Od decyzyjnosci pracownikow
do satystakejt klientow

Scania Polska to sie¢ sprzedazy pojazdow ciezarowych, autobusow oraz serwis

i utrzymanie pojazdodw w ciqgtej dostepnosci dla klientow. Firma zatrudnia prawie tysigc
pracownikow i w trudnej branzy transportowej zdeklarowana jest na ciggta optymalizacje
dziatan. Jednym z narzedzi, ktére majq temu stuzyc, jest kultura odpowiedzialnosci.

Przez funkcjonowanie w kulturze odpowiedzialnosci rozumiemy takie zarzgdzanie firma, gdzie
z jednej strony menedzerowie sg gotowi delegowac decyzje w dot struktury organizacyjnej,
czyli tam, gdzie operuja pracownicy majacy bezposredni kontakt z klientem, a z drugiej strony
kazdy pracownik czuje sie na tyle komfortowo, bezpiecznie i kompetentnie, aby je podejmo-
wac, jednoczesnie czujac site sprawcza do tworzenia swojego srodowiska pracy i przestrzeni
do rozwoju.

Jak to sie zaczeto?

Zaczeto sie od spotkania na poziomie top managementu i dyskusji o tym, co nas hamuje w rozwoju
i w jaki sposéb mozemy poprawic satysfakcje klientéw. Rynek transportowy to bardzo konkuren-
cyjna branza, steruja nig wysrubowane normy i oczekiwania klientéw, standardy ekologiczne czy
efektywnosciowe. W takim srodowisku swiadczenie ustug nie jest tatwym procesem, a klienci
oczekuja rozwigzania problemdéw i zaspokojenia potrzeb najszybciej jak to mozliwe. W sytuacji,
kiedy decyzja musi by¢ przekazywana do géry firmy, czas od uzyskania zapotrzebowania klienta
do momentu przedstawienia mu rozwigzania znacznie sie wydtuza. DoszliSmy do wniosku, ze
wzrost satysfakcji i lojalnosci naszych klientéw nie bedzie mozliwy, jesli nie bedziemy mieli zaan-
gazowanych, swiadomych i chetnych do rozwoju pracownikéw. Zadalismy sobie pytanie, w jaki
sposob chcemy podnosi¢ ich satysfakcje i motywacje do pracy. Odpowiedz dotyczyta kultury
pracy: chcemy tworzyc srodowisko pracy, w ktérym pracownicy koordynuja swoje zadania i samo-
dzielnie podejmuja decyzje, czasami popetniajg btedy, ale wyciggaja z nich wnioski, majg komfort
psychiczny, ze za btad nie zostang ukarani, ale jest to lekcja do niepopetniania go w przysztosci.

Poniewaz zmierzamy w strone integracji z procesami klienta, Swiadczenia ustug na najwyzszym
oczekiwanym przez niego poziomie, uznalismy, ze przesuniecie decyzyjnosci jak najblizej struktur,
ktére maja bezposredni kontakt z klientem, bedzie najlepszym rozwigzaniem. Przekazywanie od-
powiedzialnosci, poza efektywnoscig dziatania, daje niezwykle istotne dla pracownika poczucie
sprawczosci i kreowania miejsca pracy, ktore jest dla niego ciekawe. A to buduje zaangazowanie.
Poszukiwalismy rozwiazania, ktére umozliwi nam realizacje tych zatozen - okazata sie nim kultura
odpowiedzialnosci.

Ruszamy z kultura

Proces wdrozenia rozpoczat sie od kadry menedzerskiej, ale sg nim objete wszystkie struktury
firmy - nie ma dziatéw czy stanowisk, ktére bytyby z tego systemowo wytaczone. Oczywiscie
przyktad idzie z géry i jest przekazywany w doét organizacji - pracownicy obserwuja i nasladuja
zachowania kadry zarzadzajacej. Uznalismy, ze z kulturg odpowiedzialnosci chcemy dotrzec do
poziomu mechanikéw, ktérzy w efekcie podejmowania indywidualnych decyzji poczuja sie komfor-
towo w trakcie rozmaéw z klientem, np. wskazywaniem skutkéw nieprzeprowadzenia naprawy albo
nieeksploatowania pojazdu w optymalny sposéb. Wtedy naprawde osiggniemy sytuacje, w ktorej
bedziemy reaktywni i bardziej wiarygodni. Ale do tego potrzebny jest komfort w podejmowaniu
decyzji i brania za to odpowiedzialnosci.
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Ludzie byli zaniepokojeni

Oczywiscie widzielismy, ze pracownicy mieli obawy, nie wiedzieli, jak
firma zareaguje, jesli podjeta decyzja okaze sie nieoptymalna. Nie do
korica wierzyli tez, ze maja wystarczajgce kompetencje do samodziel-
nego decydowania. Ich niepokoje mozna byto pokonac tylko w jeden
sposdb - po prostu praktykujgc podejmowanie decyzji. Dlatego duzo
rozmawialiSmy o delegowaniu, ¢wiczyliSmy, testowalismy. Grupa,
ktéra wymagata specjalnego wsparcia, byta kadra zarzgdzajaca, bo
to wtasnie z tego poziomu tworzyliSmy gotowos¢ do delegowania
decyzji w gtab firmy. Bardzo waznym elementem byto utwierdzanie
menedzerdw w ich decyzjach - pokazywalismy pozytywne przyktady,
ale réowniez omawialiSmy niepowodzenia. Proces brania odpowie-
dzialnosci i uczenia sie na btedach jest ciggty, a wdrozenie mozna
uznac za zakonczone, gdy branie odpowiedzialnosci stanie sie tak
oczywiste, bedzie na tyle naturalnym procesem, forma zachowan,
ze nie bedziemy tego zauwazac. Jeszcze nie jestesSmy na tym etapie.

Zmiana sie dzieje

Zaczynamy juz odczuwac pozytywne aspekty zmiany postaw pracow-
nikéw i menedzerow. Jesli pojawia sie potrzeba szybkiej reakcji, np. na
jakas nagta zmiane na rynku, to zapytanie nie jest przekazywane do
dyrektora generalnego, ktéry powinien podjac decyzje, rozstrzygnie-
cia zapadaja lokalnie, znacznie szybciej, w krétszym czasie i o wiele
bardziej precyzyjnie. To podnosi satysfakcje klientow - badamy ja
cyklicznie, w ostatnim roku odnotowalismy jej wzrost. Rosnie poziom
zaangazowania pracownikow — widzimy to réwniez w naszych ankie-
tach. Te pozytywne zmiany pozwalaja nam na poprawe stabilnosci
firmy, co w tak nieprzewidywalnych czasach jest bardzo wazne dla
samej firmy, ale i dla pracownikéw. Cieszy, ze pracownicy sg coraz
bardziej otwarci na podejmowanie préb przyjecia odpowiedzialnosci,
podejmowania decyzji - tu poprawa jest bardzo widoczna.

Komunikacja do poprawy
Przez ponad poéttora roku od wdrozenia zauwazamy, ze pewnym
dziataniom nalezato poswiecic¢ wiecej uwagi - z pewnoscig dotyczy
to komunikacji. Ttumaczenie, podawanie przyktadéw, wyjasnianie
i edukowanie - tego nigdy dosy¢. Ludzie chca zrozumiec sama
zmiane, poznac, jakie beda mieli z tego tytutu korzysci i dlaczego
praca w takiej kulturze bedzie dla nich rozwijajaca. Podejmujacy
decyzje musza tez by¢ pewni, ze nie zostaja z nig sami: ,biore od-
powiedzialnosé, czyli ja sam musze realizowac zadanie”. Nie o to
chodzi, nie zalezy nam na samotnosci dtugodystansowca, tylko na
braniu odpowiedzialnosci przy wykorzystaniu wszystkich dostepnych
narzedzi komunikacji i wspotpracy zespotowej. Jestesmy pewni, ze
odwaga w podejmowaniu decyzji przychodzi tatwiej, gdy pracownicy
dobrze znaja potrzeby klientéw, ze swobodga poruszaja sie w ofercie
firmy i sa realnym wsparciem dla klientow. Nie bedzie to mozliwe
bez rozwoju ich kompetencji w tym obszarze. Jestem przekonany, ze
w komunikowaniu zmiany, metod, korzysci, przyktadow powinnismy
byc bardziej otwarci i zdecydowani. Przed nami jeszcze dtuga droga. ®
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Ludzie chcq zrozumiec samq
zmiane, poznac, jakie bedq
mieli z tego tytutu korzysci

i dlaczego praca w takiej
kulturze bedzie dla nich
rozwijajgca. Podejmujgcy
decyzje muszq tez byc pewni,
Ze nie zostajq z niq sami.
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