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Nie mniej wazne od tego, co chce osiggngc¢ firma, jest to, w jaki sposéb chce to zrobic.
Odpowiedzi na to drugie pytanie dostarcza kultura organizacyjna. Cho¢ bywa czesto

niedoceniana, wrecz bagatelizowana, w praktyce moze by¢ jednym z fundamentéw przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W jaki sposob? Na czym jg oprze¢? Jak mozna jg wdrozy¢?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski — redaktor prowadzgcy ,,Pomorskiego Przeglgdu
Gospodarczego’.

Twierdzi Pan, ze jednym z najwiekszych wyzwan dla prezesa firmy jest zbudowanie i wdro-
zenie odpowiedniej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Dlaczego ten aspekt jest
Pana zdaniem tak wazny?

W kontekscie zarzgdzania firmg najczesciej mowi sie o tym, co dana organizacja chce osiggnac.
Te kierunki zarysowane sg chociazby w przedstawianych przez firmy wizjach rozwoju czy w stra-
tegiach rozwojowych przedsiebiorstw, definiujgcych cele strategiczne. Jest to pierwsza, bardzo
istotna ,noga” prowadzenia biznesu.

Nie mniej wazne jest jednak odpowiedzenie sobie na pytanie, jak te cele chcemy zrealizowac —
do Rzymu mozna przeciez dotrze¢ réznymi drogami. Tu pojawia sie aspekt kultury organizacyjnej,
ktéra ma pomaoc zrozumied, kim jestesmy, jaka jest nasza tozsamosc¢ organizacyjna, jakie wartosci
cenimy oraz zbudowac na tej podstawie najlepszg dla przedsiebiorstwa Sciezke dojscia do celdw.
Wierze, ze dzieki tej Swiadomosci firma jest w stanie dawac sobie rade w réznych sytuacjach,
co jest szczegodlnie istotne w tak niestabilnych czasach, w jakich dzis sie znalezlismy.

Dodatkowo, kulture organizacyjng traktuje tez jako element budowania przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa. Chce, by opierata sie ona nie tylko na produkcie, ustudze, czy technologii,
w jakiej dostarczamy wartos¢ do klienta, ale tez na dobrym zorganizowaniu procesu identyfikacji
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jego potrzeb oraz znalezienia sposobu na ich zaspokojenie. W tym kontekscie kultura organiza-
cyjna jest kluczowa — to gtébwnie od niej zalezy, czy uda nam sie stawi¢ czota oczekiwaniom klienta
i czy bedzie on finalnie zadowolony.

Kultura organizacyjna pomaga zrozumie(, kim jestesSmy,
‘ ‘ jaka jest nasza tozsamos¢ organizacyjna, jakie wartosci

cenimy oraz zbudowac na tej podstawie najlepsza dla

przedsiebiorstwa Sciezke dojscia do celow.

Czym jest zatem dla Pana kultura organizacyjna przedsiebiorstwa?

Po pierwsze, jest to spojny system wartosci, pozwalajgcy pracownikom w jak najwiekszym stopniu
samodzielnie realizowac¢ swoje zadania. Dzieki owym wartosciom pracownik moze lepiej zrozu-
mie¢ sens wykonywania pewnych czynnos$ci, a takze poznac sposob, w jaki chcielibysmy, by je
wykonywat. Po drugie, kultura organizacyjna jest zwigzana ze sposobem myslenia — jak myslimy
o biznesie, czy chcemy go rozwijac, czy tylko cieszy¢ sie z tego, co mamy teraz itp.

Dalej — wigze sie ona takze ze stylem zarzgdzania oraz, co dla nas bardzo wazne, z podejsciem
do rozwigzywania problemow. Niektore organizacje zakopujg problemy pod ziemie, udajg, ze ich
nie ma, a sg tez takie, ktére wolg sie zmierzy¢ z trudnosciami i wyzwaniami, majgc swiadomosc,
ze cho¢ krotkoterminowo moze to ,bolec”, to w dtugim terminie przynosi wiecej korzysci niz kosz-
tow. | wreszcie — kultura organizacyjna stanowi dla mnie spoiwo organizaciji, ,klej”, ktéry pomaga
temu mechanizmowi sprawnie sie poruszac, realizowac¢ swoje zadania.

W jaki sposéb wypracowaliscie kulture organizacyjng Base Group?

Jakis czas temu zdefiniowaliSmy w waskim gronie zarzadu i dyrektorow podstawowe wartosci,
ktérymi kierujemy sie w naszym przedsiebiorstwie. Zostaty one wypracowane w okresie, gdy
nie do konca jeszcze rozumieliSmy, po co firmie kultura organizacyjna, poruszajgc sie nieco
po omacku. Miaty stuzyC jako ramy, w ktorych chcielibysmy, by poruszali sie nasi pracownicy.
Pozwolito nam to ustali¢ pewne warunki brzegowe dla organizaciji.

W tym roku planowalismy podejs¢ do kwestii budowania kultury organizacyjnej w sposob bardziej
profesjonalny i sSwiadomy. Chcielismy w ten proces zaangazowac¢ 20-kilka osob, bedacych lide-
rami biurowych oraz produkcyjnych zespotdéw firmy. Niestety, z uwagi na pandemieg i jej skutki,
musieliSmy nasze plany odtozy¢ na przysztosé.

Na jakich wartosciach opiera si¢ zatem kultura organizacyjna Panskiej firmy?

Nazywamy je ,zasadami gry”, ktore majg dosc¢ uniwersalny charakter. Ich punktem wyjscia jest
podejscie zespotowe — sSwiat jest dzis ztozony i skomplikowany, przeptyw informacji jest niesa-
mowicie szybki, a zmiany sg dynamiczne i nieliniowe. Jedyng recepta, by stawi¢ im czota jest
dziatanie wspodlne.
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Punktem wyjscia naszych ,,zasad gry” jest podejscie
‘ ‘ zespotowe — Swiat jest dzi$ ztozony i skomplikowany,

przeptyw informacji jest niesamowicie szybki,

a zmiany s3 dynamiczne i nieliniowe. Jedynag receptga,

by stawi€ im czota jest dziatanie wspolne.

Pomimo tego, ze jestesmy przedsiebiorstwem przemystowym i funkcjonujemy w dos¢ tradycyj-
nej odnodze gospodarki, zdecydowalismy sie tez, by da¢ naszym pracownikom duzg swobode
w wybieraniu Sciezek dojscia do realizowanych celéw. Doceniamy zaangazowanie w poszukiwa-
niu rozwigzan — czesto nowych, nieszablonowych. Zdajemy sobie tez sprawe, ze gdy przeciera
sie nieznane szlaki, mogg sie pojawic btedy. Pozwalamy naszym pracownikom uczy¢ sie na nich
i wyciggac z nich wnioski po to, by nie powiela¢ ich w przysztosci. Chcemy, by nasi pracownicy byli
troche jak Ania z Zielonego Wzgo6rza, ktéra nigdy dwukrotnie nie popetnita tego samego btedu.

Kolejnym elementem naszej kultury organizacyjnej jest elastycznosé, pozwalajgca chociazby nie
ba¢ sie zmiany swoich priorytetéw dziatania w momencie, gdy mierzymy sie z niespodziewanymi
czynnikami zewnetrznymi. Bardzo wazna jest tez otwarto$¢, a takze mozliwo$¢ prowadzenia
szczerej dyskusji, opierajgcej sie na faktach i racjonalnych argumentach oraz szacunku. Jes$li
ktos$ przychodzi do mnie z opinig na dany temat, to chce zawsze wiedzie¢, na jakich argumentach
sie ona opiera. Mam réwniez swiadomos$¢, ze w sytuacjach stresowych trudno czasem utrzymacé
nerwy na wodzy i nie mam problemu z tym, Zze ktos ostro wyrzuci z siebie pewne rzeczy, lecz musi
to umiec robi¢ przy zachowaniu szacunku.

Czy te zasady sg w jakis sposéb sformalizowane, spisane? Czy to, co ustaliliScie w gronie
dyrektoréw, rozeszto sie juz po firmie?

Zasady zostaty oficjalnie ogtoszone, wydrukowaliSmy tez i rozwiesiliSmy po catym zakfadzie
plakaty przedstawiajgce nasze warto$ci i uzasadniajgce, po co je tak wiasciwie opracowalismy.
Podejrzewam wiec, ze wszyscy pracownicy — cho¢ zapewne w roznym stopniu — sg ich Swiadomi.

W jaki sposob wdrozyliscie ,,zasady gry”?

Wdrazanie zasad jest w moim odczuciu duzo wazniejsze niz samo ich okreslenie. W tym kontekscie
kluczowe jest to, by przyktad szedt z gory, by unikngé sytuacji, w ktorej prezes i dyrektorzy ustalajg
pewne zachowania i oczekujg ich respektowania przez pracownikow, a sami postepujg inaczej.
Zwracamy szczegolna uwage, zeby ,zasady gry” byly odzwierciedlone w kazdym zachowaniu kaz-
dego lidera. PoswieciliSmy takze duzo czasu na ttumaczenie, po co naszej organizacji te reguty,
jakie mogg byC€ z nich korzysci. Nadal zresztg wiele z naszymi pracownikami rozmawiamy, caty
czas jesteSmy na etapie adaptacji zmian. Zasady te przewijajg sie rowniez w szeregu wewnetrznych
dokumentdéw, odnoszacych sie do kwestii zarzgdzania organizacjg. Z perspektywy czasu widze,
ze nasze dziatania przynoszg skutki, cho¢ oczywiscie nie wszystko udaje sie od razu.

strona 3/6 ppg.ibngr.pl



. Pomorski
: Przeglad
Gospodarczy

‘ ‘ Wdrazanie ,,zasad gry” jest duzo wazniejsze niz samo
ich okreslenie. W tym kontekscie kluczowe jest, by
przyktad szedt z gory.

Jak przebiega proces adaptacji pracownikéw do ,,zasad gry”? Pojawily si¢ jakies bariery,
tarcia?

Nie znam nikogo, kto wprowadzatby zmiany bezproblemowo. Wedtug moich szacunkéw, okoto
15-20% zatogi opowiada sie za zmianami, ,czuje” po co one sg, pomaga w ich wdrazaniu. Naj-
wieksza grupa — okoto 50-60% pracownikow — to osoby, ktére przypatrujg sie temu, w jaki spo-
s6b wprowadzamy nasze reguty. ,Kupig” oni te zmiane, gdy zobaczg, ze faktycznie rozumiejg jg
i stosujg sie do nigj liderzy. Jest tez trzecia grupa pracownikéw, ktorym bardzo trudno jest wyttu-
maczy¢ sens ,zasad gry”. Osoby te albo stawiajg opér albo tez nic nie mowig, az ktéregos dnia
odchodzg z firmy, przekazujgc, ze cos im nie pasowato.

Z czego brala sie nieche¢ niektérych pracownikéw do zmian? Wymienione przez Pana
elementy kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa wydajg sie by¢ bardzo uniwersalne,
ogolne, a z perspektywy zatrudnionego — korzystne...

Wydaje mi sie, ze ludzie generalnie nie lubig zmian — wolg przewidywalnos¢, ktora nie jest tak
stresujgca. Kazda bowiem zmiana, ktéra dotyka nas bezposrednio, generuje w nas pewna reakcje
obronna.

Kultura organizacyjna jest ,,miekkim” czynnikiem rozwoju, na ktéry nadal wiele firm nie
zwraca zapewne wiekszej uwagi. Czy przeklada sie ona takze rzeczy ,,twarde”, namacalne,
jak np. wyzsza produktywnosé, lepsze wyniki biznesowe?

Kondycja Base Group wskazuje na to, ze tak. Od kiedy mniej wiecej 3,5 roku temu przejagtem stery
firmy, notujemy 20-25 proc. rocznego organicznego wzrostu sprzedazy, nasza zdolno$¢ do genero-
wania gotéwki nigdy w historii nie byta tak wysoka jak teraz , podobnie zresztg jak marzowos¢. Ten
ostatni parametr jest wyzszy od sredniej z branzy o 5 pkt. proc. Rosniemy dynamiczniej niz wiek-
szos¢ podmiotdow z naszego sektora, jestesmy tez bardziej efektywni. Koniec koncow zadowolony
jest wiec nie tylko zarzad, ale takze nasi pracownicy, dostawcy i klienci. Oczywiscie — na tak dobre
wyniki notowane przez firme wptywa nie tylko kultura organizacyjna, ale tez inne czynniki, jak cho-
ciazby korzystne do niedawna tto makroekonomiczne czy dobra strategia biznesowa. Jestem jednak
przekonany, ze bez ,zasad gry” nie udatoby nam sie osiggac takich sukcesow.

Od poczatku wiedziat Pan, ze budowanie silnej organizacji nalezy zaczaé¢ wtasnie od tej
strony?

Termin ,kultura organizacyjna” pamietatem ze studiow, jednak prawde powiedziawszy nie rozu-
miatem do konca jego znaczenia oraz roli. P6zniej zetknagtem sie z nim podczas pracy w krajo-
wych i zagranicznych firmach, natomiast pojecie to nadal byto dla mnie ,puste”.
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Gdy tylko zostatem prezesem Base Group, miatem w gtowie wiele pytan: co dalej robimy z tym
biznesem, dokad idziemy, na czym sie skupiamy, jaki zesp6t budujemy. Zaczagtem od standar-
dowych dziatan — okreslenia wizji, misji, celéw strategicznych. To poszto w miare szybko. Temat
kultury organizacyjnej pojawit sie, gdy szykowalismy sie do aktualizacji strategii firmy. Woéwczas
nasz zewnetrzny doradca do spraw zarzgdzania ludzmi powiedziat mi, ze skoro w firmie jest nowy
prezes, warto spotka¢ sie w ramach dyrekgciji i ustali¢ firmowe ,zasady gry”. ZrobiliSmy to, cho¢
nadal nie miatem petnej Swiadomosci, po co nam te reguty.

Temat ten zaczat mnie jednak bardzo interesowac¢ — wzigtem udziat w kilku szkoleniach, porozma-
wiatem z osobami, ktére zajmujg sie technikami zarzgdzania firmg, zapoznatem sie takze z litera-
turg. Szczegdlnie pomocna okazata sie ksigzka K. Camerona i R. Quinna Kultura organizacyjna
— diagnoza i zmiana, w ktorej pokazane sg rézne typy kultury organizacyjnej, a takze porady,
w jaki sposob takg kulture wdrozy¢. Duze wrazenie wywarta na mnie réwniez prezentacja wielolet-
niego prezesa Netflixa, Reeda Hastingsa, w ktérej mowit o tym, ze kultura organizacyjna to kazde
zachowanie lidera: kogo awansujemy, a kogo nie, na ktérego pracownika stawiamy, a z ktérym sie
rozstajemy, jak zachowujemy sie w roznych, nawet btahych sytuacjach etc. Zrozumiatem, ze kul-
ture organizacyjng w bardziej lub mniej Swiadomy sposoéb wprowadza kazdy lider — prezes, dyrek-
tor, brygadzista. Pracownicy patrzg na te osobe i dostosowujg do niej swoje zachowania.

Nareszcie mnie ,olsnito”. Zaszczepitem te idee wsrod kilkunastu najblizszych wspotpracowni-
kow, bedacych kluczowymi liderami organizacji. Finalnie, w tym roku bylismy gotowi do rozmowy
na temat kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa w bardziej Swiadomy sposodb, jednak zatrzymata
nas pandemia.

Chcecie wypracowaé nowe zasady, gdyz te, wypracowane w nie w petni Swiadomy sposob
sie nie sprawdzity?

Wrecz przeciwnie — nadal sie pod nimi podpisuje. Uwazam, Zze przemawia za nimi to, ze bedgc
wypracowanymi intuicyjnie, sg bardzo naturalne. Jednakze od czasu ich wprowadzenia, organi-
zacja bardzo mocno sie zmienita — czes¢ ludzi odeszta z firmy, przyszto bardzo wielu nowych
pracownikow. W takiej sytuacji chcemy przyjrze¢ sie tym regutom na nowo. By¢é moze okaze sie,
ze nie trzeba bedzie nic w nich zmieniac¢, a by¢ moze bedziemy je musieli nieco zmodyfikowac.

»Zasady gry” pomogty firmie w starciu z pandemia?

Te reguty niesamowicie pomogty nam odnalez¢ sie w sytuacji kryzysowej — zapanowac¢ nad
naszym biznesem, nad emocjami, nad strachem zwigzanym ze spotkaniem sie z czyms zupetnie
nieznanym. Pandemia stata sie wrecz papierkiem lakmusowym, ktory pokazat, ze te wartosci nas
wspierajg i w zaden sposob nie przeszkadzajg, nie blokujg naszej dziatalnosci.

‘ ‘ ~Zasady gry" niesamowicie pomogty nam odnalez¢
sie w sytuadji kryzysowej — zapanowac nad naszym
biznesem, nad emocjami, nad strachem zwigzanym
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ze spotkaniem sie z czyms zupetnie nieznanym.
Okazato sie, ze te wartosci nas wspieraja i w zaden
sposdb nie przeszkadzaja, nie blokuja naszej
dziatalnosci.

O rozmowcy

Nl fﬂ JAKUB KASZUBA
ﬁ‘*/A Prezes Zarzgdu, Base Group

Jakub Kaszuba jest od 2016 r. Prezesem Zarzgdu Base Group. Wczes$niej petnit funkcje m.in.
Przewodniczgcego Rady Nadzorczej spotki. Kariere zawodowg rozpoczynat w Polsce w sekto-
rze bankowosci inwestycyjnej, by nastepnie pracowac za granicg w funduszach hedgingowych.
Absolwent Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Aarhus School of Business w Danii, Politech-
niki Poznanskiej oraz CFA Institute.
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