajgce sprawne reagowanie na wzrosty popytu.

= W jaki sposob standaryzacja zadai i cyklicznos¢ pracy poprawity pro-
duktywnos¢, zmniejszyty rotacje i zwiekszyty zadowolenie klientow.

» Jak system Lean pomogt sieci walczy¢ z trudnosciami podczas
kryzysu finansowego.

= Jak uspokojenie pracy umozliwito planowanie urlopéw i pozwolito
unikna¢ pilnych telefonéw podczas wakacji.

» Jak wdrazac i rozpowszechnia¢ system ciggtego doskonalenia
zarowno w jednym miejscu, jak i w catej organizagji.

Jasna, zwiezta i praktyczna. Ksiazka Pracuj spokojniej, osiggaj
wiecej to lektura obowiazkowa dla menedzeréw i kadry kie-
rowniczej nie tylko w handlu detalicznym i ustugach. Pomoze
takze rozwina¢ swéj warsztat wszystkim tym, ktérzy zajmuja

sie ciaggtym doskonaleniem w kazdej firmie.
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