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Ptaskie zespoty
potrzebujg Kierownictwa

Samo stwierdzenie: ,Jestescie zespotem” nic nie daje.

gtéwne punkty

Miles Flint, byly dyrektor generalny Sony Ericsson

Ptaskie, pozbawione rozbudowanej hierarchii, migedzynarodowe zespoty
biznesowe wymagajg swiadomego przywodztwa i zarzgdzania. W nich
nic sig samo nie dzieje.

Masz wieksze szanse na sukces, jesli potgczysz dziatania na rzecz
budowania zespotu ze spotkaniami dotyczgcymi strategii i planowania.
Na poczagtku wprowadzania zmian organizacyjnych lub realizacji projektu
lepiej jest skoncentrowac sie na spotkaniach twarzg w twarz.

Zaufanie i zaangazowanie sg potrzebne nie tylko w branzach
kreatywnych, ale takze w trakcie planowania procesow i systemow.

Wraz ze zwiekszeniem liczby powigzan outsourcingowych i w sytuacji
globalnej obstugi klienta wiele zespotdw przekracza zarowno granice
poszczegodlnych departamentdw w organizacii, jak i granice miedzy

panstwami.

Nalezy poswigci¢ wiele uwagi planowaniu spotkan i komunikacji
w rozrzuconych po swiecie zespotach, tak aby zapewni¢ jasnosc¢ wizji
i Kierunku dziatania.
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Masz juz swoj plaski zesp6l, masz ustalony budzet na podréze, wige
ruszaj, prowadz. Oto pierwsza lekgja: w migdzynarodowych zespotach
o nierozbudowanej hierarchii nic nie dzieje si¢ samo, one wymagaja
przywddzewa. Ale co to w praktyce znaczy? Przede wszystkim chodzi
o zintegrowanie dynamiki zespotu z celami korporacji. Jesli brakuje
jasnosci co do kierunku dziatari albo wiedzy co do celéw zespotu 1 jego
silnych stron, moze to negatywnie wptynaé na przygotowanie jego
cztonkéw do wypetlnienia okre$lonej misji oraz na to, jak wpasuja si¢
w ramy wigkszej organizacji.

Nasladownictwo

W tym rozdziale przyjrzymy si¢ problemowi nadawania foZsamosci, jak
réwniez budowania relacji przywodczych wewnatrz rozproszonej geo-
graficznie grupy, zlozonej zwykle z bardzo utalentowanych i by¢é moze
upartych jednostek. Ludzie musza by¢ $wiadomi, czego oczekuje od
nich znajdujacy si¢ na drugim koficu $wiata szef. Bedzie to wyma-
galo elastycznosci 1 dobrej komunikacji. Zjawisko splaszczenia jest
w strukturach organizacyjnych bardzo dobrze znane. W drugiej polo-
wie lat 80. ubieglego wicku migdzynarodowe korporagje restruktury-
zowaly sig, przeprowadzaly redukgje zatrudnienia, tworzyly biura bez
Scianck dzialowych i zespoly robocze pracujace w réznych miejscach.
Dzi$ wigkszos¢ zespoldw w organizacjach migdzynarodowych jest
plaska, opiera si¢ na wysoko wykwalifikowanych pracownikach, ma
stabo rozbudowanga hierarchi¢ formalng lub funkcjonuje w ogdle bez
niej. Ponadto zespoly projektowe, przynalezno$é do ktérych nie zalezy
od struktury organizacyjnej, sa nietrwale. Znaczenie pracy zespolowej
wzrosto, gdy ludzie nauczyli si¢ z soba wspolpracowaé w strukturach
macierzystych.

Intensywny rozwoj nauki, ktéry ma wplyw na proces rozwoju pro-
duktu, oznacza, ze migdzynarodowe zespoly z réznych organizacji
musza z soba wspotpracowaé. Dotyczy to wigkszoSci branz. Przykla-
dowo na poczatku 2007 r. Toyota 1 Ford zasygnalizowaly mozliwos¢
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wspOlpracy w zakresie rozwoju technologicznego. W styczniu 2007 .
dyrektor generalny Toyoty Katsuaki Watanabe powiedzial w wywia-

dzie dla gazety ,Nikkei Business Daily”, ze jest skory do wspolpracy

z amerykanskim gigantem. Ta deklaracja padta po spotkaniu, jakie

w grudniu 2006 r. odbyli prezesi Forda, Alan Mulally, i Toyoty, Fujio
Cho. Taki rozwigzanie, niewyobrazalne jeszcze kilka dekad temu, sta-

nie si¢ zapewne bardziej powszechne, biorac pod uwage wzrost stopnia
skomplikowania i kosztéw dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Thomas
Friedman w ksiazce Swiat jest plaski: krdtka historia XXI wieku podkresla
dazenie do zmian regulacji prawnych ulatwiajacych wymiang licengji,

co ma zachgci¢ do zintensyfikowania wspdl-

L€ stworzenie nych prac rozwojowych, poniewaz stworze-
skomplikowanego nie skomplikowanego produktu przekracza
produktu przekracza  mozliwosci jednej organizagji. Pisze on: ,Im
mozliwosci

bardziej [prawo] sprzyja wymienianiu si
jednej organizacji ” i Ip I sprzyja wy ¢

patentami i tworzeniu standardéw, tym
mocniej przyczynia si¢ do powstawania
innowacji opartych na wspotpracy. Komputer osobisty jest efektem
wymiany wielu patentéw, na przykfad patentu na kursor i na mysz”.

Na czym sie skupic¢

Istnieje wyrazna tendencja, aby w trakcie negocjacji szybko posuwaé
si¢ naprzdd w takich obszarach jak komunikacja w mig¢dzynarodo-
wym zespole, plaskie struktury organizacyjne i przedsigwzigcia joint
venture, bez przywiazywania nalezytej uwagi do pracy zespolowej
1 zdolno$ci komunikacyjnych, niezbgdnych do kierowania zespolami.
Kierownictwo w trakcie tworzenia sp6tki joint venture lub przygoto-
wywania fuzji poswigca zazwyczaj 80% czasu na negocjowanie aspek-
téw finansowych i prawnych, a zaledwie 20% na integracj¢ zespotéw
PO zawarciu umowy i na ustalenie wspélnej wizji. Ten brak réwnowagi
powoduje, ze wiele przejec lub fuzji weale nie poprawia wynikdéw eko-
nomicznych spélek.
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Ostatnie badania nad wielkimi fuzjami, przeprowadzone przez
KPMG!', pokazaly powszechna obecnie sytuacje — tylko okoto jedna
trzecia z nich przyniosta zyski akcjonariuszom.” Gdy przyjrzymy sic
blizej wynikom badan, zobaczymy, ze coraz wigcej kierownikéw zdaje
sobie sprawg, iz kwestie zwigzane z kulturg 1 praca zespotows sa tak
samo wazne jak kwestie prawne. Dzialania, kt6re proponowano podjaé
przy zawieraniu nast¢pnej umowy, to gléwnie: wezesniejsze plano-
wanie, potraktowanie z nalezyta staranno$cia kwestii kulturowych oraz
stworzenie odregbnego zespotu do prac nad zgraniem zespolow juz po
zawarciu umowy. Mimo to §wiadomo$¢ w tym zakresie roSnie powoli
1 tylko potowa respondentdéw uwazala si¢ za dobrze przygotowanych
do rozwiazywania probleméw zwigzanych z IT 1 raportowaniem po
polaczeniu spdtek, a zaledwie jedna pigta — do poradzenia sobie z roz-
nicami kulturowymi. Weczesniejsze badania KPMG dostarczyly dowo-
dow, ze organizacje, ktore zwrdcily nalezyta uwage na kwestie zwiag-
zane z kulturg 1 umiejgtnoscia pracy zespotowej, mialy o wiele wigksza
szanse na sukces.” W dalszej czesci tego rozdzialu przestudiujemy
przypadek dobrze przeprowadzonej fuzji firm Sony i Ericsson. Nauka
wyplywajaca z tej lekcji nie dotyczy tylko taczenia spétek i przedsie-
wzigé typu joint venture, ale wydaje si¢ wskazywac uniwersalng cechg
przywdodztwa w plaskim $wiecie.

We wstepie zwrdcitem uwage na wolne tempo wdrazania wnioskow
z badan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Oznacza to, ze
duza cz¢$¢ menedzeréw znajduje si¢ w sytuacji dajacej im wiele moz-
liwosci, do ktbrej nie sa jednak dostatecznie przygotowani. Przyjdzie
im zarzadzaé wieloosobowymi zespotami, ktore obarczone trudnymi

' KPMG — jedna z najwickszych na $wiecie firm zajmujacych si¢ audytem oraz
doradztwem gospodarczym i podatkowym (w Polsce zatrudniajaca ponad
1200 0s6b) — przyp. red.

% Raport The Morning after — Driving for Post-Deal Success, KPMG 2006.

* Raport Unlocking Shareholder Value, KPMG 1999 i 2001.
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zadaniami moga (lub nie) stworzy¢ sprawna, efektywna sie¢ komuni-
kacji. Niestety menedzerowie maja tylko metne pojecie, dokad zmie-
rzaja 1 w jaki sposob chca si¢ tam dostaé.

Rozswietlanie ciemnosci

Wielu menedzeréw dostrzega charakterystyczng ceche ptaskich mig-
dzynarodowych zespotéw. Otdz w sytuacji, gdy hierarchia formalna
nie jest rozbudowana, a gléwne wyzwanie stanowi komunikacja, zarza-
dzanie przypomina bladzenie w ciemnos$ciach. W jaki sposéb liderzy
mogy zapali¢ §wiatlo?

Jednym ze sposobéw jest zlikwidowanie podziatlu na planowanie
w biznesie 1 rozwdj. Sprawdza si¢ to we wszystkich zespotach pra-
cownikdéw, ale jest wazne zwlaszcza w firmach migdzynarodowych,
gdzie czas wspdlnie spgdzany przez czlonkéw zespotu jest ograniczony
1 musi zosta¢ wykorzystany jak najlepiej. Trudnosci we wzajemnym
oddziatywaniu na siebie czlonkéw zespotu, spowodowane rozprosze-
niem geograficznym, moga mieé przemozny wplyw na koncowy rezul-
tat pracy.

Oddzielanie strategicznych i ekonomicznych czynnikéw od problema-
tyki pracy zespolowej jest powszechne, ale nielogiczne. Nasze badania
przyniosly kilka konkretnych pomystéw, w jaki sposdb to zjawisko
przezwycigzy¢. Wielu menedzeréw uczestniczylo we wdrazaniu strate-
gicznych procesdw, co wiazalo si¢ z przesiadywaniem na nudnych pre-
zentacjach multimedialnych. Kiedy rozwoj osobisty 1 dzialania na rzecz
budowy zespolu nie s3 zakorzenione w celach organizagji, wielu po-
strzega je jako strat¢ czasu. Mogg si¢ one wydawac¢ banalne, w dodatku
czgsto ograniczaja si¢ do zajec poza siedzibg firmy, nie przynoszac bez-
posrednich rezultatéw zwiazanych z postawionymi wyzwaniami.

Polaczenie spotkan biznesowych z praca na rzecz budowy zespotu jest
niezwykle korzystne dla wszystkich stron. Powoduje, ze cz¢$¢ bizne-
sowa jest bardziej zajmujaca, a interakcje spoleczne 1 praca zespotowa —
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bardziej celowe. Zespoly migdzynarodowe maja ograniczony czas na
spotkania. Zasadnicza wada takiej sytuacji jest to, ze ich cztonkowie
spedzaja z soba mniej czasu, niz potrzeba. Jednakze z drugiej strony
czas spedzony z innymi jest cenniejszy, co stanowi bodziec do dobrego
jego wykorzystania. Takie rozwiazanie pozwala réwniez wyznaczy¢
czytelng granic¢ miedzy czasem po$wigcanym na okreslanie strategii
1 cele towarzyskie (spedzanym twarza w twarz) a codziennymi interak-
¢jami, do ktérych mozna wykorzystac inne media.

Concetta Lanciaux, wiceprezes ds. synergii w LVMH*, twierdzi, ze
laczenie indywidualnych i zespolowych planéw rozwoju z planami
calej firmy jest bardzo efektywne. Mowi: ,,Zespoly muszy si¢ koniecz-
nie taczy¢. Dzialania zawodowe tworza wigzi w takim samym stopniu,
co spotkania towarzyskie. W LVMH nasze sesje firmowe trwaja zwykle
kilka dni, podczas ktérych nastgpuja zar6wno formalne, jak i niefor-
malne interakcje. Ludzie maja mozliwo$¢ zadawania trudnych pytan
1 dyskutowania rozwiazan 1 opcji rozwoju firmy. Nie czuja si¢ zmo-
tywowani, jesli spotykaja si¢ fylko w celach towarzyskich, jednak pota-
czenie tych dwoch celéw przynosi wiele pozytku. Po warsztatach
uczestnicy wypelniaja karty oceny, w ktérych zwykle stwierdzaja, ze
cenia sobie polaczenie spotkan formalnych z nieformalnymi, budowa-
nie sieci i1 dzielenie si¢ wiedza”.

W jezyku zarzadzania taki plan rozwoju okreslany jest zwykle mianem
dostrojenia. Méwi si¢ o dostrojeniu strategii wzgledem zasobow ludz-
kich do strategii biznesowych, co jest godne pochwaly, ale to wciaz za
malo. Problem z tym okresleniem wynika z faktu, ze jest ono raczej
bezosobowe 1 pasywne, nie uwzglednia energii i motywacji, ktére przy-
czyniaja si¢ do osiagnigcia wspaniatych rezultatéw. Samo dostrojenie
moze nie wystarczy¢, trzeba takze odnies¢ si¢ do takich kwestii jak
zrozumienie, kierunek rozwoju i energia.

* LVMH (Louis Vuitton Moét Hennessy) — francuski koncern produkujacy
dobra luksusowe; w sktad grupy wchodzi ponad 50 ekskluzywnych marek,
m. in. Dom Pérignon, Dior czy Kenzo — przyp. red.



1 W Ptaskie zespoty potrzebujg kierownictwa

David Grigson, dyrektor ds. finansdéw w agencji Reuters, stwierdza:
»Chcialbym mie¢ wigcej czasu na rozmowy twarza w twarz. Chcial-
bym mie¢ czgstszy bezposredni kontakt z nimi [czlonkami zespotu],
by méc dyskutowaé o ich problemach i obawach. Zarzadzanie zespo-
tem nigdy nie jest najpilniejsza sprawa, ale jest zawsze bardzo wazne”.

Gdy zesp6t jest zaniedbywany, ryzyko niepowodzenia przedsigwzigcia
wzrasta. Jest to uwaga natury biznesowej, a nie osobistej. Zaniedbanie,
jak méwi David, powoduje problemy: ,Brakuje wéwczas motywaciji,
rodzi si¢ poczucie niedoceniania, braku uznania. Kiedy zostaje wyko-
nany kawat dobrej roboty, nie zawsze jest mozliwe docenienie tego,
jak cigzka byta ona w rzeczywisto$ci. Jestem przekonany, ze podstawa
dobrych relagji zawodowych jest zrozumienie, co ludzie robia 1 jak si¢
czuja. Jesli nie rezerwujemy odpowiedniej iloSci czasu na spotkania,
pojawi si¢ ryzyko, ze nie bedziemy mieli z soba kontaktu przez zbyt
dlugi okres. Staram si¢ spgdzad jak najwigcej czasu poza biurkiem,
spacerujac po naszym biurze w Londynie. Pos§wigcam mozliwie duzo
czasu na kontakty towarzyskie, ale ciagle czujg, ze to wciaz za malo.
Uwazam, ze to dobrze, kiedy pracownicy widza, jak krecg si¢ po biurze,
witam ich i1 okazuj¢ zainteresowanie ich sprawami”.

Jacob Aizikowitz, prezes amerykansko-izraelskiej firmy XMPie,
dorzuca: ,Dwa razy do roku organizujemy spotkanie zarzadu poza
siedziba firmy. Zabieramy cala kadre kierownicza do jakiego§ miejsca
na dwa dni i dyskutujemy na rézne tematy, wlaczajac w to dziatania
dlugoterminowe, na przyklad strategi¢ firmy. Czasami zapraszamy
jakiegos$ prelegenta. Takie spotkanie odbywa si¢ albo w Nowym Jorku,
albo w Izraelu, ale na pewno nie w biurze. Mozemy spedzi¢ pél dnia na
czyms, co jest przyjemne. Na przyklad kiedy przebywalismy w Izra-
elu, poszliSmy na pole golfowe 1 uczyliSmy si¢ gra¢ w golfa. Kiedy spo-
tkanie miato miejsce w Nowym Jorku, wybraliSmy si¢ za miasto, by
poplywaé kajakami”.

Dodaje, ze telekonferencje sa z koniecznosci ograniczone tylko do
naglych, konkretnych przypadkéw, co powoduje, ze o wiele istotnych
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spraw trzeba si¢ zatroszczy¢ w inny sposob. ,Wydaje mi sig, ze kiedy
zespOl jest rozproszony i korzysta z innych niz bezposrednie form
komunikagji, to nie ma innej mozliwosci niz rzeczowa dyskusja nad
konkretnym problemem. Zawsze bowiem spotykamy si¢ w ograni-
czonym z glry czasie. Jestem przekonany, ze gdy juz spotykamy si¢
twarza w twarz, dyskusje nad strategia, cho¢ wazne, nie musza zajmo-
waé wigkszosci spotkania. Mozemy réwnie dobrze dyskutowaé nad
jakims$ operacyjnym aspektem zwigzanym z dzialaniem firmy, o kt6-
rym nie bylo jeszcze mowy na zadnym zebraniu. Wszakze podczas
dyskusji, réwniez o charakterze towarzyskim, tematy takie moga si¢

pojawic”.

sceng: zespoty pracujgce dla firmy

Wiele zespolow decyduje si¢ na wigksza niz zwykle czgstotliwo$é spo-
tkanl na poczatku realizacji projektu albo w nowej fazie dzialalnosci, na
przyklad po fuzji lub reorganizacji. Moze to stworzy¢ fundament
zaufania 1 silnych relacji, ktére pomoga podtrzymacé rzeczywista komu-
nikacj¢. Jednakze spotkania twarza w twarz musza zostaé dobrze spo-
zytkowane i mie¢ wyrazny cel.

Sony Ericsson jest wynikiem mi¢dzykulturowego polaczenia szwedz-
kiej 1 japonskiej firmy. W Szwecji, Japonii, Chinach 1 USA znajduja
si¢ centra badawczo-rozwojowe, a w Chinach, Malezji, Meksyku, Bra-
zylii, Japonii 1 Frangji zaklady produkcyjne. Sprzedaz prowadzona jest
w siedmiu regionach: Ameryce Pélnocnej, Ameryce Poludniowej,
Europie, krajach bylego Zwiazku Radzieckiego, na Bliskim Wschodzie
1w Afryce, w Azji, Australii 1 wyspach Pacyfiku, oraz Japonii.

Miles Flint byl dyrektorem generalnym tej spétki od 2004 roku, czyli
ponad 3 lata. Kiedy obejmowal stanowisko, firma przechodzita trudny
okres. Postawiono przed nim zadanie ,,zgrania” menedzeréw z rdznych
firm 1 kregébw kulturowych. Ostatnie wyniki jego pracy pokazuja, ze
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zastosowane metody okazaly sie skuteczne.” Nadzorowat to, o czym
wezesnie] mowilismy, czyli polaczenie rozwoju osobistego 1 zespoto-
wego z planowaniem biznesowym. Tego typu dzialania powinno sig
takze wlaczaé do planu rozwoju nowej firmy. ,Kiedy objatem stano-

wisko, odczulem, ze wszyscy byli od siebie

jakby odwrdceni. Musialem wprowadzié
“ Musiatem J Y oaw Wprow

wprowadzié¢ ludzi
w kolejny etap niejszej pracy oraz budowania zaufania

ludzi w kolejny etap — jeszcze efektyw-

— jeszcze 1 zrozumienia. Musialem po prostu zblizyé
efektywniejszej pracy  ch do siebie. Uznatem, ze powinni spedzié
oraz budowania
zaufania . . . .
i zrozumienia 99 sitki 1 odpoczywajac, zanim znajda plasz-

czyzng porozumienia i nawiaza wspolprace.

z sobg trochg czasu, razem spozywajac po-

To nie stalo si¢ ot tak, poprzez stwierdze-
nie: »JesteScie zespoteme«. Grupa 24, czyli wyzsze kierownictwo firmy,
pojechata do Danii, aby popracowaé nad metodami wptywu na pra-
cownikdéw. Wszyscy byli sceptyczni. Ja tez bylem sceptyczny. Nie
rozumiatem, czego mozemy si¢ nauczy¢ na tym plenerowym kursie.
Byl on jednak powiazany z wieloma aspektami dzialalnosci bizne-
sowej. Grupa spotyka si¢ trzy razy w roku. Pierwszy raz bylem w jej
gronie w polowie lat 90. ubieglego wieku. Spotkanie trwato trzy dni:
najpierw uczestniczyliSmy w biegu na orientacj¢ 1 opuszczaniu si¢ na
linie, potem poruszyliSmy kilka kwestii biznesowych. Probowalismy
zintegrowaé kwestie biznesowe z ¢wiczeniami zwigzanymi z praca
zespolowa. Sa rzeczy przyjemne, dajace poczucie osiagniecia celu,
ktore mozesz zrobi¢ w godzing, zamiast pos§wigcaé im caty dzien”.

5 W 2006 roku Sony Ericsson stala si¢ trzecia firma na rynku telefonéw
komoérkowych, wyprzedzajac takie firmy jak Samsung czy LG Electronics.
Sprzedaz, ktéra wyniosta 3,8 miliarda euro w czwartym kwartale, wzrosta
w poréwnaniu do analogicznego okresu roku poprzedniego o 64%. Miles Flint
stwierdzil, ze byt to ,niesamowity rok” dla sp6tki — , Financial Times”,
17 stycznia 2007 r.
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Przed ta inwestycja w budowanie zespotu wykonano mndéstwo pracy
nad stworzeniem wizji polaczonych spétek — ,,z ludzmi McKinseya
w piwnicy londynskiej centrali Ericssona”, jak méwi Miles. Zaplano-
wana integracja ludzi i kultur, z przemySlanymi dziataniami wspiera-
jacymi rozwdj organizacji na kazdym etapie powstawania nowej spoiki
joint venture lub po przejeciu jednej firmy przez druga, nie jest, jak juz
zauwazyliSmy, powszechng praktyksa. Miles zidentyfikowal tendengje,
ktore sa nieuniknione przy tego typu polaczeniach, a ktére uwzgled-
nial program adaptacyjny: ,,Kiedy mamy do czynienia ze spotka typu
joint venture lub z przejgciem, zawsze pojawia si¢ tendencja do méwie-
nia: »My robimy to lepiej«, co moze wzbudza¢ zazdro$¢ i1 prowadzi¢ do
rywalizacji. Tutaj natomiast ludzie zdali sobie sprawe, ze maja pewne
wrodzone silne cechy, ktére moga odpowiednio wykorzystaé. Poszcze-
g6lne spotki dobrze si¢ dopasowaly. Wiele spélek joint venture po-
wstaje w zasadzie pod wplywem trudnego polozenia gospodarczego.
Jesli masz grupe ludzi, w ktérej kazdy mysli, ze jest najlepszy w pro-
jektowaniu samochodéw, to zracjonalizowanie tego procesu moze by¢
niezmiernie trudne. Do$wiadczyliSmy tego w Sony Ericsson: firma
tracila pieniadze, centrum badawczo-rozwojowe w Monachium zostato
zamknigte, przez dwa lata toczyla si¢ walka o przetrwanie kazdego
zakladu. Méwig to, majac pewien komfort wiedzy post factum, jako ze
objatem stanowisko dwa lata pézniej. Innym zjawiskiem, ktore ziden-
tyfikowalem, bylo to, ze wiele czasu poswigcano na refleksj¢ nad misja
1 wizja — zastanawiano si¢, czym Sony Ericsson moze by¢. Po pewnym
czasie okazalo sig, ze przyniosto to spore korzysci. Juz na samym
poczatku zrodzil si¢ pomyst, czym moze si¢ sta¢ Sony Ericsson.

Zawsze istnialo mocne przekonanie, ze w stwarzaniu nowej tozsamo-
Sci tkwi potencjal. Sytuacja byla jednak bardzo trudna. Ericsson miat
powazne problemy, méwilo sig, ze jesli nie zacznie przynosi¢ zyskow,
trzeba bedzie zamkna¢ firmg. Z drugiej strony byly pasja i oddanie,
dzigki ktoérym udalo si¢ przeprowadzi¢ firmg przez ten trudny czas.
Ta firma byta po prostu grupa ludzi z pasja”. O firmie na obecnym
etapie rozwoju Miles méwi: ,Myslg, ze kulturg Sony Ericsson mozna
zidentyfikowaé. Zostata odziedziczona po obu spdtkach macierzystych,
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ale rézni si¢ od kazdej z nich. Przypomina troch¢ nastolatka — rodzice
beda mieli oczywiscie na niego jaki§ wplyw, ale w trakcie dojrzewania
mlody czlowick rozwinie wlasng osobowosé. W tej firmie wyczuwalne
sa pasja 1 oddanie. Ludzie czuja to bardzo mocno, w wielu przypad-
kach identyfikuja si¢ z tymi warto$ciami silniej niz z warto$ciami firm,
z ktorych pochodza. Wielu ludzi, spogladajac wstecz na czas spedzony
z rodzicami, wspomina go bardzo dobrze, ale teraz krocza naprzéd
W strong czegos nowego”.

Mniej wigcej w tym samym czasie podobne przelomowe wydarzenia
zaszly u wytwoérey produktéw medycznych, w europejskiej firmie SSL.
Udalo si¢ jej odzyskaé pozycje po cigzkim okresie na poczatku dekady.
Ian Adamson, dyrektor firmy na Europg, polozyl wielki nacisk na
spotkania twarza w twarz. ,Najwazniejsza czgScia spotkari nie byly kwe-
stie formalne. Znacznie wigksza rol¢ odgrywaly zachowania niefor-
malne, jak na przyklad chodzenie od pokoju do pokoju, rozmawianie
z whadciwymi ludZmi 1 upewnianie si¢, ze w kazdym departamencie,
w kazdym zespole sa ludzie podzielajacy Twoja wizj¢ 1 umiejacy ja
przekazaé innym. ZwigkszyliSmy czgstotliwos¢ spotkan 1 liczbg odpraw
dla zespoléw. Przynajmniej raz na pét roku odbywat si¢ przeglad
dzialan i rezultatéw prac grupy. Byly cale sesje pytan i odpowiedzi.
Przeprowadzalem regularne, kwartalne zebrania podsumowujace
z wigkszoScig departamentéw, na ktérych przedstawialem krotka pre-
zentacj¢. Potem nastgpowala sesja pytan 1 odpowiedzi dajaca wrazenie
o wiele wigkszej przejrzystosci calego procesu. Ludzie byli zachgcani
do wyrazania opinii, zglaszania pomystéw, byli wystuchiwani. Ta
otwarto$¢ 1 przejrzysto$é z pewnoscig pomogly nam wyjs¢ z kryzysu”.

Jednosc¢ i koncentracja
w kompleksowych zespotach

W plaskiej, globalnej gospodarce liczne zespoly wymykaja si¢ podzia-
fom organizacyjnym. Dotyczy to nie tylko zespoldéw badawczo-rozwo-
jowych, ale réwniez spélek joint venture czy porozumien o insourcingu
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1 outsourcingu. Zal6ézmy, ze pracownicy duzego dostawcy ustug soft-
ware’owych pracuja na miejscu u klienta przez dlugi czas. Tozsamo$¢
korporacyjna przestaje by¢ w tym wypadku jednoznaczna — rodzi
si¢ pytanie, dla kogo oni wiasciwie pracuja. Dla kierownikéw tego
typu zespoléw koordynacja i zarzadzanie moga si¢ okazaé catkiem
skomplikowanym zadaniem. Conor Gallagher jest szefem dziatu

doradczego ds. zasobdéw ludzkich i finanso-

k€ Tozsamosé wych na Wielka Brytani¢ i Irlandi¢ w fir-
korporacyjna mie SAP, majacym siedzib¢ w Niemczech

przestaje by¢
w tym wypadku

gigancie z branzy oprogramowania. Jego
zespdt sklada si¢ z 50 oséb, z ktorych wick-

jednoznaczna - ) ) ]
— rodzi sie pytanie, szo§¢ pracuje u klienta przez bardzo dlugi
dla kogo oni czas, co powoduje, ze zespdl jest ,rozbity”

wiasciwie pracuja ¥y i wirtualny” zarbwno w sensie organizacyj-

nym, jak i geograficznym.

Conor méwi: ,Bycie menedzerem tutaj jest trudne. W jaki sposéb
pozyskiwaé najlepszych specjalistéw na rynku, rozwija¢ ich umiejet-
nosci i zatrzymywaé w firmie, skoro widuj¢ ich bardzo rzadko? Czgsto
maja lepszy kontakt z menedzerem projektu u klienta niz z menedze-
rem z macierzystej firmy (SAP). Musisz si¢ kontaktowaé regularnie
1 terminowo z kazdym z nich w wielu szczegdtowych kwestiach.

Ludzie pracuja i maja kolegdw w miejscu realizacji projektu. Bardzo
czesto adaptuja si¢ do kultury pracy klienta. Jeden z konsultantéw
pracowal w takich warunkach siedem i pdt roku. W niektérych przy-
padkach nasi pracownicy po zrealizowaniu projektu przechodza do
klienta, dla nas to wielka strata.

Pracujemy w bardzo skomplikowanej branzy wymagajacej wysokich
kwalifikacji. Zwykle w jedno miejsce jedzie jeden albo dwdch pracow-
nikéw, wige SAP nie jest zbyt licznie reprezentowany. Czasem nie ma
nawet z kim pdj$¢ na piwo. Kiedy duzy bank zechce, aby kto§ popro-
wadzit dla niego projekt stworzenia elektronicznego systemu rekrutacji,
to zwykle nasz czlowiek okazuje si¢ jedyna osoba znajaca oprogra-
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mowanie SAP. Moi ludzie s3 samodzielni, solidni i elastyczni, rzadko
stysz¢ o ich zmartwieniach, przynajmniej do momentu ich odejscia.
W ciagu kilku miesiecy odeszto oSmiu ludzi. Jedynym powodem bylo
zaburzenie rownowagi migdzy praca a zyciem prywatnym. Kiedy mieli
po 26 lat, wszystko byto w porzadku, ale teraz, kiedy maja po 33, 34
lata, sa zonaci, z dwdjka dzieci, wszystko wyglada inaczej. Jesli pra-
cownicy zamierzaja mimo wszystko odejs$é, to wolalbym wiedzieé
o tym wcze$niej”.

To podwdjne oddalenie, zar6wno w sensie geograficznym, jak i przy-
naleznosci do organizacji, jest powszechnie obserwowane w globalne;j
gospodarce z licznymi spétkami joint venture, strategicznymi soju-
szami 1 dlugoterminowymi projektami. Conor wklada wiele wysitku,
nawet jesli wydaje si¢ on nadmierny, w komunikacjg, cz¢Sciowo po to,
aby stlumi¢ jakickolwiek mylne informacje, zanim si¢ rozprze-

strzeniy. ,,Ostatnio czterech wyzszych ranga

£€ To podwojne dyrektoréw odeszlo z zarzadu. Wiadomosé

oddalenie jest o tym zostala co prawda przekazana przez
powszechnie biuro prasowe centrali, ale to bylo za malo.
obserwowane Powinni byli potem przeprowadzié¢ tele-

w globalnej

konferencj¢ dla wszystkich pracownikow,
gospodarce ¥

trochg¢ uspotecznié t¢ nowing, pozwoli¢ na
zadawanie pytain. Mogli na nie odpowiadad,
mogli powiedzieé: »Ludzie na tych stanowiskach zmieniaja si¢ co
trzy lata i nie bg¢dzie zadnych innych zmiang, co akurat byto zgodne
z prawdy”.

Conor nalega na zwolywanie spotkan, nawet jesli ich termin okazuje
si¢ niezbyt dogodny dla uczestnikéw lub nie maja one wplywu na
wynik prac. ,,Czgsto jest to jedyna mozliwos¢, aby ludzie spedzili z soba
dzien, napili si¢ kawy, zjedli obiad, poznali si¢ nawzajem, zobaczyli, kto
odszedl, a kto przyszed! do zespotu. Moim zdaniem, jesli o to nie zad-
basz, zaczniesz zarzadzaé grupa ludzi, ktdrzy w ogodle si¢ nie znaja.
Nie zajdziesz daleko, nie majac wokot siebie partnerdw lub przyjaciol.
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Zeby podtrzymac¢ wigzi w zespole, musisz okaza¢ troche zaangazo-
wania, zrozumie¢, kim kazdy sposréd Twoich ludzi jest, jakie sa jego
ambicje, umiej¢tnodci. Musisz roéwniez wiedzied, na czym dokladnie
ma polegaé projekt i gdzie bedzie realizowany”.

Takie zachowanie moze w pewnym stopniu niekorzystnie wptynac na
krotkookresows realizacjg zadan. Konieczne jest wige oddanie zespotu,
ktére suma sumarum optaca si¢ dzigki wigkszemu zaangazowaniu
W pracg 1 mniejszej rotacji pracownikéw o wysokich kwalifikacjach.
Conor dodaje: ,Nie uda ci si¢ zorganizowac telekonferencji dajacych
jakie$ efekty, jesli nie spotykasz si¢ takze z ludzmi twarza w twarz.
Najlepiej bytoby zebraé ludzi razem w jednej sali, aby kontynuowali
dialog, ale biorac pod uwagg charakter ich pracy, nie bedzie to fatwe.
Jesli zbiorg 30 konsultantéw w jednym pokoju, na jeden dzien, to
koszt wyniesie 1500 funtdéw x 30, co daje 45 000 funtéw, lecz mimo to
warto zorganizowac takie spotkanie”.

Wewnatrz organizacji mozna naleze¢ do wielu zespoléw, w zaleznosci
od aktualnych potrzeb. David Grigson, dyrektor ds. finanséw w agencji
Reuters, méwi: ,,Jednym z probleméw, z ktérym si¢ borykamy, jest to,
ze wigkszo§¢ z nas pracuje w dwoch zespotach. Dotyczy to w szcze-
g6lnosci ludzi z sekcji wsparcia, bedacej czgscig dziatu finansowego,
spedzajacych wigkszo$¢ czasu z ludzmi z dzialu operacyjnego. Zachg-
cam ich do tego, aby odczuwali jak najsilniejsza wi¢z z tym dzialem,
ktory wspieraja, jako ze to wlasnie za jego posrednictwem wnosza do
firmy najwigcej warto$ci dodanej. Zglaszaja si¢ do dzialu finanséw,
aby upewnic sig, ze maja do$¢ zasobéw do dziatania, 1 w petni wyko-
rzysta¢ inne jego mozliwosci. Aby mieé¢ pewnos¢é, ze dziatamy jako
jeden dzial finanséw we wszystkich grupach roboczych, odbywamy
regularne warsztaty, ktoérych celem jest stworzenie zespolu o wysokich
kwalifikacjach, zdolnego wspoméc proces decyzyjny, potrafigcego
zarzadzad ryzykiem i sprawowac Scista kontrolg, ktorej Reuters od nas
wymaga. Wszystko to robimy w celu utrzymania pozycji na rynku”.
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studium przypadku

Coca-Cola: zegnajcie silosy

Nawet w duzych korporacjach zespoty stajg sie coraz bardziej ztozone,
a praca coraz czegsciej przekracza tradycyjne podziaty na departamenty.
Miedzynarodowe korporacje chwalg sig skalg podziatu silosow (typowych
pionowych struktur organizacyjnych). To nie jest tylko modny trend,
istnieje wyrazna potrzeba interdyscyplinarnej wspotpracy. Nie wystarcza
juz, ze takie departamenty jak finanse, marketing czy kadry pracujg
efektywnie. Teraz muszg blisko wspotpracowac w liderami z wielu
roznych zespotow. Pracownicy tych departamentow muszg rozumiec
Klientow, jak rowniez menedzerdéw, muszg wiedzie¢, w ktorym kierunku
nastegpuje rozwoj rynkow i rozwoj firmy, oraz muszg by¢ cztonkami
zespotdw projektowych.

Cynthia McCague, wiceprezes ds. zasobow ludzkich w firmie
Coca-Cola, mowi: ,Wtasciwym celem naszego zespotu jest pomoc
liderom. Zanim objetam te posade, szesc¢ lat prowadzitam departament
zasobow ludzkich w jednym z najwigkszych zaktadow butelkujgcych
w srodkowo-wschodniej Europie. Nauczylismy sie dziata¢, majgc
oddziaty w wielu krajach. We wczesnych latach 90. ubiegtego wieku
kierowatam dziatem zasobow ludzkich Coca-Coli na Europe. Jego
siedziba miescita sie w Atlancie, ale w zasadzie zytam w samolocie.
Przez ostatnie 15 lat wcigz zarzgdzatam zespotami rozrzuconymi
w roznych miejscach, niepracujgcymi pod jednym dachem.

W dzisiejszym, konkurujgcym na kazdym kroku swiecie istotne jest,
aby kazdy zasob, ktérym dysponujemy, czas, pienigdze, kapitat
intelektualny, pracowat na rozwaj firmy. Jesli nie wykorzystamy jakiegos
zasobu, to nie bedziemy konkurencyjni. Na taki luksus nie mozemy
juz sobie pozwolic.

Wartos¢ dodana, ktorg tworzymy, przejawia sie w budowaniu zdolnosci
niezbednych dla zapewnienia wzrostu. Jest ona mierzalna: musimy
miec¢ ludzi i zdolnosci (wtgczajgc w to procesy i srodowisko), aby
dostarczy¢ to, czego firma potrzebuje, niewazne, czy jest to innowacyjny
sposoOb dystrybuciji, czy tez wspaniata strategia marketingowa.

W Coca-Coli sekretnym przepisem na sukces jest inspiracja ludzi,
ktorzy kochajg pracowac z naszymi markami. Naszym zadaniem
jest pomaganie liderom w uwalnianiu tej pasiji, tej inspiracii.

Kolejng, nowg rolg dziatu zasobow ludzkich jest wspomaganie
szybkiej zmiany. Jest to nasze bezposrednie zadanie, tak samo jak
budowanie przy pomocy liderow kultury zespofu. Jednak gteboko
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wierze, ze pierwszorzedng rolg dziatu personalnego jest zatrudnianie
pracownikow, ktorzy sg w stanie wcigz wygrywac. To oznacza
poszukiwanie ludzi z okreslonymi zyciorysami. Prowadzimy dziat
zasobow ludzkich jako autonomiczny biznes niemalze na swiatowg
skale. Zalezy nam na posiadaniu wtasciwych zasobow, wtasciwych
ludzi i wtasciwej struktury kosztow. Kolejnym unikatowym czynnikiem
zwigkszajgcym wartos¢ dodang, ktorg tworzymy, sg catkiem pokazne
inwestycje w szkolenia i dodatkowe swiadczenia dla pracownikéw i dla
nas, tak abysmy jak najlepiej mogli wspiera¢ dyrektorow w zarzgdzaniu
wydatkami dla dobra firmy”.

Podobnie jak wiele innych dziatow, ktore wytamaty sie z typowej
struktury silosu, by stac sie partnerami firmy, dziat zasobow ludzkich
Coca-Coli stara sie podtrzymac¢ ducha zespotu. Zmaga sie w zwigzku
z tym z wieloma wyzwaniami, poniewaz cztonkowie zespotu sg
rozrzuceni po catym swiecie. ,Staralismy sig z catych sit uporzgdkowac
zasoby nie poprzez latanie po catym swiecie, ale poprzez spotkania
majgce miejsce dwa, trzy razy w roku na podsumowaniach okresowych.
Chcielismy stworzy¢ naszym ludziom forum umozliwiajgce rozwaoj
wizji i opracowanie dziatan majgcych na celu wprowadzenie jej w zycie.
Probowalismy przeprowadzac¢ wideokonferencje. Niby wszystko byto
w porzadku, ale teraz mamy juz dosc¢ tej formy komunikacii, nie mozna
Z jej pomocg zbyt dobrze pracowac. Kiedy jedni byli jeszcze w pizamie,
dla innych byt to srodek dnia”.

Klastry

W $wiecie biznesu mozna wyr6zni¢ klastry (zbiory) specjalistycznych
umiej¢tnosci. Organizacja o globalnych celach rzadko znajduje w jed-
nym kraju ludzi z najwyzszymi kwalifikacjami we wszystkich dzie-
dzinach. Firma zaczynajaca dzialalno$¢ na rynku musi szybko zarekla-
mowac si¢ w réznych regionach, jak réwniez poszukiwaé talentéw na
calym $wiecie, poniewaz nie jest w stanie zaspokoi¢ potrzeb tylko na
lokalnym rynku. XMPie, mioda firma z sektora zaawansowanych
technologii, ktora dostarcza oprogramowanie dla firm prowadzacych
spersonalizowany marketing, ma dwie siedziby na dwoch réznych
kontynentach, mimo ze zatrudnia okoto 70 ludzi. Prezes Jacob Aizi-
kowitz, odpowiadajac na pytanie, dlaczego jego firma ma siedziby
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zaréwno w Izraelu, jak i w Nowym Jorku, mimo rdznicy czasu 1 innych
praktycznych problemoéw, przyznaje: ,,To bardzo dobre pytanie. XMPie
moglaby mie¢ jedna siedzibe, ale trzeba braé¢ pod uwage warunki
zakladania firm w Izraelu. Zwykle wyglada to tak, ze nawet jesli silny
o$rodek badawczo-rozwojowy znajduje si¢ w Izraelu, to rynki zbytu sa
usytuowane zazwyczaj gdzie§ poza Izraelem, tak wigc kiedy zaczynasz
dziatalnosé tu, warto rozpoczac ja takze w USA. Ta decyzja ma zwykle
podloze finansowe, gdyz istnieje prze§wiadczenie, ze gldwnym ryn-
kiem zbytu bgda wlasnie Stany Zjednoczone. Inwestorzy chca, aby tak
wtiasnie bylo. Spedzamy teraz duzo czasu w USA. Izrael to bardzo maly
rynek, nie da si¢ tu robi¢ duzych intereséw”. Z takim podejSciem
firma zaczyna wchodzi¢ na rynki Azji Potudniowo-Wschodniej. Ta
samg logika kierowalo si¢ wiele firm eksportowych z innych matych
krajow, takich jak Islandia, Irlandia, Belgia czy Tajwan.

Kilka lat temu nie mozna bylto przewidzie¢ spektakularnego wzrostu
w sektorze ustug outsourcingowych, ktéry spowodowat, ze nawet
typowe prace biurowe, takie jak fakturowanie, wykonuja wyspecjali-
zowani dostawcy majacy siedzibg na drugim kornicu $wiata. Firmy two-
rzace oprogramowanie 1 zapewniajace wsparcie dla klientéw korpo-
racyjnych zatrudniaja ludzi pracujacych niemalze na stale u ich klientow,

z 2

co powoduje pewny niejasno$é, do ktorej

&€ inspiracja organizagji ci ludzie naleza, komu podlegaja
stata sie 1w jakim kierunku daza.

tak samo wazna

W wyznaczaniu Zar6éwno technologie komunikacyjne, jak
kierunku 1 rozwoj przedsi¢biorstw powoduja rozra-

jak polecenia jj stanie si¢ zespoldéw na caly Swiat. Ewolugja

ta wymusza réwniez zmiang podejscia lide-
réw. Proste wydawanie polecen juz nie wystarcza. Inspiragja stala si¢
tak samo wazna w wyznaczaniu kierunku jak polecenia.
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studium przypadku

Shell Retail: wielu pracownikow na catym Swiecie

Shell Retail ma nietypowag strukture — tylko niewielka czes¢ wszystkich
zatrudnionych to pracownicy Shella, reszta wspotpracuje na zasadzie
franszyzy. Jest to zapewne najbardziej globalny zespot pracownikow.
Leslie Van de Walle, byty prezes Shell Retail (obecnie jest prezesem
Rexam, swiatowego potentata w produkcji opakowan), stwierdzit,
ze najefektywniejszym sposobem zarzgdzania takg organizacjg jest
stworzenie scistych powigzan z zarzgdem majgcym siedzibe w centrali
firmy. Poswigcit sporo czasu na zorganizowanie pracy rozrzuconego
geograficznie zespofu menedzerdw, tak aby funkcjonowat on efektywnie.
Sktadat sie z Brazylijczyka, Amerykanina, Francuza (sam Leslie Van
de Walle), Australijczyka, Filipinczyka, Austriaka, jednego obywatela
RPA, reszte zas stanowili Brytyjczycy.

Leslie nadzorowat przeksztatcenie struktury regionalnej w globalng.
,Dziatamy w 120 lub 150 krajach, zaleznie od tego, co nazwiemy
krajem. Przyktadowo grupe czterech matych wysepek mozemy
traktowac jako jeden lub jako cztery kraje. Jestesmy zatem wszedzie
tam, gdzie rzad nie zakazuje nam dziatalnosci. Nasz obrot to 70
miliardow funtow, z czego ok. 30% to podatki. Mamy 45 000 stacji
benzynowych i 30 000 sklepdw. Jesli chodzi o personel, to bezposrednio
zatrudniamy tylko 4000 ludzi. Ponadto 10 000 dilerow lub oséb
fizycznych prowadzi stacje, niektorzy sg ich wtascicielami, niektorzy
je dzierzawig, a niektorzy tylko nimi zarzgdzajg. Na stacjach
benzynowych pracuje ok. 1 000 000 pracownikow.

Taka struktura organizacyjna stanowi nie lada wyzwanie, zwtaszcza
jesli wezmiemy pod uwage komunikacje. Jestesmy obecni na catym
Swiecie. Mamy bardzo mato pracownikow, ktorymi naprawde
kierujemy. To okofo 600 ludzi w dziale marketingu, 300 odpowiedzialnych
za nowe lokalizacje i budowe staciji. Okoto 100 osdb pracuje nad
strategig, dalszych 100 wdraza rozne projekty. Reszta pracuje

w sprzedazy i zajmuje sie dziatalnoscig operacyjng, czyli wspotpracuje
z dilerami lub klientami. Sg jeszcze oczywiscie dziaty wsparcia, jak
finansowy czy personalny”.

Wspomniany migdzynarodowy zespot menedzerow tworzy w sumie
dziesieC 0sOb — pierwsza pigtka pochodzi z pigciu réznych regionow,
druga z pieciu grup funkcjonalnych: marketingu, rozwoju sieci, finansoéw,
personalnej i strategiczne;j.
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,Globalizacja wzmogta potrzebe pracy zespotowej takze

na najwyzszych szczeblach kierowniczych organizacji — stwierdza
Leslie. — Jedna globalna struktura zastepuje te opartg na regionach
i dziatach funkcjonalnych. Prowadzi to do scislejszej interdyscyplinarnej
wspotpracy oraz okreslenia wspolnej wizji, jak rowniez standaryzaciji
i uproszczenia wszelkich procesow. Wszyscy zalezg od siebie
nawzajem. Wyniki dziatu sprzedazy zalezg po czesci od planu
marketingowego. Dziat marketingu nie wykaze sig rezultatami, jesli
nie bedzie sprzedawcow realizujgcych plany. Spedzamy czas, budujgc
wizje i okreslajgc wspolny cel: »By¢ najlepszym dostawcg paliwa«”.

Leslie potozyt szczegdlny nacisk na spotkania twarzg w twarz w trakcie
kluczowej fazy budowania nowego zespotu. Ten temat pojawia sie
wcigz w naszych badaniach: wiezi wynikajgce z dobrze przygotowanych
bezposrednich spotkan i rozmow stanowig fundament udanej
komunikacji wirtualnej i porozumienia. Lepsze efekty przynoszg
czestsze bezposrednie spotkania na poczatku nowego, waznego
projektu lub tez gdy zespdt jest nowy z innego powodu. ,Zaczelismy
w kwietniu, a skonczylismy w grudniu 2004 roku. Spotkania odbywaty
sie w kazdym miesigcu, potowa z nich byta poswigecona strategii,
przyjeciu przez zespot mojej wizji. W 2005 r. spotykalismy sie na dwa
lub trzy dni raz w miesigcu” — mowi Leslie. Zdaje sobie sprawe, ile
czasu poswiecili na spotkania, ale dodaje: ,Jesli prowadzisz duzy
interes, pracujgc w zespole, to kazda decyzja musi uwzgledniac
globalny kontekst, a maoj sposdb ich podejmowania zabiera sporo
czasu. Teraz spotykamy sig szesc¢ razy w roku na jeden lub dwa dni.
Mysle, ze dobrze motywujemy pracownikow wtasnie dzigki tym
bezposrednim spotkaniom. Jesli zamierzasz odwiedzi¢ 100 krajow
i spotkac sie z 10 przedstawicielami raz w miesigcu, to uda ci sie
porozmawiac¢ przynajmniej raz z kazdym z nich. Jesli spotkania sg
organizowane w dobrych lokalizacjach, to wcale nie spedzimy duzo
czasu w podrozy. Niemniej najwigkszym problemem podczas wirtualnej
pracy jest brak komunikaciji. Nie doceniamy jej zwtaszcza na srednim
szczeblu zarzgdzania.

Chcielismy stworzy¢ prawdziwie globalny i demokratyczny system

pracy. Staratem sig by¢ bardzo ostrozny. Organizowatem spotkania
w siedzibach réznych oddziatow firmy, by w ten sposdb dac szanse
wszystkim. Zycie nie zawsze jednak jest sprawiedliwe — jestesmy

bowiem firma, ktdéra ma siedzibe w Wielkiej Brytanii, wiec wigkszos¢
spotkan odbywata sie w Wielkiej Brytanii, pomimo ze staratem sie
wybierac takze inne miejsca”.
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Teraz, kiedy nowe zespoty i ich struktura sg juz dobrze uformowane,
liczba spotkan twarzg w twarz zmalata, a wiekszg uwage poswieca
sie innym formom komunikaciji. ,Jest to cos, co zaplanowatem. Jest
to przetomowa technologia. Oto, co przyktadowo robimy: mamy
wizje nowego sposobu pracy i stopniowo
informujemy o niej pracownikow nizszych
szczebli. Stworzytem globalny system liderow
sprzedazy, podlegajg oni bezposrednio mnie.
Jest to elitarna grupa, ktdra spotyka sie raz

“ Byt to kompromis
miedzy bliskim

kontaktem do roku. Raz na kwartat natomiast spotykamy
wynikajgcym sie na czacie, gdzie mozemy przedyskutowad
z obecnosci szczegdtowo rezultaty prac, dodatkowo moi
w poszczegolnych ludzie moga rozmawiaé, o czym tylko chca,
regionach poufnie. Ich obowigzkiem jest stosowanie

a efektywnoscia 9 tego podejscia i informowanie o nim swoich

ludzi. Bardziej interesuje cie przeciez to,
co bezposrednio wptywa na twoje dziatania,
niz to, co mowi szef twojego szefa.

Podrozowanie pomaga. Bezposrednie spotkania sg organizowane tam,
gdzie konieczna jest interakcja, na przyktad na zebraniach otwartych,
podczas ktérych wszyscy pracownicy, nawet ci najnizsi stopniem,
moga wypytywac kierownikdw o najrozmaitsze kwestie. Czasami
takie sesje trwajg catymi dniami. Ich podstawowym celem jest
interpretacja globalnych informaciji i celow i ich przetozenie na lokalne
plany, ktére bedg realizowac lokalne zespoty. Wezmy na przyktad
plany rozwoju — istnieje filipinskie okreslenie na globalny plan i dzigki
niemu w mgnieniu oka staje sie on wtasnym planem filipinskiego
zespotu. Powiedzenie im, co majg robic, ale ich wtasnymi stowami,
stwarza wielkie mozliwosci”.

Leslie nagrywa takze krotkie, trwajgce 10-12 minut wystgpienia.
Jest to swoisty rodzaj oredzia. Zespoty, ktére osiggnety najlepsze
rezultaty, sg w nim wymieniane. Shell podaje, ze sposrod 4000
pracownikow srednio 2400 oglgda to nagranie kazdego miesigca.
L,nformowanie o rezultatach, a takze docenienie pracownikow

to skuteczny srodek podnoszenia morale zatogi — mowi Leslie.
— Przyznaje rowniez nagrody. Wszyscy zwycigzcy przyjezdzajg
na coroczne spotkanie, reprezentujgc swojg grupe. Jest to dla mnie
sposob, aby dotrze¢ z przestaniem do jak najnizszych szczebli

w hierarchii korporacyjnej. Fakt ich przyjazdu na to spotkanie jest
powszechnie znany, a kiedy wracajg do siebie, wszyscy pytajg ich:
»Jak bylo?«. Nasza wizja jest przekazywana najlepszej czterdziestce.
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Stworzylismy pewien wzorzec, jesli chodzi o komunikacje,
i przekazywane w ten sposob informacje sg niezwykle spojne.
Oni znajg te wizje: »By¢ najlepszym dostawcyg paliwa«”.

Ten inspirujacy przyklad pokazuje, w jaki sposob silne przywddztwo
wzmacnia wi¢zi w zespole 1 pozwala wyznaczy¢ jasny kierunek, nawet
przy znacznym rozrzuceniu geograficznym pracownikéw i dodatko-
wych trudno$ciach wynikajacych z systemu franszyzowego.

Czy wszyscy musimy sie tgczyc?

Jednym z blgdéw, ktdre pojawiaja si¢, kiedy méwimy o sieci powiazan
mi¢dzyludzkich, jest przekonanie, ze potrzeba wiele czasu i wysitku,
aby pozna¢ wszystkich ludzi, z ktdrymi pracujesz, 1 zrozumieé, co
powoduje, ze ta sie¢ sprawnie dziata. W dynamicznym, plaskim $wie-
cie, gdzie wszystko trzeba zrobi¢ na wczoraj, a rynki zmieniaja si¢
w mgnieniu oka, taka mozliwo$¢ to luksus.

Jeden ze sprzedawcéw internetowych, majacy siedzibg w USA, méwi:
»Sprzedajemy i1 kupujemy produkty online. Kazda minuta, podczas
ktérej cos idzie nie tak, jak trzeba, to stracony zysk. Musimy by¢ czujni
1 bardzo szybko podejmowaé decyzje. Jesli strona internetowa w Wiel-
kiej Brytanii nie dziala, nie mogg¢ powiedzie¢: »Poczekajmy do jutra,
aby przedyskutowa¢ sprawe«. Tak samo jest, kiedy konkurenci obni-
zaja ceny. Podejmujemy decyzj¢ w ciagu godziny. Przygotowujemy
takze dalekosi¢zne plany, na 15 miesi¢cy naprzéd”. Mimo tego firma
Wcliaz stara si¢ inwestowaé w wigzi 1 w zaufanie migdzy pracownikami.
Koniec koncéw organizacja nie moze reagowaé dostatecznie szybko
bez dobrej wspolpracy 1 wzajemnego zrozumienia tworzacych ja ludzi.

Fakt, ze musimy mieé dobre kontakty ze wspdtpracownikami, nie
oznacza wcale, ze trzeba si¢ brata¢ z kazdym. Nie musisz mie¢ bli-
skich relacji z ludZzmi, ktdrzy dostarczaja materialy biurowe. Pracow-
nicy wykonujacy bardziej zlozone, a przez to istotniejsze dla firmy
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zadania, na przyktad w dziale informatycznym, powinni po prostu
dobrze rozumie¢ kierunek, w ktorym zmierzacie. Natomiast wigz
z kolegami, z ktérymi bezposrednio wspdlpracujesz, powinna by¢
silna. Andy Warrender, kierownik dzialu
wldkien u producenta goreteksu, firmy

k€ vesli Rudi 6 11 ) . S

zobowigze sie, Gore_, .bhsko Wspolpr?cuje z c'lruglm.kle-
e cos zrobi, rownikiem, Rudim Kleisem. O ich wzajem-
to wiem, ze moge nych relacjach méwi: ,Jesli Rudi zobowiaze
na nim polegac Jj si¢, ze co$ zrobi, to wiem, ze mogg na nim

polegad”.

Nie zawsze chodzi o to, aby zbudowa¢ jak najggstsza sie¢ powiazan.
Chodzi raczej o ich wlasciwy poziom. Sa przypadki, kiedy bliska rela-
¢ja weale nie jest korzystna: czasami niezalezna, obiektywna ocena
zyskow 1 strat moze zostaé zaburzona, jesli dokonuje jej ktos, kto jest
bliskim przyjacielem, i zdaje sobie sprawg, ze moze straci¢ lub zyska¢d
na decyzji. Studium przypadku United Biscuits (strona 54) pokazuje,
w jaki sposéb zewngtrzny podmiot moze na zamowienie dostarczy¢
rzetelny i obiektywny bilans zyskow i strat. Ten przyklad pokazuje
réwniez fundamentalng rolg zaufania we wszystkich transakcjach.

Zbyt duzy nacisk kladzie si¢ ostatnimi czasy na oddzielenie poszcze-
gblnych funkcji w procedurach korporacyjnych. Kodeksy firmowe
przywiazuja zbyt duza wage do rozdziele-

Lk wyrazny nia kompetencji dyrektoréw kontraktowych
podziaf rol od obowiazkéw pelnoetatowych dyrektoréw

nie powinien

prowadzic . . ., P
do wrogosci nie powinien prowadzi¢ do wrogosci 1 po-

najwyzszego szczebla. Wyrazny podzial rol

i podejrzliwosci §9 dejrzliwosci. W istocie, choé podzial taki

® Whasciwie WL Gore & Associates, firma produkujaca oznaczone znakiem
towarowym Gore-Tex™ wyroby z widkien, nici i membran opartych na teflonie

— przyp. red.
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pozwala ograniczy¢ konflikt intereséw, to sztywne reguly przyczyniaja
si¢ do ignorowania powiazan migdzyludzkich.

Tym, co ma znaczenie w relacjach z prezesem, dostawca materiatéw
biurowych lub dzialem zakupéw, jest zaufanie. Zarzadzanie tymi rela-
cjami nie bgdzie tak samo latwe, ale musisz ufaé ludziom. Oplaca si¢
to zaré6wno w globalnych tancuchach zaopatrzenia, jak 1 w handlu
internetowym. Jednym z przetomowych momentéw w rozwoju han-
dlu internetowego stata si¢ praktyka publikowania ocen dostawcy
1 klienta na aukcjach internetowych. Handel internetowy moze si¢
wydawaé machinalny i bezosobowy, ale tak naprawdg dziata on dzigki
emocjom i osadom. Czy ufasz, ze ta osoba zaplaci? Jesli tak, to na
jakiej podstawie? Czy wydaje nam sig, ze to kryterium bgdzie w przy-
szto$ci pewne?

Tak wigc nie wszyscy musimy si¢ taczyé. Nie zawsze bedziemy chcieli
Sciagal wszystkich czlonkéw zespolu w jedno miejsce na trzy dni
1 rozmawia¢ o ich wspomnieniach, marzeniach 1 aspiracjach. Czasami
jednak moze si¢ to okaza¢ konieczne albo przydatne. Menedzerowie
tworzacy zespoly musza przywigzywaé do tej kwestii taka sama wagg
jak do technologii czy struktury, ktore tworza szkielet firmy.

Moze si¢ réwniez pojawié pokusa, aby powiedzie¢: ,, To cale gadanie
o pracy zespolowej 1 tworzeniu wigzi ma znaczenie tylko w branzach
kreatywnych, na przyklad w reklamie, wiréd projektantéw lub na
poczatku dziatalnosci firm internetowych. To si¢ nie sprawdza u nas,
my jesteSmy ckspertami w zakresie fanicucha dostaw dowolnego pro-
duktu. Wszystko, czego nam trzeba, to najnowsza technologia i nie-
skomplikowana struktura organizacyjna”.

Menedzerowie i teoretycy powszechnie dziela firmy na te opierajace
si¢ na ludziach, na przyklad firmy konsultingowe czy banki inwesty-
cyjne, oraz te opierajace si¢ na procesach, takie jak supermarkety czy
producenci samochodéw. To uproszczenie moze by¢ uzyteczne w nie-
ktorych kontekstach, ale jesli przeanalizujemy dokladniej konkretne
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LE Jesii firmy, to okaze sie, ze wszystkie bazuja na
przeanalizujemy kapitale ludzkim. Niektore z nich stworzyly
dokfadniej bardzo wydajne procesy, ale i tak sa zarza-

konkretne firmy,
to okaze sie,
ze wszystkie
bazujg na kapitale niejsze procesy w Swiecie biznesu mozemy

dzane przez ludzi, w zwiazku z czym zaufa-
nie ma duze znaczenie. Bodajze najwydaj-

ludzkim §9§ zaobserwowaé w Toyocie i w liniach lotni-

czych Southwest Airlines — firmach, ktére

wiele inwestuja w rekrutacje, rozwdj kadr 1 prace zespolows. Lancuch

dostaw to mieszanka relacji opartych na umiejetnosciach technicz-

nych 1 zaufaniu, wspartych najnowsza technologia. Zbyt czgsto pod-
chodzimy do niego z niewlasciwej strony.

studium przypadku

United Biscuits

Przyjrzyjmy sie jednej z firm, ktdra zaopatruje sprzedawcow
funkcjonujgcych gtéwnie w tradycyjnej gospodarce (dziata dtugo
na rynku, a produkcja ma miejsce w fabrykach), gdzie wydajnosc¢
procesu jest najwazniejsza. United Biscuits jest liderem na rynku
lub zajmuje drugie miejsce w wiekszej czesci Europy. Niektore marki
tej firmy majg juz dtugg tradycje. Ciastka McVities w zasadzie nie zmienity
sktadu, opakowania i logo od momentu ich wprowadzenia na rynek
w 1925 .

United Biscuits ma siedzibe w Londynie, ale jest firmg
miedzynarodowag, ktoéra korzystajgc z najnowszej technologii,
scentralizowata procesy zakupow, aby uzyskac¢ efekty skali. W tym
celu zawarta umowe z zewnegtrznym specjalistg w zakresie zakupow,
firmag Xchanging. Sg to typowe zmiany wymuszone sptaszczeniem
sSwiata: dziatalnos¢ w wielu krajach, wykorzystywanie efektow skali
i korzystanie z ustug zewnetrznego specijalisty. Jednakze firma postawita
takze na prace zespotowg — aby przygotowac sie do zmiany, poswiecita
tyle samo uwagi wigziom migdzyludzkim, co technologii i strukturze
organizacyjnej. Okazato sie to kluczowe dla wprowadzenia bardziej
logicznego procesu zakupow, ktory zostanie zaakceptowany

i rzeczywiscie przyniesie oszczednosci. David Baker, byty kontroler
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finansowy w United Biscuits, odpowiadat za zarzgdzanie finansami
zwigzanymi z nowym systemem dostaw, w szczegolnosci za to, by
oszczednosci zostaty ,przechwycone” przez grupe, a nie przepadty
w poszczegolnych oddziatach firmy. Takie podejscie mogto potencjalnie
zagrozi¢ istniejgcym relacjom: jesli centrala bytaby postrzegana w ten
Sposob, ze jej celem jest obciecie kosztow w oddziatach regionalnych
i narzucenie nowego, jednolitego procesu, wywotatoby to opor.
Doswiadczenie pokazywato, ze ten btad jest czgsto popetniany podczas
projektdw restrukturyzaciji procesow biznesowych w firmie.”

Tak jak Concetta Lanciaux z LVMH, David uznat, ze przygotowania
powinny obejmowac zarowno planowanie biznesowe, jak i tworzenie
zespotu. ,Prowadzitem warsztaty w Barcelonie, ktdra nawiasem mowigc
jest bardzo tadnym miastem. Ludzie, ktdrzy na nie przyszli, czuli sig
dowartosciowani. Pozwolito im to oderwac sie od codziennego
srodowiska pracy. Nie poszlismy nawet do naszego hiszpanskiego
biura, zarezerwowalismy hotel. Nie chcielismy, by to, co dziato sig
dookota, rozpraszato nas. Hotel byt bardzo tadny, ludzie przyjechali
tam dzien wczesniej, zjedlismy kolacje w mitej restauracji. Nastgpnego
dnia wyrwalismy sie z pokoi i spedzilismy sporo czasu, przygladajgc
sig roznym sprawom. Wykonywalismy typowe czynnosci, ktére
pomagajg poznac ludzi. Staralismy sie dziata¢ nieschematycznie
i dotrze¢ do tego, co motywuje ludzi. W ten proces wtgczylismy takze
zewngtrznego partnera, firme Xchanging. Zaprosilismy jej przedstawicieli
do Hiszpanii, usiedlismy razem z nimi i rozmawialismy o réznych
sprawach, m.in. o konsekwenciji w dziataniu. Nie wierzeg, by bez spotkan
twarzg w twarz udato sie stworzy¢ model pracy zespotowej, jakiego
potrzebujemy, by moc efektywnie zarzgdzac firmg. Telekonferencje
to nie to samo, co Mozliwosc spojrzenia drugiej osobie w oczy — wtedy
dopiero mozesz stwierdzi¢, czy ona na pewno rozumie, co do niej »

7 W 1996 roku ,Wall Street Journal” przeprowadzit wywiad z pionierem
reengineeringu w firmach, Michaelem Hammerem. Oto jego fragment: ,Dr
Hammer wskazuje pewng zasadnicza wad¢ w swojej pracy: on i inni liderzy
z branzy restrukturyzacyjnej wartej 4,7 miliarda dolaréw zapomnieli o ludziach.
»Nie zdawalem sobie z tego sprawy — stwierdzil. — Skupitem si¢ na moim
technicznym do$wiadczeniu, a niedostatecznie zajatem si¢ ludzkim wymiarem
zarzadzania. Teraz juz wiem, ze to wla$nie ten wymiar ma najwigksze znaczenie«”.
By¢ moze nalezy si¢ zastanowié, dlaczego tylu dyrektoréw wierzylo 1 wciaz
wierzy, ze ludzie to nic wigcej, jak tylko jaki§ tam ,wymiar” firmy.
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mowisz. Mamy co prawda system poczty elektronicznej z grupami
adresowymi, dzieki ktoremu informacje docierajg do kazdego. Z jego
pomocy planujemy spotkania w ten sam sposob, w kazdym kraju”.

y,Jest jeszcze jedna kwestia zwigzana z zaufaniem. Ludzie z centrali
przychodzg i mowig: »To jest dobry pomyst«, co zazwyczaj pocigga
za sobg pewne konsekwencje. Nie zwalnialismy pracownikow,
jednak z czasem zredukowalismy liczebnos¢ zespotu ds. zakupow.
Doszto do tego, ze w potnocnej Europie jedna osoba zajmowata sie
zamowieniami towarow i ustug. Przyjrzelismy sie sytuacii

i stwierdzilismy, ze o wiele wigecej zakupow byto dokonywanych
na poziomie poszczegolnych zaktadow. Ludzie za to odpowiedzialni
nie byli ekspertami w dziedzinie zaopatrzenia. Z tego powodu brakowato
spojnosci w dostawach i nie wykorzystywalismy potencjatu United
Biscuits, mimo iz mozliwosci na tym polu byty ogromne. We Franciji
i do pewnego stopnia w Belgii dyrektorzy fabryk mieli dtugoletnie relacje
z dostawcami. Pozawierali umowy na dos¢ dobrych warunkach, ale
przez to nie dostrzegali potencjatu ogdlnoeuropejskich kontraktow.
Rola ustalania dostawcow nie wchodzita w zakres ich obowigzkow.
Roznice kulturowe wydawaty sie nie do przezwycigzenia”.

Wymagato to delikatnego podejscia. W jaki sposdb rozwigzano
problem? ,Byty pewne trudnosci. Podzielilismy caty proces na dwie
fazy. Na poczatku musielismy ich przekonac, ze dokonywanie jednolitych
zamowien dla catego koncernu to dobry pomyst. Gdy juz to zrobilismy,
nastepnym problemem byta decyzja, czyj model wybieramy. Zaletg
outsourcingu jest to, ze mozesz wybrac cos, co jest nieznane drugiej
osobie z firmy”.

Ale David dodaje: ,Padfo wiele argumentow, na przyktad dyskutowalismy
o tym, w jakich obszarach musimy by¢ spojni. Francja, Belgia i Holandia
sg rozne. Juz to kiedys przerabiatem i wtedy tez kazdy mowit: »Jestesmy
inni«. Jesli dany proces w firmie jest silny, to w potgczeniu z bardzo
dobrg jakoscig powinien sobie bez problemu poradzi¢ z réznicami
panujgcymi na danym rynku. Wszystko to zabrato nam o wiele wigcej
czasu, niz chcielismy na to przeznaczyc.

Jesdli zaczniesz ludziom mowic, jak majg postgpowac, nic to nie zmieni.
Musisz ich szanowac. Oni rownie dobrze mogg odwala¢ kawat dobrej
roboty, nie mozesz tak po prostu wejs¢ i zatozy¢, ze Kiepsko pracujg.
Pierwszg rzeczg, ktérg zrobig, bedzie szukanie obszarow, gdzie mogg
obcig¢ koszty. To jest wielki projekt, wiec bedg spore oszczednosci.
Zdarzajg sig pewnie przypadki, gdzie bardziej optaca sig¢ wzig¢ kogos
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z zewnatrz, ale to zabiera duzo czasu. Problem w tym, ze jesli zagonisz
ich do roboty, to oni przeszukajg caty internet, aby wykazac, ze sig
mylisz, a to jest bezproduktywnie spedzony czas.

W poétnocnej Europie zebralismy wszystkich razem w hotelu. Dyrektor
na potnocng Europe rozmawiat z kazdym cztonkiem zespotu. Kazdy
mogt sie zgtosic, jesli znalazt jakies dodatkowe
sSposoby na oszczednosci, z jednym
zastrzezeniem: zadnych dodatkowych
pracownikéw. Zatrudniamy ludzi,

aby produkowali ciastka, a nie stawali sie
ekspertami w sprawach zamowien. Jesli
masz jaki$ osobisty interes w tym, aby cos
sig powiodto, to nie bedziesz tak obiektywny, jak zewnetrzny zespot
zajmujacy sie zakupami, ktory albo cos$ kupi, albo nie. Oni majg
dystans i to jest zaleta zewnegtrznego zespotu”.

11 Oni majg dystans
i to jest zaleta
zewnetrznego
zespotu §j

Wspodlna praca nad wielkim projektem pomogta catemu zespotowi.
» 10 spotkanie bardziej niz kiedykolwiek zblizyto zespoty finansowe
z Hiszpanii i potnocnej Europy, gtownie dzigki bezposredniemu
kontaktowi. Musielismy na sobie polegac¢. Najgorszg rzeczg, jakg firma
moze zrobic¢, jest stwierdzenie: »Powinniscie pracowac razemc.
Wowczas wszyscy pytajg: »Dlaczego?«.

Jego zespot korzysta z tak zwanego modelu podobieristwva, aby opisac
indywidualne i zespotowe powigzania poprzez doktadne wskazanie,
co kto robi, i podkreslenie wspolnych celdw i zadan. ,Jesli przyjrzymy
sie 35 najwazniejszym kluczowym dziataniom, wypiszemy wszystkie
zaleznosci migdzy nimi i zobaczymy, co kto robi, to dostrzezemy, ktdre
zaleznosci wigzg sig z poszczegolnymi procesami w firmie. Mozemy
to wykorzystac, aby zintegrowac¢ zespodt wokot procesu, a nie funkciji.
Wtedy czujesz, ze twoja praca jest bardziej podobna do tej, ktérg

wykonujg koledzy z pdtnocnej Europy, niz do pracy kolegéw z dziatu
finansow, z tego samego biura, a to dlatego, ze macie te same cele.

Celebrujemy nasze sukcesy. Chodzimy razem na kolacje. Zorganizujemy
konferencje, aby wzmocni¢ przekaz i zebrac¢ ludzi razem, przypomnie¢
im, ze sg zespotem. Bedzie miata ona ogodlnoeuropejski charakter”.

Podsumowanie: wskazéwki Davida Bakera pomocne
przy budowaniu udanych miedzyregionalnych zespotow:

B Nie mozesz postepowac jak niektérzy konsultanci, ktorzy po prostu
zgtaszajg sie z nowym, wspaniatym pomystem. Musisz zdobyc¢
serca i umysty ludzi. >
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B Czasami okazuje sig, ze musisz si¢ dostosowac do lokalnych
warunkow, na przyktad prawnych. Tak byto we Francji, poniewaz
istniejg tam pewne ograniczenia przy udzielaniu rabatu wynikajgce
z ustawy o rachunkowosci (ustawa Sapina).

B Ludzie majg takg samg motywacje do pracy i wszedzie chcg
odnies¢ sukces. Stereotypy mozesz pokonac, gdy pozwolisz
ludziom poznac sie nawzajem.

B Spotykanie sie w celach towarzyskich poza biurem moze byc¢
niezwykle motywujgce.

B Obecnosc¢ zewnetrznych dostawcow na spotkaniu w Barcelonie
bardzo pomogta. Zaczelismy postrzegac ich jako partnerow,
a nie tylko dostawcow.

B Telekonferencje to nie to samo, co Mmozliwos¢ spojrzenia ludziom
W oczy i zobaczenia, czy rozumiejg, co do nich mowisz.

B Oprzyj prace w finansach na modelu podobienstwa, tgcz ludzi
na podstawie podobnych zadan lub zakresdw odpowiedzialnosci.
,Najgorszg rzeczg, jakg moze zrobic¢ firma, jest stwierdzenie:
»Powinniscie pracowac razemx«. Ludzie pytajg: »Dlaczego?«”.
Oni muszg mie¢ wspolne cele.

| Celebrujcie i nagtasniajcie sukcesy, na przyktfad chodzcie razem
na kolacje.

Jesli nie wiemy, dokad zmierzamy,
to pewnie dojdziemy zupetnie gdzie indziej

Relacje mig¢dzyludzkie nie zawsze ciesza si¢ takim samym zaintereso-
waniem, co infrastruktura komunikacyjna, struktura firmy czy procesy
organizacyjne. Punkty do zapamigtania zamieszczone na konicu tego
rozdziatu pokazuja praktyczne sposoby kierowania wielokulturowymi
1 wielofunkeyjnymi zespolami rozrzuconymi na réznych kontynen-
tach. Plaskie zespoly nie dzialaja same z siebie, wymagaja dobrego
zarzadzania i sprawnej komunikacji. Dzisiejsi 1 przyszli dyrektorzy
musza wylania¢ lideréw kazdego zespotu. Musza oni takze pozostaé
Swiadomi siebie, by¢ zdolni do adaptowania si¢ do réznych warun-
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kow 1 szybko si¢ uczyé. Musza takze od czasu do czasu zadaé sobie
nast¢pujace pytania: ,,Jak sobie radzimy? Jaki wplyw mam na innych
czlonkéw zespotu, czy ufaja nam? Czy wiem, w jakim kierunku zda-
zamy? W jaki sposdb stwierdzimy, ze tam dotarliSmy?”. To tylko kilka
sposréd wielu waznych pytan, ktére sami musimy sobie ciagle stawiad.

Twoje wigezi miedzyludzkie

Oto ¢éwiczenie, ktére pomoze ocenid, jakie sa Twoje wigzi z ludZmi,
z ktdrymi pracujesz. Narysuj schemat swoich osobistych powigzan
W pracy, wlaczajac powiazania wewnatrz firmy 1 na zewnatrz. Opisz
wizualnie sil¢ tych powiazan (rézni ludzie stosuja rézne sposoby:
system koloréw, rodzajow linii itp.). Zapewne zauwazysz, ze sStworzony
w ten spos6b schemat rézni si¢ od formalnej struktury, ale lepiej
odzwierciedla dynamike zespolow i sie¢, do ktdrej nalezysz — to taki
ludzki miniinternet.

Odt6z schemat na kilka godzin lub dni. Potem spdjrz na niego ponow-
nie 1 zastanéw si¢ nad nim chwilg. To jest wiasnie graficzne przed-
stawienie relagji, ktére zbudowale$ w miejscu pracy. Zadaj sobie pytanie:
»Czy jest to wzdr, ktory najlepiej odpowiada na potrzeby zespolu
1 moje? Czy jest jaka$ slaba relacja, ktéra wymaga wzmocnienia?
Czy moze jest tez jaka$ zerwana relacja, ktora trzeba ponownie nawia-
za¢?”. Lub odwrotnie, moze wystgpowac bliska relacja z kims, kto, jesli
chodzi o interesy, nie jest wazny, albo tez Twoja blisko$¢ moze komus$
powaznie przeszkadzaé. Zazwyczaj trudno sobie z tym poradzié. Nikt
nie powie Ci wprost, ze powiniene$ osltabi¢ wi¢z z dang osoba, ale
moze zastanéw sig, czy nie zaniedbujesz kogos, z kim relacja moze
mieé wicksze znaczenie.

Kazdy tworzy w pracy swoja mala sie¢ powiazan, formalnych i nie-
formalnych. Moze ona by¢ bardzo silna 1 przeciwstawiaé si¢ struk-
turze, procesom 1 procedurom w firmie. Dwudziestowieczny model
firmy byl oparty na formalnej strukturze organizacyjnej i stopniach
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odpowiedzialnosci. Ten schemat moze si¢ okaza¢ pomocny, ale nie

odzwierciedla rzeczywistosci. Prawdziwa organizacja przypomina bar-

dziej mbzg niz prosta strukture powigzan.

“ Kazdy tworzy

W pracy swojg matg
sie¢ powigzan,
formalnych

lub nieformalnych.
Moze ona by¢
bardzo silna

i przeciwstawiac¢ sie
strukturze, procesom
i procedurom

w firmie ,,

Instytut Gallupa od wielu lat konsekwent-
nie zadawal pytanie: ,,Czy Twdj najlepszy
przyjaciel pracuje razem z Toba?”. Odkryl,
ze pozytywna odpowied? jest Scisle skore-
lowana z lepszymi wynikami w pracy. Nie-
zwykly rzecza jest to, ze Instytut byt kryty-
kowany za zadawanie wlasnie tego pytania.
Powatpiewano w jego zasadno$¢. Na pod-
stawie zakorzenionych uprzedzen trakto-
wano je jako zbyt osobiste, ,,migkkie”, ale
wlaczenie go do badan okazalo si¢ bardzo

logicznym i roztropnym zabiegiem. Jesli istnieje wiele silnych rela-

qji, ich obecno$¢ wskazuje na potgzny zasob zespolowej energii. Bliskie

relacje mogy si¢ czasami okazaé destruktywne, ale bardzo wazne jest

przyjecie do wiadomosci ich istnienia. Zaprzeczanie temu faktowi

1 zakladanie, ze formalne kanaly komunikacji sa jedynymi wlasci-

wymi, nie jest zbyt rozsadne.

Jak osiggng¢ doskonate wyniki pracy rozrzuconych
poO catym swiecie zespotow

1 Traktuj ludzi, dany zespot i catg firme jako grupy majgce te same

dazenia.

2 Skupienie i przywodztwo sg niezbegdne.

3 Potgcz budowanie zespotu i planowanie biznesowe w jeden proces,
nie traktuj ich niezaleznie.

4 Nie wszystkie relacje muszg byc¢ bliskie, czasami osoba trzecia
sprawdzi sie w jakiejs roli najlepiej. Niemniej zaufanie jest zawsze

najwazniejsze.
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5 Poczatkowe bezposrednie spotkania muszg: (i) okreslic kierunek,
(i) pokazac cele zespotu, (iii) ustali¢ procedury robocze, (iv) okreslic
role cztonkdéw zespotu, (v) rozpoczac¢ budowanie zaufania i poczucia
wspolnoty oraz (vi) umozliwi€ zrozumienie znaczenia poszczegoinych
rol w grupie.

6 Podczas bezposrednich spotkan nigdy nie tra¢ czasu na typowe
sposoby przekazywania informacji, jak na przyktad prezentacje
w PowerPoincie. Mozesz je wystac¢ do wszystkich wczesniej, aby
wspomoc dyskusje i usprawni¢ proces podejmowania decyzji.
Spotkania twarzg w twarz sg rzadkie i cenne, wiec powinny byc¢
wykorzystywane do pogtebienia zrozumienia celdw firmy
i wzajemnego poznania sig.

7 Organizuj wigcej bezposrednich spotkan na poczatku wprowadzania
zmian, prac nad nowym projektem lub budowaniem nowego
zespotu. Takie podejscie pogtebia zaufanie, ktore jest konieczne,
aby podtrzymac wirtualne relacje. Wieksza czestotliwosc spotkan
moze by¢ konieczna przy wychodzeniu z kryzysu.

8 Przeprowadzaj z pracownikami sesje pytan i odpowiedzi. Zwracaj
uwage nie tylko na stowa, ale rowniez na mowe ciata i uczucia.

9 Staraj sie przeprowadzac bezposrednie spotkania w roznych
miejscach, nie tylko w biurze w centrali.

10 Pamigtaj, ze jesli przeprowadzasz tele- lub wideokonferencje, gdzie
czesc zespotu przebywa na miejscu, a czesc¢ korzysta z takiego
czy innego potgczenia, to dajesz ludziom nierowne szanse. Wtgcz
do dyskusji tych, ktérzy korzystajg z tgczy, poprzez zadawanie
wtasciwych pytan.

11 Stosunki towarzyskie sg wazne, zwtaszcza tam, gdzie zespoty
muszg blisko z sobg wspotpracowac. Nie jest to zagadnienie
opcjonalne ani btahe.
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