GROUPLE SIE

Rebelia w korporacji

Groupe SEB to miedzynarodowa korporacja, producent drobnego sprzetu AGD,
do ktorego nalezq takie marki, jok: Tefal, Krups, Rowenta, WMF Kilka lat temu
polski oddziat firmy zdecydowat sie na rewolucyjng zmiane w funkcjonowaniu

— przekazat decyzyjnosc w rece prawie 400 pracownic i pracownikow.

Przygoda z wdrazaniem kultury odpowiedzialnosci zaczeta sie ponad piec lat temu. Przyczyna nie
byta wcale chec poprawy wynikéw finansowych, bo te byty satysfakcjonujace, ale niski poziom za-
angazowania. W przeprowadzonym woéwczas badaniu Great Place To Work, realizowanym co dwa
lata w catej korporacji, oddziat w Polsce uzyskat wynik na poziomie 55 proc. To byt szok dla kadry
zarzadzajacej. Pomimo tego, ze nasza centrala nie naciskata na zmiany, zdecydowalismy, ze trans-
formacja sposobu pracy jest konieczna. ZaktadaliSmy, ze przetozy sie to na zwyzke zadowolenia, za
cel uznalismy wzrost poziomu zaangazowania do minimum 80 proc.

Ocena zarzadu

Na poczatku poddaliSmy ocenie przez pracownikéw dziatania, zachowania i, co najwazniejsze,
wspoétprace menedzerdw wchodzacych w sktad zarzadu. Feedback byty dla nas bolesny, zeby
nie powiedzie¢ bardzo bolesny. Nasze przeswiadczenie o byciu dobrym szefem i dobra szefowa
runeto w gruzach. Okazato sie, ze opinie oceniajacych w duzej mierze rozmijaja sie z samoocena
menedzerow. Jak sie tatwo domysli¢, czesto na minus. To przypieczetowato decyzje o koniecznosci
przedefiniowania sposobu zarzadzania. A wtasciwie wyrzucenia do smietnika aktualnego systemu
i wdrozenia czego$ zupetnie innego. Po wielu dyskusjach uznalismy, ze najblizszy naszym oczeki-
waniom bedzie model kultury odpowiedzialnosci. JestesSmy czescia miedzynarodowej korporacji,
ale decyzja o wdrozeniu zapadta autonomicznie, co oznaczato, ze proces jej wdrozenia musimy
realizowac¢ samodzielnie. Tak tez sie stato.

Zaczynamy od siebie

Uwazalismy, ze zmiany nalezy dokonac najpierw w grupie menedzeréw zarzadzajacych, bo to oni
musza by¢ przekonani, iz naprawde chcg wdrozy¢ kulture odpowiedzialnosci i swoim przyktadem
codziennie udowadniac sens takiego dziatania. Pracowalismy z kadra menedzerska, wyjasniajac im
koncepcje transformacji, na czym nam zalezy i co rozumiemy pod pojeciem przekazywania odpo-
wiedzialnosci. Ustalilismy zasade, ze decyzje podejmuja ci, ktorzy sa najblizej konkretnego problemu,
poniewaz tak naprawde to oni najlepiej wiedzg, jak mozna go rozwigzac. W ogromnym skrdcie wizja
byta nastepujgca: pracownicy podejmuja autonomiczne decyzje, a menedzerowie sg autentycznymi
liderami i mentorami. Kolejnym krokiem byto zaangazowanie oséb bezposrednio zarzadzajgcych
pracownikami. Méwilismy im: ,Teraz to wy decydujecie, a nie my”. To nie byto tatwe, dlatego duzo
testowalismy, obserwowalismy nasze zachowania, dyskutowalismy.

Szczerosé i transparentnosé

Podstawa do zmiany postaw jest budowanie w organizacji otwartosci, transparentnoscii komunikacji.
Wszystkie osoby w Groupe SEB Polska powinny czuc, ze firma traktuje ich po partnersku i umozli-
wia dostep do niezbednych informacji biznesowych, ktére sg konieczne do podejmowania decyzji.
Aby decyzje byty autonomicznie, musimy ufac, ze sa one wtasciwe, a pracownicy maja poczucie
bezpieczenistwa. Powinni czu¢, ze moga mowic otwarcie o tym, co mysla, a nie co zarzad chciatby
ustyszec. My zachecamy do rozmdéw na trudne tematy, do tamania tematdw tabu, ale tez do odwagi
w podejmowaniu wtasnej inicjatywy, co naturalnie moze sie wigzac z popetnianiem bteddw. Dajemy
kazdemu prawo do pomytki. Uznajemy to za doswiadczenie, z ktérego ptynie nauka. Dotyczy to kaz-
dego obszaru, zaréwno jesli chodzi o pomysty biznesowe, jak i funkcjonowanie pracownika w firmie.
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Przekona¢ innych nie jest tatwo

Przyktad dla wszystkich musi is¢ z géry, w koncu nie od dzisiaj wia-
domo, ze ryba psuje sie od gtowy. Gdy liderzy i liderki sami stosuja
sie do wprowadzanych zasad, inni podazaja za nimi, jesli tylko udaja,
ze oddajg decyzyjnos¢, system nie zadziata. Jesli pracownicy maja
opory w przejmowaniu odpowiedzialnosci, liderzy powinni udzielac¢
im wsparcia, a nie dawac sygnat, ze sg niezadowoleni z powodu
utraty wtasnej kontroli. Wszyscy musza przechodzic przez te zmia-
ne razem. Przekazywanie odpowiedzialnosci powinno sie odbywac
stopniowo - najpierw trzeba czu¢, ze panuje sie nad sytuacja, a nie
ze jest sie samotnie rzuconym na zywiot. Wszyscy powoli oswajali sie
z nowymi zasadami pracy, dzis sami podejmuja decyzje i je realizuja.
/ czasem okazato sie, ze system jest nie tylko funkcjonalny, ale daje
dodatkowa satysfakcje, podnosi samoocene i pewnosc siebie, bo nie
wykonujemy polecen szefa, tylko wdrazamy wtasne pomysty. A te
realizuje sie najlepie;.

DBAM

Takie zaangazowanie oséb w firmie byto mozliwe, poniewaz od
poczatku doktadnie komunikowalismy cel wdrozenia. Ten musi byc¢
jasno sprecyzowany, nie chodzi o sformutowanie typu: ma by¢ lepiej.
Nalezy komunikowag, jakie konkretnie dziatania trzeba podjac, zeby
byto lepiej, czy realizowane przez pracownika zadania rzeczywiscie
prowadza do celu, czy od niego oddalaja, lub co zmienic, aby pozy-
tywnie na niego wptywaty. Zmiany w funkcjonowaniu organizacji
w efekcie wdrozenia kultury odpowiedzialnosci nadal opieraja sie na
trzech filarach: zaufaniu, odpowiedzialnosci i autonomii. Podstawa
jest zaufanie - zaktadamy, ze wszyscy majg dobre intencje, jesli ktos
popetni btad, to nie celowo i wyciaggnie z tego nauke na przysztosc.
Odpowiedzialnos¢ oznacza, ze kazdy dba o obszar w firmie, za ktory
odpowiada. Przyktadamy wage do stow, wiec staramy sie nie uzywac
formy ,dbamy”, a wtasnie ,dbam”, bo to przypisuje odpowiedzial-
nos¢ konkretnym osobom, a nie ogétowi. | wreszcie autonomia, czyli
podejmowanie decyzji przez osoby bedace najblizej problemu, a nie
w centrali. Dzieki takiemu podejsciu jestesmy w stanie szybko reago-
wag, a to wptywa na wzrost satysfakgcji klientéw. Wieksze znaczenie
dla nas maja petnione funkcje niz zajmowane stanowiska, a samo-
regulacja i samozarzadzanie stanowig wiekszg wartos¢ w procesie
ewolucji i osiggania celéw biznesowych.

Czy jest z tego biznes?

Zmiany w kulturze firmy to nie jedyny, ale z pewnoscig istotny czynnik
wptywajacy na osiggane wyniki finansowe, a te w kontekscie wszyst-
kich rynkéw mamy najlepsze - w ostatnich latach wzrosty kilkakrotnie.
/ satysfakcja obserwuje, ze troska o realizacje celéw biznesowych
nie jest kompetencja wytacznie zespotu zarzadzajacego. To wtasnie
pracownicy dopinguja sie do lepszych wynikéw - podejmujac de-
cyzje samodzielnie, chca dowiesc, ze byty one wtasciwe. Cieszy, ze
w ostatnim badaniu z 2021 r. wskaznik zaangazowania pracownikow
wyniést az 86 proc., czyli wiecej niz zaktadaliSmy przed zmiana.
W nadchodzgcym badaniu liczymy na jeszcze wiecej. ®

temat numeru | w strone odpowiedzialnosci

Przyktad dla wszystkich musi is¢
z gory. Gdy liderzy i liderki sami
stosujq sie do wprowadzanych
zasad, inni podqzajq za nimi,

Jjesli tylko udajq, Ze oddajq
decyzyjnosc, system nie zadziafa.

Radek Matuszewski
Dyrektor generalny Groupe SEB
w Polsce
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Sercem Groupe SEB jest
pracownica lub pracownik,

a filozofiq naszej firmy jest

Great Place To Work. Wszyscy
mamy realny wptyw nie tylko na
srodowisko, w ktorym pracujemy,
ale réwniez na nasz sukces.

Tonia Hrubska

Szefowa HR Groupe SEB
w Polsce
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