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Zarządzanie
w płaskim świecie.
Budowanie relacji
w dobie globalizacji

Efektywne kierowanie zespo³em w nowej rzeczywisto�ci

! Hi-tech a relacje interpersonalne � wykorzystuj technologiê do utrzymywania
      kontaktów miêdzyludzkich
! �Wieczorem bêdê online� � zachowuj równowagê miêdzy prac¹ a ¿yciem
      prywatnym
! Globalna firma � twórz wiêzi, kieruj i zarz¹dzaj zespo³em ludzi oddalonym nawet
      o setki kilometrów

Siêgaj poza horyzont, aby odnale�æ w Twoim zespole to, co najlepsze

W dawnych czasach panowa³a opinia, ¿e �wiat jest p³aski, w co ka¿dy bezdyskusyjnie 
wierzy³. Jednak pó�niej znale�li siê ludzie, którzy postanowili temu zaprzeczyæ. Mimo ich 
skutecznej perswazji dzi� okaza³o siê, ¿e... �wiat naprawdê jest p³aski. Wp³ywaj¹ na to 
dwa podstawowe czynniki: rozwój ekonomiczny oraz zmiana struktury korporacji. 
Nowoczesna organizacja sta³a siê kompleksow¹ sieci¹ wspólnych przedsiêwziêæ, 
korzystaj¹c¹ z zasobów na ca³ym �wiecie. P³aski �wiat charakteryzuje siê olbrzymi¹ 
³atwo�ci¹ komunikacji wspomaganej przez technologiê i sporym rozrzutem geograficznym 
wspó³pracuj¹cych ze sob¹ cz³onków zespo³u czy firm. Skoro Twoi koledzy pracuj¹
nie tylko w innym biurze, ale wrêcz na innej pó³kuli, musisz � jako mened¿er � postawiæ
na zupe³nie nowe umiejêtno�ci i zachowania.

Ksi¹¿ka Zarz¹dzanie w p³askim �wiecie. Budowanie relacji w dobie globalizacji 
[akoch1]pokazuje, jak kierowaæ zespo³em w zmodernizowany, a jednocze�nie skuteczny 
sposób. Podrêcznik podaje dziesiêæ strategii sprawnego zarz¹dzania. Kluczami s¹ tu 
miêdzy innymi: dobra komunikacja, poszanowanie odrêbno�ci i ró¿nic kulturowych, 
rozpoznawanie podobieñstw, sensowne ustalanie granic, zaufanie i odpowiednia 
motywacja. Liczne anegdoty, konkretne przyk³ady czy wywiady z najlepszymi praktykami 
zarz¹dzania z pewno�ci¹ pozwol¹ Ci szybko zdobyæ wiedzê o tym, jak najlepiej kierowaæ 
zespo³em i wspó³pracowaæ z nim, nawet je�li nie spotykasz siê zbyt czêsto
ze wspó³pracownikami.

Poznaj dziesiêæ praktycznych strategii bycia najlepszym mened¿erem!

http://onepress.pl/view354U~zarpla
http://onepress.pl/view354U~zarpla
http://onepress.pl/add354U~zarpla
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1
P�askie zespo�y
potrzebuj� kierownictwa

Samo stwierdzenie: „Jeste�cie zespo�em” nic nie daje.

Miles Flint, by�y dyrektor generalny Sony Ericsson

g�ówne punkty

� P�askie, pozbawione rozbudowanej hierarchii, mi�dzynarodowe zespo�y
biznesowe wymagaj� �wiadomego przywództwa i zarz�dzania. W nich
nic si� samo nie dzieje.

� Masz wi�ksze szanse na sukces, je�li po��czysz dzia�ania na rzecz
budowania zespo�u ze spotkaniami dotycz�cymi strategii i planowania.
Na pocz�tku wprowadzania zmian organizacyjnych lub realizacji projektu
lepiej jest skoncentrowa� si� na spotkaniach twarz� w twarz.

� Zaufanie i zaanga�owanie s� potrzebne nie tylko w bran�ach
kreatywnych, ale tak�e w trakcie planowania procesów i systemów.

� Wraz ze zwi�kszeniem liczby powi�za� outsourcingowych i w sytuacji
globalnej obs�ugi klienta wiele zespo�ów przekracza zarówno granice
poszczególnych departamentów w organizacji, jak i granice mi�dzy
pa�stwami.

� Nale�y po�wi�ci� wiele uwagi planowaniu spotka� i komunikacji
w rozrzuconych po �wiecie zespo�ach, tak aby zapewni� jasno�� wizji
i kierunku dzia�ania.
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Masz ju� swój p�aski zespó�, masz ustalony bud�et na podró�e, wi�c
ruszaj, prowad�. Oto pierwsza lekcja: w mi�dzynarodowych zespo�ach
o nierozbudowanej hierarchii nic nie dzieje si� samo, one wymagaj�
przywództwa. Ale co to w praktyce znaczy? Przede wszystkim chodzi
o zintegrowanie dynamiki zespo�u z celami korporacji. Je�li brakuje
jasno�ci co do kierunku dzia�a� albo wiedzy co do celów zespo�u i jego
silnych stron, mo�e to negatywnie wp�yn�	 na przygotowanie jego
cz�onków do wype�nienia okre�lonej misji oraz na to, jak wpasuj� si�
w ramy wi�kszej organizacji.

Na�ladownictwo

W tym rozdziale przyjrzymy si� problemowi nadawania to�samo�ci, jak
równie� budowania relacji przywódczych wewn�trz rozproszonej geo-
graficznie grupy, z�o�onej zwykle z bardzo utalentowanych i by	 mo�e
upartych jednostek. Ludzie musz� by	 �wiadomi, czego oczekuje od
nich znajduj�cy si� na drugim ko�cu �wiata szef. B�dzie to wyma-
ga�o elastyczno�ci i dobrej komunikacji. Zjawisko sp�aszczenia jest
w strukturach organizacyjnych bardzo dobrze znane. W drugiej po�o-
wie lat 80. ubieg�ego wieku mi�dzynarodowe korporacje restruktury-
zowa�y si�, przeprowadza�y redukcje zatrudnienia, tworzy�y biura bez
�cianek dzia�owych i zespo�y robocze pracuj�ce w ró�nych miejscach.
Dzi� wi�kszo�	 zespo�ów w organizacjach mi�dzynarodowych jest
p�aska, opiera si� na wysoko wykwalifikowanych pracownikach, ma
s�abo rozbudowan� hierarchi� formaln� lub funkcjonuje w ogóle bez
niej. Ponadto zespo�y projektowe, przynale�no�	 do których nie zale�y
od struktury organizacyjnej, s� nietrwa�e. Znaczenie pracy zespo�owej
wzros�o, gdy ludzie nauczyli si� z sob� wspó�pracowa	 w strukturach
macierzystych.

Intensywny rozwój nauki, który ma wp�yw na proces rozwoju pro-
duktu, oznacza, �e mi�dzynarodowe zespo�y z ró�nych organizacji
musz� z sob� wspó�pracowa	. Dotyczy to wi�kszo�ci bran�. Przyk�a-
dowo na pocz�tku 2007 r. Toyota i Ford zasygnalizowa�y mo�liwo�	
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wspó�pracy w zakresie rozwoju technologicznego. W styczniu 2007 r.
dyrektor generalny Toyoty Katsuaki Watanabe powiedzia� w wywia-
dzie dla gazety „Nikkei Business Daily”, �e jest skory do wspó�pracy
z ameryka�skim gigantem. Ta deklaracja pad�a po spotkaniu, jakie
w grudniu 2006 r. odbyli prezesi Forda, Alan Mulally, i Toyoty, Fujio
Cho. Taki rozwi�zanie, niewyobra�alne jeszcze kilka dekad temu, sta-
nie si� zapewne bardziej powszechne, bior�c pod uwag� wzrost stopnia
skomplikowania i kosztów dzia�alno�ci badawczo-rozwojowej. Thomas
Friedman w ksi��ce 
wiat jest p�aski: krótka historia XXI wieku podkre�la
d��enie do zmian regulacji prawnych u�atwiaj�cych wymian� licencji,

co ma zach�ci	 do zintensyfikowania wspól-
nych prac rozwojowych, poniewa� stworze-
nie skomplikowanego produktu przekracza
mo�liwo�ci jednej organizacji. Pisze on: „Im
bardziej [prawo] sprzyja wymienianiu si�
patentami i tworzeniu standardów, tym
mocniej przyczynia si� do powstawania

innowacji opartych na wspó�pracy. Komputer osobisty jest efektem
wymiany wielu patentów, na przyk�ad patentu na kursor i na mysz”.

Na czym si� skupi�

Istnieje wyra�na tendencja, aby w trakcie negocjacji szybko posuwa	
si� naprzód w takich obszarach jak komunikacja w mi�dzynarodo-
wym zespole, p�askie struktury organizacyjne i przedsi�wzi�cia joint
venture, bez przywi�zywania nale�ytej uwagi do pracy zespo�owej
i zdolno�ci komunikacyjnych, niezb�dnych do kierowania zespo�ami.
Kierownictwo w trakcie tworzenia spó�ki joint venture lub przygoto-
wywania fuzji po�wi�ca zazwyczaj 80% czasu na negocjowanie aspek-
tów finansowych i prawnych, a zaledwie 20% na integracj� zespo�ów
po zawarciu umowy i na ustalenie wspólnej wizji. Ten brak równowagi
powoduje, �e wiele przej�	 lub fuzji wcale nie poprawia wyników eko-
nomicznych spó�ek.

 Stworzenie
skomplikowanego
produktu przekracza
mo�liwo�ci
jednej organizacji 
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Ostatnie badania nad wielkimi fuzjami, przeprowadzone przez
KPMG1, pokaza�y powszechn� obecnie sytuacj� — tylko oko�o jedna
trzecia z nich przynios�a zyski akcjonariuszom.2 Gdy przyjrzymy si�
bli�ej wynikom bada�, zobaczymy, �e coraz wi�cej kierowników zdaje
sobie spraw�, i� kwestie zwi�zane z kultur� i prac� zespo�ow� s� tak
samo wa�ne jak kwestie prawne. Dzia�ania, które proponowano podj�	
przy zawieraniu nast�pnej umowy, to g�ównie: wcze�niejsze plano-
wanie, potraktowanie z nale�yt� staranno�ci� kwestii kulturowych oraz
stworzenie odr�bnego zespo�u do prac nad zgraniem zespo�ów ju� po
zawarciu umowy. Mimo to �wiadomo�	 w tym zakresie ro�nie powoli
i tylko po�owa respondentów uwa�a�a si� za dobrze przygotowanych
do rozwi�zywania problemów zwi�zanych z IT i raportowaniem po
po��czeniu spó�ek, a zaledwie jedna pi�ta — do poradzenia sobie z ró�-
nicami kulturowymi. Wcze�niejsze badania KPMG dostarczy�y dowo-
dów, �e organizacje, które zwróci�y nale�yt� uwag� na kwestie zwi�-
zane z kultur� i umiej�tno�ci� pracy zespo�owej, mia�y o wiele wi�ksz�
szans� na sukces.3 W dalszej cz��ci tego rozdzia�u przestudiujemy
przypadek dobrze przeprowadzonej fuzji firm Sony i Ericsson. Nauka
wyp�ywaj�ca z tej lekcji nie dotyczy tylko ��czenia spó�ek i przedsi�-
wzi�	 typu joint venture, ale wydaje si� wskazywa	 uniwersaln� cech�
przywództwa w p�askim �wiecie.

We wst�pie zwróci�em uwag� na wolne tempo wdra�ania wniosków
z bada� zwi�zanych z zarz�dzaniem zasobami ludzkimi. Oznacza to, �e
du�a cz��	 mened�erów znajduje si� w sytuacji daj�cej im wiele mo�-
liwo�ci, do której nie s� jednak dostatecznie przygotowani. Przyjdzie
im zarz�dza	 wieloosobowymi zespo�ami, które obarczone trudnymi

                                 
1 KPMG — jedna z najwi�kszych na �wiecie firm zajmuj�cych si� audytem oraz

doradztwem gospodarczym i podatkowym (w Polsce zatrudniaj�ca ponad
1200 osób) — przyp. red.

2 Raport The Morning after — Driving for Post-Deal Success, KPMG 2006.
3 Raport Unlocking Shareholder Value, KPMG 1999 i 2001.
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zadaniami mog� (lub nie) stworzy	 sprawn�, efektywn� sie	 komuni-
kacji. Niestety mened�erowie maj� tylko m�tne poj�cie, dok�d zmie-
rzaj� i w jaki sposób chc� si� tam dosta	.

Roz�wietlanie ciemno�ci

Wielu mened�erów dostrzega charakterystyczn� cech� p�askich mi�-
dzynarodowych zespo�ów. Otó� w sytuacji, gdy hierarchia formalna
nie jest rozbudowana, a g�ówne wyzwanie stanowi komunikacja, zarz�-
dzanie przypomina b��dzenie w ciemno�ciach. W jaki sposób liderzy
mog� zapali	 �wiat�o?

Jednym ze sposobów jest zlikwidowanie podzia�u na planowanie
w biznesie i rozwój. Sprawdza si� to we wszystkich zespo�ach pra-
cowników, ale jest wa�ne zw�aszcza w firmach mi�dzynarodowych,
gdzie czas wspólnie sp�dzany przez cz�onków zespo�u jest ograniczony
i musi zosta	 wykorzystany jak najlepiej. Trudno�ci we wzajemnym
oddzia�ywaniu na siebie cz�onków zespo�u, spowodowane rozprosze-
niem geograficznym, mog� mie	 przemo�ny wp�yw na ko�cowy rezul-
tat pracy.

Oddzielanie strategicznych i ekonomicznych czynników od problema-
tyki pracy zespo�owej jest powszechne, ale nielogiczne. Nasze badania
przynios�y kilka konkretnych pomys�ów, w jaki sposób to zjawisko
przezwyci��y	. Wielu mened�erów uczestniczy�o we wdra�aniu strate-
gicznych procesów, co wi�za�o si� z przesiadywaniem na nudnych pre-
zentacjach multimedialnych. Kiedy rozwój osobisty i dzia�ania na rzecz
budowy zespo�u nie s� zakorzenione w celach organizacji, wielu po-
strzega je jako strat� czasu. Mog� si� one wydawa	 banalne, w dodatku
cz�sto ograniczaj� si� do zaj�	 poza siedzib� firmy, nie przynosz�c bez-
po�rednich rezultatów zwi�zanych z postawionymi wyzwaniami.

Po��czenie spotka� biznesowych z prac� na rzecz budowy zespo�u jest
niezwykle korzystne dla wszystkich stron. Powoduje, �e cz��	 bizne-
sowa jest bardziej zajmuj�ca, a interakcje spo�eczne i praca zespo�owa —
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bardziej celowe. Zespo�y mi�dzynarodowe maj� ograniczony czas na
spotkania. Zasadnicz� wad� takiej sytuacji jest to, �e ich cz�onkowie
sp�dzaj� z sob� mniej czasu, ni� potrzeba. Jednak�e z drugiej strony
czas sp�dzony z innymi jest cenniejszy, co stanowi bodziec do dobrego
jego wykorzystania. Takie rozwi�zanie pozwala równie� wyznaczy	
czyteln� granic� mi�dzy czasem po�wi�canym na okre�lanie strategii
i cele towarzyskie (sp�dzanym twarz� w twarz) a codziennymi interak-
cjami, do których mo�na wykorzysta	 inne media.

Concetta Lanciaux, wiceprezes ds. synergii w LVMH4, twierdzi, �e
��czenie indywidualnych i zespo�owych planów rozwoju z planami
ca�ej firmy jest bardzo efektywne. Mówi: „Zespo�y musz� si� koniecz-
nie ��czy	. Dzia�ania zawodowe tworz� wi�zi w takim samym stopniu,
co spotkania towarzyskie. W LVMH nasze sesje firmowe trwaj� zwykle
kilka dni, podczas których nast�puj� zarówno formalne, jak i niefor-
malne interakcje. Ludzie maj� mo�liwo�	 zadawania trudnych pyta�
i dyskutowania rozwi�za� i opcji rozwoju firmy. Nie czuj� si� zmo-
tywowani, je�li spotykaj� si� tylko w celach towarzyskich, jednak po��-
czenie tych dwóch celów przynosi wiele po�ytku. Po warsztatach
uczestnicy wype�niaj� karty oceny, w których zwykle stwierdzaj�, �e
ceni� sobie po��czenie spotka� formalnych z nieformalnymi, budowa-
nie sieci i dzielenie si� wiedz�”.

W j�zyku zarz�dzania taki plan rozwoju okre�lany jest zwykle mianem
dostrojenia. Mówi si� o dostrojeniu strategii wzgl�dem zasobów ludz-
kich do strategii biznesowych, co jest godne pochwa�y, ale to wci�� za
ma�o. Problem z tym okre�leniem wynika z faktu, �e jest ono raczej
bezosobowe i pasywne, nie uwzgl�dnia energii i motywacji, które przy-
czyniaj� si� do osi�gni�cia wspania�ych rezultatów. Samo dostrojenie
mo�e nie wystarczy	, trzeba tak�e odnie�	 si� do takich kwestii jak
zrozumienie, kierunek rozwoju i energia.

                                 
4 LVMH (Louis Vuitton Moët Hennessy) — francuski koncern produkuj�cy

dobra luksusowe; w sk�ad grupy wchodzi ponad 50 ekskluzywnych marek,
m. in. Dom Pérignon, Dior czy Kenzo — przyp. red.
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David Grigson, dyrektor ds. finansów w agencji Reuters, stwierdza:
„Chcia�bym mie	 wi�cej czasu na rozmowy twarz� w twarz. Chcia�-
bym mie	 cz�stszy bezpo�redni kontakt z nimi [cz�onkami zespo�u],
by móc dyskutowa	 o ich problemach i obawach. Zarz�dzanie zespo-
�em nigdy nie jest najpilniejsz� spraw�, ale jest zawsze bardzo wa�ne”.

Gdy zespó� jest zaniedbywany, ryzyko niepowodzenia przedsi�wzi�cia
wzrasta. Jest to uwaga natury biznesowej, a nie osobistej. Zaniedbanie,
jak mówi David, powoduje problemy: „Brakuje wówczas motywacji,
rodzi si� poczucie niedoceniania, braku uznania. Kiedy zostaje wyko-
nany kawa� dobrej roboty, nie zawsze jest mo�liwe docenienie tego,
jak ci��ka by�a ona w rzeczywisto�ci. Jestem przekonany, �e podstaw�
dobrych relacji zawodowych jest zrozumienie, co ludzie robi� i jak si�
czuj�. Je�li nie rezerwujemy odpowiedniej ilo�ci czasu na spotkania,
pojawi si� ryzyko, �e nie b�dziemy mieli z sob� kontaktu przez zbyt
d�ugi okres. Staram si� sp�dza	 jak najwi�cej czasu poza biurkiem,
spaceruj�c po naszym biurze w Londynie. Po�wi�cam mo�liwie du�o
czasu na kontakty towarzyskie, ale ci�gle czuj�, �e to wci�� za ma�o.
Uwa�am, �e to dobrze, kiedy pracownicy widz�, jak kr�c� si� po biurze,
witam ich i okazuj� zainteresowanie ich sprawami”.

Jacob Aizikowitz, prezes ameryka�sko-izraelskiej firmy XMPie,
dorzuca: „Dwa razy do roku organizujemy spotkanie zarz�du poza
siedzib� firmy. Zabieramy ca�� kadr� kierownicz� do jakiego� miejsca
na dwa dni i dyskutujemy na ró�ne tematy, w��czaj�c w to dzia�ania
d�ugoterminowe, na przyk�ad strategi� firmy. Czasami zapraszamy
jakiego� prelegenta. Takie spotkanie odbywa si� albo w Nowym Jorku,
albo w Izraelu, ale na pewno nie w biurze. Mo�emy sp�dzi	 pó� dnia na
czym�, co jest przyjemne. Na przyk�ad kiedy przebywali�my w Izra-
elu, poszli�my na pole golfowe i uczyli�my si� gra	 w golfa. Kiedy spo-
tkanie mia�o miejsce w Nowym Jorku, wybrali�my si� za miasto, by
pop�ywa	 kajakami”.

Dodaje, �e telekonferencje s� z konieczno�ci ograniczone tylko do
nag�ych, konkretnych przypadków, co powoduje, �e o wiele istotnych
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spraw trzeba si� zatroszczy	 w inny sposób. „Wydaje mi si�, �e kiedy
zespó� jest rozproszony i korzysta z innych ni� bezpo�rednie form
komunikacji, to nie ma innej mo�liwo�ci ni� rzeczowa dyskusja nad
konkretnym problemem. Zawsze bowiem spotykamy si� w ograni-
czonym z góry czasie. Jestem przekonany, �e gdy ju� spotykamy si�
twarz� w twarz, dyskusje nad strategi�, cho	 wa�ne, nie musz� zajmo-
wa	 wi�kszo�ci spotkania. Mo�emy równie dobrze dyskutowa	 nad
jakim� operacyjnym aspektem zwi�zanym z dzia�aniem firmy, o któ-
rym nie by�o jeszcze mowy na �adnym zebraniu. Wszak�e podczas
dyskusji, równie� o charakterze towarzyskim, tematy takie mog� si�
pojawi	”.

Za scen�: zespo�y pracuj�ce dla firmy

Wiele zespo�ów decyduje si� na wi�ksz� ni� zwykle cz�stotliwo�	 spo-
tka� na pocz�tku realizacji projektu albo w nowej fazie dzia�alno�ci, na
przyk�ad po fuzji lub reorganizacji. Mo�e to stworzy	 fundament
zaufania i silnych relacji, które pomog� podtrzyma	 rzeczywist� komu-
nikacj�. Jednak�e spotkania twarz� w twarz musz� zosta	 dobrze spo-
�ytkowane i mie	 wyra�ny cel.

Sony Ericsson jest wynikiem mi�dzykulturowego po��czenia szwedz-
kiej i japo�skiej firmy. W Szwecji, Japonii, Chinach i USA znajduj�
si� centra badawczo-rozwojowe, a w Chinach, Malezji, Meksyku, Bra-
zylii, Japonii i Francji zak�ady produkcyjne. Sprzeda� prowadzona jest
w siedmiu regionach: Ameryce Pó�nocnej, Ameryce Po�udniowej,
Europie, krajach by�ego Zwi�zku Radzieckiego, na Bliskim Wschodzie
i w Afryce, w Azji, Australii i wyspach Pacyfiku, oraz Japonii.

Miles Flint by� dyrektorem generalnym tej spó�ki od 2004 roku, czyli
ponad 3 lata. Kiedy obejmowa� stanowisko, firma przechodzi�a trudny
okres. Postawiono przed nim zadanie „zgrania” mened�erów z ró�nych
firm i kr�gów kulturowych. Ostatnie wyniki jego pracy pokazuj�, �e
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zastosowane metody okaza�y si� skuteczne.5 Nadzorowa� to, o czym
wcze�niej mówili�my, czyli po��czenie rozwoju osobistego i zespo�o-
wego z planowaniem biznesowym. Tego typu dzia�ania powinno si�
tak�e w��cza	 do planu rozwoju nowej firmy. „Kiedy obj��em stano-

wisko, odczu�em, �e wszyscy byli od siebie
jakby odwróceni. Musia�em wprowadzi	
ludzi w kolejny etap — jeszcze efektyw-
niejszej pracy oraz budowania zaufania
i zrozumienia. Musia�em po prostu zbli�y	
ich do siebie. Uzna�em, �e powinni sp�dzi	
z sob� troch� czasu, razem spo�ywaj�c po-
si�ki i odpoczywaj�c, zanim znajd� p�asz-
czyzn� porozumienia i nawi��� wspó�prac�.
To nie sta�o si� ot tak, poprzez stwierdze-

nie: »Jeste�cie zespo�em«. Grupa 24, czyli wy�sze kierownictwo firmy,
pojecha�a do Danii, aby popracowa	 nad metodami wp�ywu na pra-
cowników. Wszyscy byli sceptyczni. Ja te� by�em sceptyczny. Nie
rozumia�em, czego mo�emy si� nauczy	 na tym plenerowym kursie.
By� on jednak powi�zany z wieloma aspektami dzia�alno�ci bizne-
sowej. Grupa spotyka si� trzy razy w roku. Pierwszy raz by�em w jej
gronie w po�owie lat 90. ubieg�ego wieku. Spotkanie trwa�o trzy dni:
najpierw uczestniczyli�my w biegu na orientacj� i opuszczaniu si� na
linie, potem poruszyli�my kilka kwestii biznesowych. Próbowali�my
zintegrowa	 kwestie biznesowe z 	wiczeniami zwi�zanymi z prac�
zespo�ow�. S� rzeczy przyjemne, daj�ce poczucie osi�gni�cia celu,
które mo�esz zrobi	 w godzin�, zamiast po�wi�ca	 im ca�y dzie�”.

                                 
5 W 2006 roku Sony Ericsson sta�a si� trzeci� firm� na rynku telefonów

komórkowych, wyprzedzaj�c takie firmy jak Samsung czy LG Electronics.
Sprzeda�, która wynios�a 3,8 miliarda euro w czwartym kwartale, wzros�a
w porównaniu do analogicznego okresu roku poprzedniego o 64%. Miles Flint
stwierdzi�, �e by� to „niesamowity rok” dla spó�ki — „Financial Times”,
17 stycznia 2007 r.
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Przed t� inwestycj� w budowanie zespo�u wykonano mnóstwo pracy
nad stworzeniem wizji po��czonych spó�ek — „z lud�mi McKinseya
w piwnicy londy�skiej centrali Ericssona”, jak mówi Miles. Zaplano-
wana integracja ludzi i kultur, z przemy�lanymi dzia�aniami wspiera-
j�cymi rozwój organizacji na ka�dym etapie powstawania nowej spó�ki
joint venture lub po przej�ciu jednej firmy przez drug�, nie jest, jak ju�
zauwa�yli�my, powszechn� praktyk�. Miles zidentyfikowa� tendencje,
które s� nieuniknione przy tego typu po��czeniach, a które uwzgl�d-
nia� program adaptacyjny: „Kiedy mamy do czynienia ze spó�k� typu
joint venture lub z przej�ciem, zawsze pojawia si� tendencja do mówie-
nia: »My robimy to lepiej«, co mo�e wzbudza	 zazdro�	 i prowadzi	 do
rywalizacji. Tutaj natomiast ludzie zdali sobie spraw�, �e maj� pewne
wrodzone silne cechy, które mog� odpowiednio wykorzysta	. Poszcze-
gólne spó�ki dobrze si� dopasowa�y. Wiele spó�ek joint venture po-
wstaje w zasadzie pod wp�ywem trudnego po�o�enia gospodarczego.
Je�li masz grup� ludzi, w której ka�dy my�li, �e jest najlepszy w pro-
jektowaniu samochodów, to zracjonalizowanie tego procesu mo�e by	
niezmiernie trudne. Do�wiadczyli�my tego w Sony Ericsson: firma
traci�a pieni�dze, centrum badawczo-rozwojowe w Monachium zosta�o
zamkni�te, przez dwa lata toczy�a si� walka o przetrwanie ka�dego
zak�adu. Mówi� to, maj�c pewien komfort wiedzy post factum, jako �e
obj��em stanowisko dwa lata pó�niej. Innym zjawiskiem, które ziden-
tyfikowa�em, by�o to, �e wiele czasu po�wi�cano na refleksj� nad misj�
i wizj� — zastanawiano si�, czym Sony Ericsson mo�e by	. Po pewnym
czasie okaza�o si�, �e przynios�o to spore korzy�ci. Ju� na samym
pocz�tku zrodzi� si� pomys�, czym mo�e si� sta	 Sony Ericsson.

Zawsze istnia�o mocne przekonanie, �e w stwarzaniu nowej to�samo-
�ci tkwi potencja�. Sytuacja by�a jednak bardzo trudna. Ericsson mia�
powa�ne problemy, mówi�o si�, �e je�li nie zacznie przynosi	 zysków,
trzeba b�dzie zamkn�	 firm�. Z drugiej strony by�y pasja i oddanie,
dzi�ki którym uda�o si� przeprowadzi	 firm� przez ten trudny czas.
Ta firma by�a po prostu grup� ludzi z pasj�”. O firmie na obecnym
etapie rozwoju Miles mówi: „My�l�, �e kultur� Sony Ericsson mo�na
zidentyfikowa	. Zosta�a odziedziczona po obu spó�kach macierzystych,
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ale ró�ni si� od ka�dej z nich. Przypomina troch� nastolatka — rodzice
b�d� mieli oczywi�cie na niego jaki� wp�yw, ale w trakcie dojrzewania
m�ody cz�owiek rozwinie w�asn� osobowo�	. W tej firmie wyczuwalne
s� pasja i oddanie. Ludzie czuj� to bardzo mocno, w wielu przypad-
kach identyfikuj� si� z tymi warto�ciami silniej ni� z warto�ciami firm,
z których pochodz�. Wielu ludzi, spogl�daj�c wstecz na czas sp�dzony
z rodzicami, wspomina go bardzo dobrze, ale teraz krocz� naprzód
w stron� czego� nowego”.

Mniej wi�cej w tym samym czasie podobne prze�omowe wydarzenia
zasz�y u wytwórcy produktów medycznych, w europejskiej firmie SSL.
Uda�o si� jej odzyska	 pozycj� po ci��kim okresie na pocz�tku dekady.
Ian Adamson, dyrektor firmy na Europ�, po�o�y� wielki nacisk na
spotkania twarz� w twarz. „Najwa�niejsz� cz��ci� spotka� nie by�y kwe-
stie formalne. Znacznie wi�ksz� rol� odgrywa�y zachowania niefor-
malne, jak na przyk�ad chodzenie od pokoju do pokoju, rozmawianie
z w�a�ciwymi lud�mi i upewnianie si�, �e w ka�dym departamencie,
w ka�dym zespole s� ludzie podzielaj�cy Twoj� wizj� i umiej�cy j�
przekaza	 innym. Zwi�kszyli�my cz�stotliwo�	 spotka� i liczb� odpraw
dla zespo�ów. Przynajmniej raz na pó� roku odbywa� si� przegl�d
dzia�a� i rezultatów prac grupy. By�y ca�e sesje pyta� i odpowiedzi.
Przeprowadza�em regularne, kwartalne zebrania podsumowuj�ce
z wi�kszo�ci� departamentów, na których przedstawia�em krótk� pre-
zentacj�. Potem nast�powa�a sesja pyta� i odpowiedzi daj�ca wra�enie
o wiele wi�kszej przejrzysto�ci ca�ego procesu. Ludzie byli zach�cani
do wyra�ania opinii, zg�aszania pomys�ów, byli wys�uchiwani. Ta
otwarto�	 i przejrzysto�	 z pewno�ci� pomog�y nam wyj�	 z kryzysu”.

Jedno�� i koncentracja
w kompleksowych zespo�ach

W p�askiej, globalnej gospodarce liczne zespo�y wymykaj� si� podzia-
�om organizacyjnym. Dotyczy to nie tylko zespo�ów badawczo-rozwo-
jowych, ale równie� spó�ek joint venture czy porozumie� o insourcingu



42 Cz��� 1 � Zespó�

i outsourcingu. Za�ó�my, �e pracownicy du�ego dostawcy us�ug soft-
ware’owych pracuj� na miejscu u klienta przez d�ugi czas. To�samo�	
korporacyjna przestaje by	 w tym wypadku jednoznaczna — rodzi
si� pytanie, dla kogo oni w�a�ciwie pracuj�. Dla kierowników tego
typu zespo�ów koordynacja i zarz�dzanie mog� si� okaza	 ca�kiem
skomplikowanym zadaniem. Conor Gallagher jest szefem dzia�u

doradczego ds. zasobów ludzkich i finanso-
wych na Wielk� Brytani� i Irlandi� w fir-
mie SAP, maj�cym siedzib� w Niemczech
gigancie z bran�y oprogramowania. Jego
zespó� sk�ada si� z 50 osób, z których wi�k-
szo�	 pracuje u klienta przez bardzo d�ugi
czas, co powoduje, �e zespó� jest „rozbity”
i „wirtualny” zarówno w sensie organizacyj-
nym, jak i geograficznym.

Conor mówi: „Bycie mened�erem tutaj jest trudne. W jaki sposób
pozyskiwa	 najlepszych specjalistów na rynku, rozwija	 ich umiej�t-
no�ci i zatrzymywa	 w firmie, skoro widuj� ich bardzo rzadko? Cz�sto
maj� lepszy kontakt z mened�erem projektu u klienta ni� z mened�e-
rem z macierzystej firmy (SAP). Musisz si� kontaktowa	 regularnie
i terminowo z ka�dym z nich w wielu szczegó�owych kwestiach.

Ludzie pracuj� i maj� kolegów w miejscu realizacji projektu. Bardzo
cz�sto adaptuj� si� do kultury pracy klienta. Jeden z konsultantów
pracowa� w takich warunkach siedem i pó� roku. W niektórych przy-
padkach nasi pracownicy po zrealizowaniu projektu przechodz� do
klienta, dla nas to wielka strata.

Pracujemy w bardzo skomplikowanej bran�y wymagaj�cej wysokich
kwalifikacji. Zwykle w jedno miejsce jedzie jeden albo dwóch pracow-
ników, wi�c SAP nie jest zbyt licznie reprezentowany. Czasem nie ma
nawet z kim pój�	 na piwo. Kiedy du�y bank zechce, aby kto� popro-
wadzi� dla niego projekt stworzenia elektronicznego systemu rekrutacji,
to zwykle nasz cz�owiek okazuje si� jedyn� osob� znaj�c� oprogra-
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mowanie SAP. Moi ludzie s� samodzielni, solidni i elastyczni, rzadko
s�ysz� o ich zmartwieniach, przynajmniej do momentu ich odej�cia.
W ci�gu kilku miesi�cy odesz�o o�miu ludzi. Jedynym powodem by�o
zaburzenie równowagi mi�dzy prac� a �yciem prywatnym. Kiedy mieli
po 26 lat, wszystko by�o w porz�dku, ale teraz, kiedy maj� po 33, 34
lata, s� �onaci, z dwójk� dzieci, wszystko wygl�da inaczej. Je�li pra-
cownicy zamierzaj� mimo wszystko odej�	, to wola�bym wiedzie	
o tym wcze�niej”.

To podwójne oddalenie, zarówno w sensie geograficznym, jak i przy-
nale�no�ci do organizacji, jest powszechnie obserwowane w globalnej
gospodarce z licznymi spó�kami joint venture, strategicznymi soju-
szami i d�ugoterminowymi projektami. Conor wk�ada wiele wysi�ku,
nawet je�li wydaje si� on nadmierny, w komunikacj�, cz��ciowo po to,
aby st�umi	 jakiekolwiek mylne informacje, zanim si� rozprze-

strzeni�. „Ostatnio czterech wy�szych rang�
dyrektorów odesz�o z zarz�du. Wiadomo�	
o tym zosta�a co prawda przekazana przez
biuro prasowe centrali, ale to by�o za ma�o.
Powinni byli potem przeprowadzi	 tele-
konferencj� dla wszystkich pracowników,
troch� uspo�eczni	 t� nowin�, pozwoli	 na
zadawanie pyta�. Mogli na nie odpowiada	,

mogli powiedzie	: »Ludzie na tych stanowiskach zmieniaj� si� co
trzy lata i nie b�dzie �adnych innych zmian«, co akurat by�o zgodne
z prawd�”.

Conor nalega na zwo�ywanie spotka�, nawet je�li ich termin okazuje
si� niezbyt dogodny dla uczestników lub nie maj� one wp�ywu na
wynik prac. „Cz�sto jest to jedyna mo�liwo�	, aby ludzie sp�dzili z sob�
dzie�, napili si� kawy, zjedli obiad, poznali si� nawzajem, zobaczyli, kto
odszed�, a kto przyszed� do zespo�u. Moim zdaniem, je�li o to nie zad-
basz, zaczniesz zarz�dza	 grup� ludzi, którzy w ogóle si� nie znaj�.
Nie zajdziesz daleko, nie maj�c wokó� siebie partnerów lub przyjació�.
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�eby podtrzyma	 wi�zi w zespole, musisz okaza	 troch� zaanga�o-
wania, zrozumie	, kim ka�dy spo�ród Twoich ludzi jest, jakie s� jego
ambicje, umiej�tno�ci. Musisz równie� wiedzie	, na czym dok�adnie
ma polega	 projekt i gdzie b�dzie realizowany”.

Takie zachowanie mo�e w pewnym stopniu niekorzystnie wp�yn�	 na
krótkookresow� realizacj� zada�. Konieczne jest wi�c oddanie zespo�u,
które suma sumarum op�aca si� dzi�ki wi�kszemu zaanga�owaniu
w prac� i mniejszej rotacji pracowników o wysokich kwalifikacjach.
Conor dodaje: „Nie uda ci si� zorganizowa	 telekonferencji daj�cych
jakie� efekty, je�li nie spotykasz si� tak�e z lud�mi twarz� w twarz.
Najlepiej by�oby zebra	 ludzi razem w jednej sali, aby kontynuowali
dialog, ale bior�c pod uwag� charakter ich pracy, nie b�dzie to �atwe.
Je�li zbior� 30 konsultantów w jednym pokoju, na jeden dzie�, to
koszt wyniesie 1500 funtów x 30, co daje 45 000 funtów, lecz mimo to
warto zorganizowa	 takie spotkanie”.

Wewn�trz organizacji mo�na nale�e	 do wielu zespo�ów, w zale�no�ci
od aktualnych potrzeb. David Grigson, dyrektor ds. finansów w agencji
Reuters, mówi: „Jednym z problemów, z którym si� borykamy, jest to,
�e wi�kszo�	 z nas pracuje w dwóch zespo�ach. Dotyczy to w szcze-
gólno�ci ludzi z sekcji wsparcia, b�d�cej cz��ci� dzia�u finansowego,
sp�dzaj�cych wi�kszo�	 czasu z lud�mi z dzia�u operacyjnego. Zach�-
cam ich do tego, aby odczuwali jak najsilniejsz� wi�� z tym dzia�em,
który wspieraj�, jako �e to w�a�nie za jego po�rednictwem wnosz� do
firmy najwi�cej warto�ci dodanej. Zg�aszaj� si� do dzia�u finansów,
aby upewni	 si�, �e maj� do�	 zasobów do dzia�ania, i w pe�ni wyko-
rzysta	 inne jego mo�liwo�ci. Aby mie	 pewno�	, �e dzia�amy jako
jeden dzia� finansów we wszystkich grupach roboczych, odbywamy
regularne warsztaty, których celem jest stworzenie zespo�u o wysokich
kwalifikacjach, zdolnego wspomóc proces decyzyjny, potrafi�cego
zarz�dza	 ryzykiem i sprawowa	 �cis�� kontrol�, której Reuters od nas
wymaga. Wszystko to robimy w celu utrzymania pozycji na rynku”.
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studium przypadku

Coca-Cola: �egnajcie silosy

Nawet w du�ych korporacjach zespo�y staj� si� coraz bardziej z�o�one,
a praca coraz cz��ciej przekracza tradycyjne podzia�y na departamenty.
Mi�dzynarodowe korporacje chwal� si� skal� podzia�u silosów (typowych
pionowych struktur organizacyjnych). To nie jest tylko modny trend,
istnieje wyra	na potrzeba interdyscyplinarnej wspó�pracy. Nie wystarcza
ju�, �e takie departamenty jak finanse, marketing czy kadry pracuj�
efektywnie. Teraz musz� blisko wspó�pracowa� w liderami z wielu
ró�nych zespo�ów. Pracownicy tych departamentów musz� rozumie�
klientów, jak równie� mened�erów, musz� wiedzie�, w którym kierunku
nast�puje rozwój rynków i rozwój firmy, oraz musz� by� cz�onkami
zespo�ów projektowych.

Cynthia McCague, wiceprezes ds. zasobów ludzkich w firmie
Coca-Cola, mówi: „W�a�ciwym celem naszego zespo�u jest pomoc
liderom. Zanim obj��am t� posad�, sze�� lat prowadzi�am departament
zasobów ludzkich w jednym z najwi�kszych zak�adów butelkuj�cych
w �rodkowo-wschodniej Europie. Nauczyli�my si� dzia�a�, maj�c
oddzia�y w wielu krajach. We wczesnych latach 90. ubieg�ego wieku
kierowa�am dzia�em zasobów ludzkich Coca-Coli na Europ�. Jego
siedziba mie�ci�a si� w Atlancie, ale w zasadzie �y�am w samolocie.
Przez ostatnie 15 lat wci�� zarz�dza�am zespo�ami rozrzuconymi
w ró�nych miejscach, niepracuj�cymi pod jednym dachem.
W dzisiejszym, konkuruj�cym na ka�dym kroku �wiecie istotne jest,
aby ka�dy zasób, którym dysponujemy, czas, pieni�dze, kapita�
intelektualny, pracowa� na rozwój firmy. Je�li nie wykorzystamy jakiego�
zasobu, to nie b�dziemy konkurencyjni. Na taki luksus nie mo�emy
ju� sobie pozwoli�.

Warto�� dodana, któr� tworzymy, przejawia si� w budowaniu zdolno�ci
niezb�dnych dla zapewnienia wzrostu. Jest ona mierzalna: musimy
mie� ludzi i zdolno�ci (w��czaj�c w to procesy i �rodowisko), aby
dostarczy� to, czego firma potrzebuje, niewa�ne, czy jest to innowacyjny
sposób dystrybucji, czy te� wspania�a strategia marketingowa.
W Coca-Coli sekretnym przepisem na sukces jest inspiracja ludzi,
którzy kochaj� pracowa� z naszymi markami. Naszym zadaniem
jest pomaganie liderom w uwalnianiu tej pasji, tej inspiracji.

Kolejn�, now� rol� dzia�u zasobów ludzkich jest wspomaganie
szybkiej zmiany. Jest to nasze bezpo�rednie zadanie, tak samo jak
budowanie przy pomocy liderów kultury zespo�u. Jednak g��boko

�
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wierz�, �e pierwszorz�dn� rol� dzia�u personalnego jest zatrudnianie
pracowników, którzy s� w stanie wci�� wygrywa�. To oznacza
poszukiwanie ludzi z okre�lonymi �yciorysami. Prowadzimy dzia�
zasobów ludzkich jako autonomiczny biznes niemal�e na �wiatow�
skal�. Zale�y nam na posiadaniu w�a�ciwych zasobów, w�a�ciwych
ludzi i w�a�ciwej struktury kosztów. Kolejnym unikatowym czynnikiem
zwi�kszaj�cym warto�� dodan�, któr� tworzymy, s� ca�kiem poka	ne
inwestycje w szkolenia i dodatkowe �wiadczenia dla pracowników i dla
nas, tak aby�my jak najlepiej mogli wspiera� dyrektorów w zarz�dzaniu
wydatkami dla dobra firmy”.

Podobnie jak wiele innych dzia�ów, które wy�ama�y si� z typowej
struktury silosu, by sta� si� partnerami firmy, dzia� zasobów ludzkich
Coca-Coli stara si� podtrzyma� ducha zespo�u. Zmaga si� w zwi�zku
z tym z wieloma wyzwaniami, poniewa� cz�onkowie zespo�u s�
rozrzuceni po ca�ym �wiecie. „Starali�my si� z ca�ych si� uporz�dkowa�
zasoby nie poprzez latanie po ca�ym �wiecie, ale poprzez spotkania
maj�ce miejsce dwa, trzy razy w roku na podsumowaniach okresowych.
Chcieli�my stworzy� naszym ludziom forum umo�liwiaj�ce rozwój
wizji i opracowanie dzia�a� maj�cych na celu wprowadzenie jej w �ycie.
Próbowali�my przeprowadza� wideokonferencje. Niby wszystko by�o
w porz�dku, ale teraz mamy ju� do�� tej formy komunikacji, nie mo�na
z jej pomoc� zbyt dobrze pracowa�. Kiedy jedni byli jeszcze w pi�amie,
dla innych by� to �rodek dnia”.

Klastry

W �wiecie biznesu mo�na wyró�ni	 klastry (zbiory) specjalistycznych
umiej�tno�ci. Organizacja o globalnych celach rzadko znajduje w jed-
nym kraju ludzi z najwy�szymi kwalifikacjami we wszystkich dzie-
dzinach. Firma zaczynaj�ca dzia�alno�	 na rynku musi szybko zarekla-
mowa	 si� w ró�nych regionach, jak równie� poszukiwa	 talentów na
ca�ym �wiecie, poniewa� nie jest w stanie zaspokoi	 potrzeb tylko na
lokalnym rynku. XMPie, m�oda firma z sektora zaawansowanych
technologii, która dostarcza oprogramowanie dla firm prowadz�cych
spersonalizowany marketing, ma dwie siedziby na dwóch ró�nych
kontynentach, mimo �e zatrudnia oko�o 70 ludzi. Prezes Jacob Aizi-
kowitz, odpowiadaj�c na pytanie, dlaczego jego firma ma siedziby
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zarówno w Izraelu, jak i w Nowym Jorku, mimo ró�nicy czasu i innych
praktycznych problemów, przyznaje: „To bardzo dobre pytanie. XMPie
mog�aby mie	 jedn� siedzib�, ale trzeba bra	 pod uwag� warunki
zak�adania firm w Izraelu. Zwykle wygl�da to tak, �e nawet je�li silny
o�rodek badawczo-rozwojowy znajduje si� w Izraelu, to rynki zbytu s�
usytuowane zazwyczaj gdzie� poza Izraelem, tak wi�c kiedy zaczynasz
dzia�alno�	 tu, warto rozpocz�	 j� tak�e w USA. Ta decyzja ma zwykle
pod�o�e finansowe, gdy� istnieje prze�wiadczenie, �e g�ównym ryn-
kiem zbytu b�d� w�a�nie Stany Zjednoczone. Inwestorzy chc�, aby tak
w�a�nie by�o. Sp�dzamy teraz du�o czasu w USA. Izrael to bardzo ma�y
rynek, nie da si� tu robi	 du�ych interesów”. Z takim podej�ciem
firma zaczyna wchodzi	 na rynki Azji Po�udniowo-Wschodniej. T�
sam� logik� kierowa�o si� wiele firm eksportowych z innych ma�ych
krajów, takich jak Islandia, Irlandia, Belgia czy Tajwan.

Kilka lat temu nie mo�na by�o przewidzie	 spektakularnego wzrostu
w sektorze us�ug outsourcingowych, który spowodowa�, �e nawet
typowe prace biurowe, takie jak fakturowanie, wykonuj� wyspecjali-
zowani dostawcy maj�cy siedzib� na drugim ko�cu �wiata. Firmy two-
rz�ce oprogramowanie i zapewniaj�ce wsparcie dla klientów korpo-
racyjnych zatrudniaj� ludzi pracuj�cych niemal�e na sta�e u ich klientów,

co powoduje pewn� niejasno�	, do której
organizacji ci ludzie nale��, komu podlegaj�
i w jakim kierunku d���.

Zarówno technologie komunikacyjne, jak
i rozwój przedsi�biorstw powoduj� rozra-
stanie si� zespo�ów na ca�y �wiat. Ewolucja
ta wymusza równie� zmian� podej�cia lide-

rów. Proste wydawanie polece� ju� nie wystarcza. Inspiracja sta�a si�
tak samo wa�na w wyznaczaniu kierunku jak polecenia.

 Inspiracja
sta�a si�
tak samo wa�na
w wyznaczaniu
kierunku
jak polecenia 



48 Cz��� 1 � Zespó�

studium przypadku

Shell Retail: wielu pracowników na ca�ym �wiecie

Shell Retail ma nietypow� struktur� — tylko niewielka cz��� wszystkich
zatrudnionych to pracownicy Shella, reszta wspó�pracuje na zasadzie
franszyzy. Jest to zapewne najbardziej globalny zespó� pracowników.
Leslie Van de Walle, by�y prezes Shell Retail (obecnie jest prezesem
Rexam, �wiatowego potentata w produkcji opakowa�), stwierdzi�,
�e najefektywniejszym sposobem zarz�dzania tak� organizacj� jest
stworzenie �cis�ych powi�za� z zarz�dem maj�cym siedzib� w centrali
firmy. Po�wi�ci� sporo czasu na zorganizowanie pracy rozrzuconego
geograficznie zespo�u mened�erów, tak aby funkcjonowa� on efektywnie.
Sk�ada� si� z Brazylijczyka, Amerykanina, Francuza (sam Leslie Van
de Walle), Australijczyka, Filipi�czyka, Austriaka, jednego obywatela
RPA, reszt� za� stanowili Brytyjczycy.

Leslie nadzorowa� przekszta�cenie struktury regionalnej w globaln�.
„Dzia�amy w 120 lub 150 krajach, zale�nie od tego, co nazwiemy
krajem. Przyk�adowo grup� czterech ma�ych wysepek mo�emy
traktowa� jako jeden lub jako cztery kraje. Jeste�my zatem wsz�dzie
tam, gdzie rz�d nie zakazuje nam dzia�alno�ci. Nasz obrót to 70
miliardów funtów, z czego ok. 30% to podatki. Mamy 45 000 stacji
benzynowych i 30 000 sklepów. Je�li chodzi o personel, to bezpo�rednio
zatrudniamy tylko 4000 ludzi. Ponadto 10 000 dilerów lub osób
fizycznych prowadzi stacje, niektórzy s� ich w�a�cicielami, niektórzy
je dzier�awi�, a niektórzy tylko nimi zarz�dzaj�. Na stacjach
benzynowych pracuje ok. 1 000 000 pracowników.

Taka struktura organizacyjna stanowi nie lada wyzwanie, zw�aszcza
je�li we	miemy pod uwag� komunikacj�. Jeste�my obecni na ca�ym
�wiecie. Mamy bardzo ma�o pracowników, którymi naprawd�
kierujemy. To oko�o 600 ludzi w dziale marketingu, 300 odpowiedzialnych
za nowe lokalizacje i budow� stacji. Oko�o 100 osób pracuje nad
strategi�, dalszych 100 wdra�a ró�ne projekty. Reszta pracuje
w sprzeda�y i zajmuje si� dzia�alno�ci� operacyjn�, czyli wspó�pracuje
z dilerami lub klientami. S� jeszcze oczywi�cie dzia�y wsparcia, jak
finansowy czy personalny”.

Wspomniany mi�dzynarodowy zespó� mened�erów tworzy w sumie
dziesi�� osób — pierwsza pi�tka pochodzi z pi�ciu ró�nych regionów,
druga z pi�ciu grup funkcjonalnych: marketingu, rozwoju sieci, finansów,
personalnej i strategicznej.
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„Globalizacja wzmog�a potrzeb� pracy zespo�owej tak�e
na najwy�szych szczeblach kierowniczych organizacji — stwierdza
Leslie. — Jedna globalna struktura zast�puje t� opart� na regionach
i dzia�ach funkcjonalnych. Prowadzi to do �ci�lejszej interdyscyplinarnej
wspó�pracy oraz okre�lenia wspólnej wizji, jak równie� standaryzacji
i uproszczenia wszelkich procesów. Wszyscy zale�� od siebie
nawzajem. Wyniki dzia�u sprzeda�y zale�� po cz��ci od planu
marketingowego. Dzia� marketingu nie wyka�e si� rezultatami, je�li
nie b�dzie sprzedawców realizuj�cych plany. Sp�dzamy czas, buduj�c
wizj� i okre�laj�c wspólny cel: »By� najlepszym dostawc� paliwa«”.

Leslie po�o�y� szczególny nacisk na spotkania twarz� w twarz w trakcie
kluczowej fazy budowania nowego zespo�u. Ten temat pojawia si�
wci�� w naszych badaniach: wi�zi wynikaj�ce z dobrze przygotowanych
bezpo�rednich spotka� i rozmów stanowi� fundament udanej
komunikacji wirtualnej i porozumienia. Lepsze efekty przynosz�
cz�stsze bezpo�rednie spotkania na pocz�tku nowego, wa�nego
projektu lub te� gdy zespó� jest nowy z innego powodu. „Zacz�li�my
w kwietniu, a sko�czyli�my w grudniu 2004 roku. Spotkania odbywa�y
si� w ka�dym miesi�cu, po�owa z nich by�a po�wi�cona strategii,
przyj�ciu przez zespó� mojej wizji. W 2005 r. spotykali�my si� na dwa
lub trzy dni raz w miesi�cu” — mówi Leslie. Zdaje sobie spraw�, ile
czasu po�wi�cili na spotkania, ale dodaje: „Je�li prowadzisz du�y
interes, pracuj�c w zespole, to ka�da decyzja musi uwzgl�dnia�
globalny kontekst, a mój sposób ich podejmowania zabiera sporo
czasu. Teraz spotykamy si� sze�� razy w roku na jeden lub dwa dni.
My�l�, �e dobrze motywujemy pracowników w�a�nie dzi�ki tym
bezpo�rednim spotkaniom. Je�li zamierzasz odwiedzi� 100 krajów
i spotka� si� z 10 przedstawicielami raz w miesi�cu, to uda ci si�
porozmawia� przynajmniej raz z ka�dym z nich. Je�li spotkania s�
organizowane w dobrych lokalizacjach, to wcale nie sp�dzimy du�o
czasu w podró�y. Niemniej najwi�kszym problemem podczas wirtualnej
pracy jest brak komunikacji. Nie doceniamy jej zw�aszcza na �rednim
szczeblu zarz�dzania.

Chcieli�my stworzy� prawdziwie globalny i demokratyczny system
pracy. Stara�em si� by� bardzo ostro�ny. Organizowa�em spotkania
w siedzibach ró�nych oddzia�ów firmy, by w ten sposób da� szans�
wszystkim. 
ycie nie zawsze jednak jest sprawiedliwe — jeste�my
bowiem firm�, która ma siedzib� w Wielkiej Brytanii, wi�c wi�kszo��
spotka� odbywa�a si� w Wielkiej Brytanii, pomimo �e stara�em si�
wybiera� tak�e inne miejsca”.

�
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Teraz, kiedy nowe zespo�y i ich struktura s� ju� dobrze uformowane,
liczba spotka� twarz� w twarz zmala�a, a wi�ksz� uwag� po�wi�ca
si� innym formom komunikacji. „Jest to co�, co zaplanowa�em. Jest
to prze�omowa technologia. Oto, co przyk�adowo robimy: mamy

wizj� nowego sposobu pracy i stopniowo
informujemy o niej pracowników ni�szych
szczebli. Stworzy�em globalny system liderów
sprzeda�y, podlegaj� oni bezpo�rednio mnie.
Jest to elitarna grupa, która spotyka si� raz
do roku. Raz na kwarta� natomiast spotykamy
si� na czacie, gdzie mo�emy przedyskutowa�
szczegó�owo rezultaty prac, dodatkowo moi
ludzie mog� rozmawia�, o czym tylko chc�,
poufnie. Ich obowi�zkiem jest stosowanie
tego podej�cia i informowanie o nim swoich
ludzi. Bardziej interesuje ci� przecie� to,
co bezpo�rednio wp�ywa na twoje dzia�ania,
ni� to, co mówi szef twojego szefa.

Podró�owanie pomaga. Bezpo�rednie spotkania s� organizowane tam,
gdzie konieczna jest interakcja, na przyk�ad na zebraniach otwartych,
podczas których wszyscy pracownicy, nawet ci najni�si stopniem,
mog� wypytywa� kierowników o najrozmaitsze kwestie. Czasami
takie sesje trwaj� ca�ymi dniami. Ich podstawowym celem jest
interpretacja globalnych informacji i celów i ich prze�o�enie na lokalne
plany, które b�d� realizowa� lokalne zespo�y. We	my na przyk�ad
plany rozwoju — istnieje filipi�skie okre�lenie na globalny plan i dzi�ki
niemu w mgnieniu oka staje si� on w�asnym planem filipi�skiego
zespo�u. Powiedzenie im, co maj� robi�, ale ich w�asnymi s�owami,
stwarza wielkie mo�liwo�ci”.

Leslie nagrywa tak�e krótkie, trwaj�ce 10–12 minut wyst�pienia.
Jest to swoisty rodzaj or�dzia. Zespo�y, które osi�gn��y najlepsze
rezultaty, s� w nim wymieniane. Shell podaje, �e spo�ród 4000
pracowników �rednio 2400 ogl�da to nagranie ka�dego miesi�ca.
„Informowanie o rezultatach, a tak�e docenienie pracowników
to skuteczny �rodek podnoszenia morale za�ogi — mówi Leslie.
— Przyznaj� równie� nagrody. Wszyscy zwyci�zcy przyje�d�aj�
na coroczne spotkanie, reprezentuj�c swoj� grup�. Jest to dla mnie
sposób, aby dotrze� z przes�aniem do jak najni�szych szczebli
w hierarchii korporacyjnej. Fakt ich przyjazdu na to spotkanie jest
powszechnie znany, a kiedy wracaj� do siebie, wszyscy pytaj� ich:
»Jak by�o?«. Nasza wizja jest przekazywana najlepszej czterdziestce.

 By� to kompromis
mi�dzy bliskim
kontaktem
wynikaj�cym
z obecno�ci
w poszczególnych
regionach
a efektywno�ci� 
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Stworzyli�my pewien wzorzec, je�li chodzi o komunikacj�,
i przekazywane w ten sposób informacje s� niezwykle spójne.
Oni znaj� t� wizj�: »By� najlepszym dostawc� paliwa«”.

Ten inspiruj�cy przyk�ad pokazuje, w jaki sposób silne przywództwo
wzmacnia wi�zi w zespole i pozwala wyznaczy	 jasny kierunek, nawet
przy znacznym rozrzuceniu geograficznym pracowników i dodatko-
wych trudno�ciach wynikaj�cych z systemu franszyzowego.

Czy wszyscy musimy si� ��czy�?

Jednym z b��dów, które pojawiaj� si�, kiedy mówimy o sieci powi�za�
mi�dzyludzkich, jest przekonanie, �e potrzeba wiele czasu i wysi�ku,
aby pozna	 wszystkich ludzi, z którymi pracujesz, i zrozumie	, co
powoduje, �e ta sie	 sprawnie dzia�a. W dynamicznym, p�askim �wie-
cie, gdzie wszystko trzeba zrobi	 na wczoraj, a rynki zmieniaj� si�
w mgnieniu oka, taka mo�liwo�	 to luksus.

Jeden ze sprzedawców internetowych, maj�cy siedzib� w USA, mówi:
„Sprzedajemy i kupujemy produkty online. Ka�da minuta, podczas
której co� idzie nie tak, jak trzeba, to stracony zysk. Musimy by	 czujni
i bardzo szybko podejmowa	 decyzje. Je�li strona internetowa w Wiel-
kiej Brytanii nie dzia�a, nie mog� powiedzie	: »Poczekajmy do jutra,
aby przedyskutowa	 spraw�«. Tak samo jest, kiedy konkurenci obni-
�aj� ceny. Podejmujemy decyzj� w ci�gu godziny. Przygotowujemy
tak�e dalekosi��ne plany, na 15 miesi�cy naprzód”. Mimo tego firma
wci�� stara si� inwestowa	 w wi�zi i w zaufanie mi�dzy pracownikami.
Koniec ko�ców organizacja nie mo�e reagowa	 dostatecznie szybko
bez dobrej wspó�pracy i wzajemnego zrozumienia tworz�cych j� ludzi.

Fakt, �e musimy mie	 dobre kontakty ze wspó�pracownikami, nie
oznacza wcale, �e trzeba si� brata	 z ka�dym. Nie musisz mie	 bli-
skich relacji z lud�mi, którzy dostarczaj� materia�y biurowe. Pracow-
nicy wykonuj�cy bardziej z�o�one, a przez to istotniejsze dla firmy
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zadania, na przyk�ad w dziale informatycznym, powinni po prostu
dobrze rozumie	 kierunek, w którym zmierzacie. Natomiast wi��
z kolegami, z którymi bezpo�rednio wspó�pracujesz, powinna by	

silna. Andy Warrender, kierownik dzia�u
w�ókien u producenta goreteksu, firmy
Gore6, blisko wspó�pracuje z drugim kie-
rownikiem, Rudim Kleisem. O ich wzajem-
nych relacjach mówi: „Je�li Rudi zobowi��e
si�, �e co� zrobi, to wiem, �e mog� na nim
polega	”.

Nie zawsze chodzi o to, aby zbudowa	 jak najg�stsz� sie	 powi�za�.
Chodzi raczej o ich w�a�ciwy poziom. S� przypadki, kiedy bliska rela-
cja wcale nie jest korzystna: czasami niezale�na, obiektywna ocena
zysków i strat mo�e zosta	 zaburzona, je�li dokonuje jej kto�, kto jest
bliskim przyjacielem, i zdaje sobie spraw�, �e mo�e straci	 lub zyska	
na decyzji. Studium przypadku United Biscuits (strona 54) pokazuje,
w jaki sposób zewn�trzny podmiot mo�e na zamówienie dostarczy	
rzetelny i obiektywny bilans zysków i strat. Ten przyk�ad pokazuje
równie� fundamentaln� rol� zaufania we wszystkich transakcjach.

Zbyt du�y nacisk k�adzie si� ostatnimi czasy na oddzielenie poszcze-
gólnych funkcji w procedurach korporacyjnych. Kodeksy firmowe

przywi�zuj� zbyt du�� wag� do rozdziele-
nia kompetencji dyrektorów kontraktowych
od obowi�zków pe�noetatowych dyrektorów
najwy�szego szczebla. Wyra�ny podzia� ról
nie powinien prowadzi	 do wrogo�ci i po-
dejrzliwo�ci. W istocie, cho	 podzia� taki

                                 
6 W�a�ciwie WL Gore & Associates, firma produkuj�ca oznaczone znakiem

towarowym Gore-Tex™ wyroby z w�ókien, nici i membran opartych na teflonie
— przyp. red.

 Je�li Rudi
zobowi��e si�,
�e co� zrobi,
to wiem, �e mog�
na nim polega� 
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do wrogo�ci
i podejrzliwo�ci 
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pozwala ograniczy	 konflikt interesów, to sztywne regu�y przyczyniaj�
si� do ignorowania powi�za� mi�dzyludzkich.

Tym, co ma znaczenie w relacjach z prezesem, dostawc� materia�ów
biurowych lub dzia�em zakupów, jest zaufanie. Zarz�dzanie tymi rela-
cjami nie b�dzie tak samo �atwe, ale musisz ufa	 ludziom. Op�aca si�
to zarówno w globalnych �a�cuchach zaopatrzenia, jak i w handlu
internetowym. Jednym z prze�omowych momentów w rozwoju han-
dlu internetowego sta�a si� praktyka publikowania ocen dostawcy
i klienta na aukcjach internetowych. Handel internetowy mo�e si�
wydawa	 machinalny i bezosobowy, ale tak naprawd� dzia�a on dzi�ki
emocjom i os�dom. Czy ufasz, �e ta osoba zap�aci? Je�li tak, to na
jakiej podstawie? Czy wydaje nam si�, �e to kryterium b�dzie w przy-
sz�o�ci pewne?

Tak wi�c nie wszyscy musimy si� ��czy	. Nie zawsze b�dziemy chcieli
�ci�ga	 wszystkich cz�onków zespo�u w jedno miejsce na trzy dni
i rozmawia	 o ich wspomnieniach, marzeniach i aspiracjach. Czasami
jednak mo�e si� to okaza	 konieczne albo przydatne. Mened�erowie
tworz�cy zespo�y musz� przywi�zywa	 do tej kwestii tak� sam� wag�
jak do technologii czy struktury, które tworz� szkielet firmy.

Mo�e si� równie� pojawi	 pokusa, aby powiedzie	: „To ca�e gadanie
o pracy zespo�owej i tworzeniu wi�zi ma znaczenie tylko w bran�ach
kreatywnych, na przyk�ad w reklamie, w�ród projektantów lub na
pocz�tku dzia�alno�ci firm internetowych. To si� nie sprawdza u nas,
my jeste�my ekspertami w zakresie �a�cucha dostaw dowolnego pro-
duktu. Wszystko, czego nam trzeba, to najnowsza technologia i nie-
skomplikowana struktura organizacyjna”.

Mened�erowie i teoretycy powszechnie dziel� firmy na te opieraj�ce
si� na ludziach, na przyk�ad firmy konsultingowe czy banki inwesty-
cyjne, oraz te opieraj�ce si� na procesach, takie jak supermarkety czy
producenci samochodów. To uproszczenie mo�e by	 u�yteczne w nie-
których kontekstach, ale je�li przeanalizujemy dok�adniej konkretne
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firmy, to oka�e si�, �e wszystkie bazuj� na
kapitale ludzkim. Niektóre z nich stworzy�y
bardzo wydajne procesy, ale i tak s� zarz�-
dzane przez ludzi, w zwi�zku z czym zaufa-
nie ma du�e znaczenie. Bodaj�e najwydaj-
niejsze procesy w �wiecie biznesu mo�emy
zaobserwowa	 w Toyocie i w liniach lotni-
czych Southwest Airlines — firmach, które

wiele inwestuj� w rekrutacj�, rozwój kadr i prac� zespo�ow�. �a�cuch
dostaw to mieszanka relacji opartych na umiej�tno�ciach technicz-
nych i zaufaniu, wspartych najnowsz� technologi�. Zbyt cz�sto pod-
chodzimy do niego z niew�a�ciwej strony.

studium przypadku

United Biscuits

Przyjrzyjmy si� jednej z firm, która zaopatruje sprzedawców
funkcjonuj�cych g�ównie w tradycyjnej gospodarce (dzia�a d�ugo
na rynku, a produkcja ma miejsce w fabrykach), gdzie wydajno��
procesu jest najwa�niejsza. United Biscuits jest liderem na rynku
lub zajmuje drugie miejsce w wi�kszej cz��ci Europy. Niektóre marki
tej firmy maj� ju� d�ug� tradycj�. Ciastka McVities w zasadzie nie zmieni�y
sk�adu, opakowania i logo od momentu ich wprowadzenia na rynek
w 1925 r.

United Biscuits ma siedzib� w Londynie, ale jest firm�
mi�dzynarodow�, która korzystaj�c z najnowszej technologii,
scentralizowa�a procesy zakupów, aby uzyska� efekty skali. W tym
celu zawar�a umow� z zewn�trznym specjalist� w zakresie zakupów,
firm� Xchanging. S� to typowe zmiany wymuszone sp�aszczeniem
�wiata: dzia�alno�� w wielu krajach, wykorzystywanie efektów skali
i korzystanie z us�ug zewn�trznego specjalisty. Jednak�e firma postawi�a
tak�e na prac� zespo�ow� — aby przygotowa� si� do zmiany, po�wi�ci�a
tyle samo uwagi wi�ziom mi�dzyludzkim, co technologii i strukturze
organizacyjnej. Okaza�o si� to kluczowe dla wprowadzenia bardziej
logicznego procesu zakupów, który zostanie zaakceptowany
i rzeczywi�cie przyniesie oszcz�dno�ci. David Baker, by�y kontroler

 Je�li
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dok�adniej
konkretne firmy,
to oka�e si�,
�e wszystkie
bazuj� na kapitale
ludzkim 
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finansowy w United Biscuits, odpowiada� za zarz�dzanie finansami
zwi�zanymi z nowym systemem dostaw, w szczególno�ci za to, by
oszcz�dno�ci zosta�y „przechwycone” przez grup�, a nie przepad�y
w poszczególnych oddzia�ach firmy. Takie podej�cie mog�o potencjalnie
zagrozi� istniej�cym relacjom: je�li centrala by�aby postrzegana w ten
sposób, �e jej celem jest obci�cie kosztów w oddzia�ach regionalnych
i narzucenie nowego, jednolitego procesu, wywo�a�oby to opór.
Do�wiadczenie pokazywa�o, �e ten b��d jest cz�sto pope�niany podczas
projektów restrukturyzacji procesów biznesowych w firmie.7

Tak jak Concetta Lanciaux z LVMH, David uzna�, �e przygotowania
powinny obejmowa� zarówno planowanie biznesowe, jak i tworzenie
zespo�u. „Prowadzi�em warsztaty w Barcelonie, która nawiasem mówi�c
jest bardzo �adnym miastem. Ludzie, którzy na nie przyszli, czuli si�
dowarto�ciowani. Pozwoli�o im to oderwa� si� od codziennego
�rodowiska pracy. Nie poszli�my nawet do naszego hiszpa�skiego
biura, zarezerwowali�my hotel. Nie chcieli�my, by to, co dzia�o si�
dooko�a, rozprasza�o nas. Hotel by� bardzo �adny, ludzie przyjechali
tam dzie� wcze�niej, zjedli�my kolacj� w mi�ej restauracji. Nast�pnego
dnia wyrwali�my si� z pokoi i sp�dzili�my sporo czasu, przygl�daj�c
si� ró�nym sprawom. Wykonywali�my typowe czynno�ci, które
pomagaj� pozna� ludzi. Starali�my si� dzia�a� nieschematycznie
i dotrze� do tego, co motywuje ludzi. W ten proces w��czyli�my tak�e
zewn�trznego partnera, firm� Xchanging. Zaprosili�my jej przedstawicieli
do Hiszpanii, usiedli�my razem z nimi i rozmawiali�my o ró�nych
sprawach, m.in. o konsekwencji w dzia�aniu. Nie wierz�, by bez spotka�
twarz� w twarz uda�o si� stworzy� model pracy zespo�owej, jakiego
potrzebujemy, by móc efektywnie zarz�dza� firm�. Telekonferencje
to nie to samo, co mo�liwo�� spojrzenia drugiej osobie w oczy — wtedy
dopiero mo�esz stwierdzi�, czy ona na pewno rozumie, co do niej

                                 
7 W 1996 roku „Wall Street Journal” przeprowadzi� wywiad z pionierem

reengineeringu w firmach, Michaelem Hammerem. Oto jego fragment: „Dr
Hammer wskazuje pewn� zasadnicz� wad� w swojej pracy: on i inni liderzy
z bran�y restrukturyzacyjnej wartej 4,7 miliarda dolarów zapomnieli o ludziach.
»Nie zdawa�em sobie z tego sprawy — stwierdzi�. — Skupi�em si� na moim
technicznym do�wiadczeniu, a niedostatecznie zaj��em si� ludzkim wymiarem
zarz�dzania. Teraz ju� wiem, �e to w�a�nie ten wymiar ma najwi�ksze znaczenie«”.
By	 mo�e nale�y si� zastanowi	, dlaczego tylu dyrektorów wierzy�o i wci��
wierzy, �e ludzie to nic wi�cej, jak tylko jaki� tam „wymiar” firmy.

�
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mówisz. Mamy co prawda system poczty elektronicznej z grupami
adresowymi, dzi�ki któremu informacje docieraj� do ka�dego. Z jego
pomoc� planujemy spotkania w ten sam sposób, w ka�dym kraju”.

„Jest jeszcze jedna kwestia zwi�zana z zaufaniem. Ludzie z centrali
przychodz� i mówi�: »To jest dobry pomys�«, co zazwyczaj poci�ga
za sob� pewne konsekwencje. Nie zwalniali�my pracowników,
jednak z czasem zredukowali�my liczebno�� zespo�u ds. zakupów.
Dosz�o do tego, �e w pó�nocnej Europie jedna osoba zajmowa�a si�
zamówieniami towarów i us�ug. Przyjrzeli�my si� sytuacji
i stwierdzili�my, �e o wiele wi�cej zakupów by�o dokonywanych
na poziomie poszczególnych zak�adów. Ludzie za to odpowiedzialni
nie byli ekspertami w dziedzinie zaopatrzenia. Z tego powodu brakowa�o
spójno�ci w dostawach i nie wykorzystywali�my potencja�u United
Biscuits, mimo i� mo�liwo�ci na tym polu by�y ogromne. We Francji
i do pewnego stopnia w Belgii dyrektorzy fabryk mieli d�ugoletnie relacje
z dostawcami. Pozawierali umowy na do�� dobrych warunkach, ale
przez to nie dostrzegali potencja�u ogólnoeuropejskich kontraktów.
Rola ustalania dostawców nie wchodzi�a w zakres ich obowi�zków.
Ró�nice kulturowe wydawa�y si� nie do przezwyci��enia”.

Wymaga�o to delikatnego podej�cia. W jaki sposób rozwi�zano
problem? „By�y pewne trudno�ci. Podzielili�my ca�y proces na dwie
fazy. Na pocz�tku musieli�my ich przekona�, �e dokonywanie jednolitych
zamówie� dla ca�ego koncernu to dobry pomys�. Gdy ju� to zrobili�my,
nast�pnym problemem by�a decyzja, czyj model wybieramy. Zalet�
outsourcingu jest to, �e mo�esz wybra� co�, co jest nieznane drugiej
osobie z firmy”.

Ale David dodaje: „Pad�o wiele argumentów, na przyk�ad dyskutowali�my
o tym, w jakich obszarach musimy by� spójni. Francja, Belgia i Holandia
s� ró�ne. Ju� to kiedy� przerabia�em i wtedy te� ka�dy mówi�: »Jeste�my
inni«. Je�li dany proces w firmie jest silny, to w po��czeniu z bardzo
dobr� jako�ci� powinien sobie bez problemu poradzi� z ró�nicami
panuj�cymi na danym rynku. Wszystko to zabra�o nam o wiele wi�cej
czasu, ni� chcieli�my na to przeznaczy�.

Je�li zaczniesz ludziom mówi�, jak maj� post�powa�, nic to nie zmieni.
Musisz ich szanowa�. Oni równie dobrze mog� odwala� kawa� dobrej
roboty, nie mo�esz tak po prostu wej�� i za�o�y�, �e kiepsko pracuj�.
Pierwsz� rzecz�, któr� zrobi�, b�dzie szukanie obszarów, gdzie mog�
obci�� koszty. To jest wielki projekt, wi�c b�d� spore oszcz�dno�ci.
Zdarzaj� si� pewnie przypadki, gdzie bardziej op�aca si� wzi�� kogo�
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z zewn�trz, ale to zabiera du�o czasu. Problem w tym, �e je�li zagonisz
ich do roboty, to oni przeszukaj� ca�y internet, aby wykaza�, �e si�
mylisz, a to jest bezproduktywnie sp�dzony czas.

W pó�nocnej Europie zebrali�my wszystkich razem w hotelu. Dyrektor
na pó�nocn� Europ� rozmawia� z ka�dym cz�onkiem zespo�u. Ka�dy

móg� si� zg�osi�, je�li znalaz� jakie� dodatkowe
sposoby na oszcz�dno�ci, z jednym
zastrze�eniem: �adnych dodatkowych
pracowników. Zatrudniamy ludzi,
aby produkowali ciastka, a nie stawali si�
ekspertami w sprawach zamówie�. Je�li
masz jaki� osobisty interes w tym, aby co�

si� powiod�o, to nie b�dziesz tak obiektywny, jak zewn�trzny zespó�
zajmuj�cy si� zakupami, który albo co� kupi, albo nie. Oni maj�
dystans i to jest zaleta zewn�trznego zespo�u”.

Wspólna praca nad wielkim projektem pomog�a ca�emu zespo�owi.
„To spotkanie bardziej ni� kiedykolwiek zbli�y�o zespo�y finansowe
z Hiszpanii i pó�nocnej Europy, g�ównie dzi�ki bezpo�redniemu
kontaktowi. Musieli�my na sobie polega�. Najgorsz� rzecz�, jak� firma
mo�e zrobi�, jest stwierdzenie: »Powinni�cie pracowa� razem«.
Wówczas wszyscy pytaj�: »Dlaczego?«.

Jego zespó� korzysta z tak zwanego modelu podobie�stwa, aby opisa�
indywidualne i zespo�owe powi�zania poprzez dok�adne wskazanie,
co kto robi, i podkre�lenie wspólnych celów i zada�. „Je�li przyjrzymy
si� 35 najwa�niejszym kluczowym dzia�aniom, wypiszemy wszystkie
zale�no�ci mi�dzy nimi i zobaczymy, co kto robi, to dostrze�emy, które
zale�no�ci wi��� si� z poszczególnymi procesami w firmie. Mo�emy
to wykorzysta�, aby zintegrowa� zespó� wokó� procesu, a nie funkcji.
Wtedy czujesz, �e twoja praca jest bardziej podobna do tej, któr�
wykonuj� koledzy z pó�nocnej Europy, ni� do pracy kolegów z dzia�u
finansów, z tego samego biura, a to dlatego, �e macie te same cele.

Celebrujemy nasze sukcesy. Chodzimy razem na kolacje. Zorganizujemy
konferencj�, aby wzmocni� przekaz i zebra� ludzi razem, przypomnie�
im, �e s� zespo�em. B�dzie mia�a ona ogólnoeuropejski charakter”.

Podsumowanie: wskazówki Davida Bakera pomocne
przy budowaniu udanych mi�dzyregionalnych zespo�ów:

� Nie mo�esz post�powa� jak niektórzy konsultanci, którzy po prostu
zg�aszaj� si� z nowym, wspania�ym pomys�em. Musisz zdoby�
serca i umys�y ludzi.

 Oni maj� dystans
i to jest zaleta
zewn�trznego
zespo�u 

�
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� Czasami okazuje si�, �e musisz si� dostosowa� do lokalnych
warunków, na przyk�ad prawnych. Tak by�o we Francji, poniewa�
istniej� tam pewne ograniczenia przy udzielaniu rabatu wynikaj�ce
z ustawy o rachunkowo�ci (ustawa Sapina).

� Ludzie maj� tak� sam� motywacj� do pracy i wsz�dzie chc�
odnie�� sukces. Stereotypy mo�esz pokona�, gdy pozwolisz
ludziom pozna� si� nawzajem.

� Spotykanie si� w celach towarzyskich poza biurem mo�e by�
niezwykle motywuj�ce.

� Obecno�� zewn�trznych dostawców na spotkaniu w Barcelonie
bardzo pomog�a. Zacz�li�my postrzega� ich jako partnerów,
a nie tylko dostawców.

� Telekonferencje to nie to samo, co mo�liwo�� spojrzenia ludziom
w oczy i zobaczenia, czy rozumiej�, co do nich mówisz.

� Oprzyj prac� w finansach na modelu podobie�stwa, ��cz ludzi
na podstawie podobnych zada� lub zakresów odpowiedzialno�ci.
„Najgorsz� rzecz�, jak� mo�e zrobi� firma, jest stwierdzenie:
»Powinni�cie pracowa� razem«. Ludzie pytaj�: »Dlaczego?«”.
Oni musz� mie� wspólne cele.

� Celebrujcie i nag�a�niajcie sukcesy, na przyk�ad chod	cie razem
na kolacje.

Je�li nie wiemy, dok�d zmierzamy,
to pewnie dojdziemy zupe�nie gdzie indziej

Relacje mi�dzyludzkie nie zawsze ciesz� si� takim samym zaintereso-
waniem, co infrastruktura komunikacyjna, struktura firmy czy procesy
organizacyjne. Punkty do zapami�tania zamieszczone na ko�cu tego
rozdzia�u pokazuj� praktyczne sposoby kierowania wielokulturowymi
i wielofunkcyjnymi zespo�ami rozrzuconymi na ró�nych kontynen-
tach. P�askie zespo�y nie dzia�aj� same z siebie, wymagaj� dobrego
zarz�dzania i sprawnej komunikacji. Dzisiejsi i przyszli dyrektorzy
musz� wy�ania	 liderów ka�dego zespo�u. Musz� oni tak�e pozosta	
�wiadomi siebie, by	 zdolni do adaptowania si� do ró�nych warun-
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ków i szybko si� uczy	. Musz� tak�e od czasu do czasu zada	 sobie
nast�puj�ce pytania: „Jak sobie radzimy? Jaki wp�yw mam na innych
cz�onków zespo�u, czy ufaj� nam? Czy wiem, w jakim kierunku zd�-
�amy? W jaki sposób stwierdzimy, �e tam dotarli�my?”. To tylko kilka
spo�ród wielu wa�nych pyta�, które sami musimy sobie ci�gle stawia	.

Twoje wi�zi mi�dzyludzkie

Oto 	wiczenie, które pomo�e oceni	, jakie s� Twoje wi�zi z lud�mi,
z którymi pracujesz. Narysuj schemat swoich osobistych powi�za�
w pracy, w��czaj�c powi�zania wewn�trz firmy i na zewn�trz. Opisz
wizualnie si�� tych powi�za� (ró�ni ludzie stosuj� ró�ne sposoby:
system kolorów, rodzajów linii itp.). Zapewne zauwa�ysz, �e stworzony
w ten sposób schemat ró�ni si� od formalnej struktury, ale lepiej
odzwierciedla dynamik� zespo�ów i sie	, do której nale�ysz — to taki
ludzki miniinternet.

Od�ó� schemat na kilka godzin lub dni. Potem spójrz na niego ponow-
nie i zastanów si� nad nim chwil�. To jest w�a�nie graficzne przed-
stawienie relacji, które zbudowa�e� w miejscu pracy. Zadaj sobie pytanie:
„Czy jest to wzór, który najlepiej odpowiada na potrzeby zespo�u
i moje? Czy jest jaka� s�aba relacja, która wymaga wzmocnienia?
Czy mo�e jest te� jaka� zerwana relacja, któr� trzeba ponownie nawi�-
za	?”. Lub odwrotnie, mo�e wyst�powa	 bliska relacja z kim�, kto, je�li
chodzi o interesy, nie jest wa�ny, albo te� Twoja blisko�	 mo�e komu�
powa�nie przeszkadza	. Zazwyczaj trudno sobie z tym poradzi	. Nikt
nie powie Ci wprost, �e powiniene� os�abi	 wi�� z dan� osob�, ale
mo�e zastanów si�, czy nie zaniedbujesz kogo�, z kim relacja mo�e
mie	 wi�ksze znaczenie.

Ka�dy tworzy w pracy swoj� ma�� sie	 powi�za�, formalnych i nie-
formalnych. Mo�e ona by	 bardzo silna i przeciwstawia	 si� struk-
turze, procesom i procedurom w firmie. Dwudziestowieczny model
firmy by� oparty na formalnej strukturze organizacyjnej i stopniach
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odpowiedzialno�ci. Ten schemat mo�e si� okaza	 pomocny, ale nie
odzwierciedla rzeczywisto�ci. Prawdziwa organizacja przypomina bar-
dziej mózg ni� prost� struktur� powi�za�.

Instytut Gallupa od wielu lat konsekwent-
nie zadawa� pytanie: „Czy Twój najlepszy
przyjaciel pracuje razem z Tob�?”. Odkry�,
�e pozytywna odpowied� jest �ci�le skore-
lowana z lepszymi wynikami w pracy. Nie-
zwyk�� rzecz� jest to, �e Instytut by� kryty-
kowany za zadawanie w�a�nie tego pytania.
Pow�tpiewano w jego zasadno�	. Na pod-
stawie zakorzenionych uprzedze� trakto-
wano je jako zbyt osobiste, „mi�kkie”, ale
w��czenie go do bada� okaza�o si� bardzo

logicznym i roztropnym zabiegiem. Je�li istnieje wiele silnych rela-
cji, ich obecno�	 wskazuje na pot��ny zasób zespo�owej energii. Bliskie
relacje mog� si� czasami okaza	 destruktywne, ale bardzo wa�ne jest
przyj�cie do wiadomo�ci ich istnienia. Zaprzeczanie temu faktowi
i zak�adanie, �e formalne kana�y komunikacji s� jedynymi w�a�ci-
wymi, nie jest zbyt rozs�dne.

zapami�taj

Jak osi�gn�� doskona�e wyniki pracy rozrzuconych
po ca�ym �wiecie zespo�ów

 1 Traktuj ludzi, dany zespó� i ca�� firm� jako grupy maj�ce te same
d��enia.

 2 Skupienie i przywództwo s� niezb�dne.

 3 Po��cz budowanie zespo�u i planowanie biznesowe w jeden proces,
nie traktuj ich niezale�nie.

 4 Nie wszystkie relacje musz� by� bliskie, czasami osoba trzecia
sprawdzi si� w jakiej� roli najlepiej. Niemniej zaufanie jest zawsze
najwa�niejsze.

 Ka�dy tworzy
w pracy swoj� ma��
sie� powi�za	,
formalnych
lub nieformalnych.
Mo�e ona by�
bardzo silna
i przeciwstawia� si�
strukturze, procesom
i procedurom
w firmie 
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 5 Pocz�tkowe bezpo�rednie spotkania musz�: (i) okre�li� kierunek,
(ii) pokaza� cele zespo�u, (iii) ustali� procedury robocze, (iv) okre�li�
role cz�onków zespo�u, (v) rozpocz�� budowanie zaufania i poczucia
wspólnoty oraz (vi) umo�liwi� zrozumienie znaczenia poszczególnych
ról w grupie.

 6 Podczas bezpo�rednich spotka� nigdy nie tra� czasu na typowe
sposoby przekazywania informacji, jak na przyk�ad prezentacje
w PowerPoincie. Mo�esz je wys�a� do wszystkich wcze�niej, aby
wspomóc dyskusj� i usprawni� proces podejmowania decyzji.
Spotkania twarz� w twarz s� rzadkie i cenne, wi�c powinny by�
wykorzystywane do pog��bienia zrozumienia celów firmy
i wzajemnego poznania si�.

 7 Organizuj wi�cej bezpo�rednich spotka� na pocz�tku wprowadzania
zmian, prac nad nowym projektem lub budowaniem nowego
zespo�u. Takie podej�cie pog��bia zaufanie, które jest konieczne,
aby podtrzyma� wirtualne relacje. Wi�ksza cz�stotliwo�� spotka�
mo�e by� konieczna przy wychodzeniu z kryzysu.

 8 Przeprowadzaj z pracownikami sesje pyta� i odpowiedzi. Zwracaj
uwag� nie tylko na s�owa, ale równie� na mow� cia�a i uczucia.

 9 Staraj si� przeprowadza� bezpo�rednie spotkania w ró�nych
miejscach, nie tylko w biurze w centrali.

 10 Pami�taj, �e je�li przeprowadzasz tele- lub wideokonferencj�, gdzie
cz��� zespo�u przebywa na miejscu, a cz��� korzysta z takiego
czy innego po��czenia, to dajesz ludziom nierówne szanse. W��cz
do dyskusji tych, którzy korzystaj� z ��czy, poprzez zadawanie
w�a�ciwych pyta�.

 11 Stosunki towarzyskie s� wa�ne, zw�aszcza tam, gdzie zespo�y
musz� blisko z sob� wspó�pracowa�. Nie jest to zagadnienie
opcjonalne ani b�ahe.


