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Zadania kierownikéw
miedzynarodowych zespotow wiedzy

International knowledge team leaders tasks

Streszczenie: Globalizacja i zamiany technologiczne prowadza do nasilonej konkurencii, ktéra z kolei
wymusza nowe modele organizacyjne przedsiebiorstw. Integracje firm, pojawienie sie pracownikow
wiedzy, internacjonalizacja — wszystko to wywiera presje na innowacje, zdolno$¢ adaptacji i wspétpracy.
Skutkiem takich zmian jest coraz bardziej skomplikowane srodowisko gospodarcze stawiajgce liderom
nowe wymagania. W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne okreslenia menadzeréw koordynujgcych
pracami korporacji miedzynarodowych np.: euromenadzer, menadzer globalny czy menadzer rynku
wschodnioeuropejskiego!. Réwnoczesnie dziatalno$¢ organizacji podporzgdkowana jest wdrazaniu
rozmaitych projektow.
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Abstract: Globalization processes and technological changes lead to increased competition. These facts
impose on a new company’s management models. Company integration, knowledge employees, inter-
nationalization — all put pressure on innovation and the ability to adapt and cooperate in a new environment.
As a consequence, leaders of those companies encounter new and different challenges. The main objec-
tive of the article is to describe the elements that are essential for leading international knowledge teams.
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Wstep

Osoby odpowiedzialne za realizacje projektdow przez miedzynarodowe
zespoty, czyli menadzerowie, winny wskazac na syntetyczny cel, ktéry ma zostac
osiggniety, opowiedzie¢, jaka jest struktura i istotnos¢ innych partykularnych
celoéw, ktore w sposob znaczacy przyczyniajg sie do powodzenia przedsiewzie-
cia. Do takich dziatah potrzebne sg materialne i niematerialne czynniki i ustalony
uprzednio sposéb zorganizowania pracy. Na czas realizacji projektéw powoty-
wane sg w podmiotach miedzynarodowe zespoty wiedzy, ktére po zakonczeniu
prac mogg by¢ rozwigzane lub przekonfigurowane na potrzeby innego dziatania.

Celem artykutu jest wskazanie na istotniejsze elementy niezbedne do kie-
rowania miedzynarodowymi zespotami wiedzy oraz okreslenie zadah menadzera
nadzorujgcego takie podmioty. Artykut powstat w oparciu o analize studiow litera-
turowych.

1 A. Pocztowski, Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 31.
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Komunikacja w miedzynarodowej pracy zespotow

Kierownikéw internacjonalnych zespotéw wiedzy mozna podzieli¢ na:

¢ Wirtualnych. Nie majg oni bezposredniego kontaktu z cztonkami zespotu,
a poszczegolni miedzynarodowi pracownicy wykonujg obowigzki zdalnie.
Zadaniem kierownikéw jest stworzenie i przewodzenie zespotom tak, by
byty one wysoko efektywne, bez wzgledu na lokalizacje zatrudnionych.

e Hybrydowych. Przewodza oni zespotom, ktére sg kombinacjg oséb zloka-
lizowanych w tym samych miejscu oraz pracownikow wirtualnych, ktérzy
moga by¢ réznorodni kulturowo. Jest to najbardziej popularny typ menadze-
ra w dobie globalizacji i zacierania sie granic czasowo-przestrzennych oraz
outsourcowania przez przedsigbiorstwa realizacji czynnosci poza obsza-
rem macierzystego kraju.

o Tradycyjnych. Pracujg oni w tym samym miejscu co ich podwiadni. Zespo-
ty, ktérym przewodza, mogg by¢é miedzynarodowe, a w swojej pracy me-
nadzerowie postugujg sie takze wirtualnymi narzedziami. Nie zmienia to
faktu, ze nadal sg zaklasyfikowani do typu tradycyjnych kierownikéw?2.

Menedzer miedzynarodowych zespotéw wiedzy nie powinien w sposob
arbitralny wskazywaé¢ podlegtemu mu zespotowi sposobéw komunikowania sie.
Musi on uwzglednia¢ indywidualne preferencje pracownikow. Jest to jeden
z elementéw w budowaniu poprawnych relacji miedzy nim i zespotem oraz mie-
dzy poszczegdinymi pracownikami. Kierownik, ktéry przewodzi migdzynarodo-
wemu zespotowi, nie powinien ujednolica¢ stylu pracy swoich podwtadnych we-
diug kryteriéw przyjetych np. w USA czy Francji. Prowadzi to do tzw. kalifornizacji
sposobu pracy zatrudnionych, co ma miejsce w przypadku produktéw, ustug
i stylow zycia mieszkahcéw catego globu. Menedzer winien zatem poznac cechy
charakteru, zachowania i przyzwyczajenia osob wystepujagcych w jego grupie.
W odmiennosci pracownikow nalezy upatrywac szanse na powodzenie, na bycie
bardziej innowacyjnym i komplementarnym. Nalezy zacheca¢ zatrudnionych, by
pokazywali oni pozytywne aspekty roznorodnosci kulturowej, ktére mogg wpty-
wacé na polepszenie funkcjonowania i rozwoju zespotu. Wielu mtodych pracowni-
koéw z obawy przed wyrdznianiem sig i innoscig woli asymilowac nie wiasny, lecz
modny styl pracy obowigzujgcy w UE lub USA. Z drugiej jednak strony menadzer
miedzynarodowej grupy musi kontrolowa¢ te dywersyfikacje cech zatrudnionych,
by nie stata sie ona powodem konfliktéw, opieszatosci czy ,parasolem ochron-
nym” dla rzekomej dyskryminacji pracownikow.

Jednym z obowigzkéw menadzera jest organizowanie i przewodzenie
zebraniom. W przypadku miedzynarodowych zespotéw mogg one mie¢ postac
tradycyjng, wirtualng lub hybrydowsg, bedacg wypadkowg dwdch pierwszych.
W czasie spotkan lider powinien inicjowa¢ tematy ad hoc, ktére sg mniej zwigza-
ne z planowang tre$cig rozméw, a dotyczg bardziej nieformalnych watkow.
Sprzyja to procesowi budowania zespotu i zacie$niania wiezi kolezehskich mie-
dzy ich cztonkami. Kierownik miedzynarodowego zespotu moze nie mie¢ okazji
do spotykania sie z poszczegdlnymi osobami ,twarzg w twarz”, tak jak w przy-

2 C. Gartton, K. Wegryn, Managing without Walls, maximize success with virtual, global, and cross-culture
teams, MC Press, Lewisville, s.11-12.
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padku zarzgdzajgcego jednolitg, stacjonarng grupg. Musi on jednak pamietac, ze
zebrania catego zespotu nie mogg by¢ okazjg do zatatwiania osobistych i indywi-
dualnych spraw w stosunku do poszczegdlnych zatrudnionych. Zebrania stuzg
potrzebom og6tu, a nie jednostkom.

Osoby tworzgce miedzynarodowe zespoly wiedzy to eksperci, wywo-
dzacy sie z wewnetrznego lub zewnetrznego otoczenia organizacji. Gtéwnym
zadaniem lidera jest umiejetno$¢ efektywnego wigczania takich jednostek
W prace grupy oraz stuzenie pomoca przy zatatwianiu niezbednych formalnosci
czy poznaniu specyfiki srodowiska firmy. Rola lidera sprowadza sie raczej do
koordynowania pracy i spajania jej efektow niz do tradycyjnie pojmowanego za-
rzadzania. Kazdej z zaangazowanych oséb nalezy zostawi¢ swobode dziatania
przy wyborze narzedzi stuzgcych do realizacji celéw. Kierownik winien stworzyé
kanaty komunikacyjne miedzy cztionkami grupy. Pdzniejszy przeptyw informacii,
a nawet decyzji moze odbywac sie w pierwszym rzedzie bezposrednio pomiedzy
zainteresowanymi osobami. Rezultaty ustalen sg nastepnie przedstawiane lide-
rowi zespotu w celu dopracowania szczegotow realizacji zadania.

Pozadane umiejetnosci kierownicze

Osoby stojgce na czele miedzynarodowych zespotéw wiedzy czesto
wywodzg sie z krajow Triady. Specyficzne cechy menadzeréw azjatyckich, ame-
rykanskich i europejskich wynikajg z kontekstu spoteczno-kulturowego, uwarun-
kowan politycznych i historycznych tychze regiondéw. Przywddcy azjatyccy przy-
wigzujg duzg wage do wiezi miedzyludzkich, przynaleznosci do zespotu, lojalno-
$ci wobec pracodawcy czy otrzymywania wynagrodzenia uzaleznionego od wy-
stugi lat, a nie od stanowiska. W wielu firmach japonskich kierownicy rezygnujg
z wiasnych biur i pracujg z innymi zatrudnionymi w jednej sali. U lideréw amery-
kanskich natomiast wystepuje sktonnos¢ do konkurowania i podejmowania ryzyka
oraz orientacji na osigganie celéw indywidualnych. Wysoko cenig wyksztatcenie,
ktore traktujg jako inwestycje zapewniajgcg indywidualny sukces. Zauwazy¢ moz-
na, iz amerykanscy menadzerowie nie tylko nie probujg przystosowaé sie do wa-
runkéw panujgcych w innych krajach czy organizacjach, ale starajg sie oni ekspor-
towa¢ wiasng kulture i narzuca¢ innym swdj sposob byciad. Euromenadzerowie
z kolei okreslani sg mianem specjalistow wtadajgcych wieloma jezykami, ktorzy
w kazdym kraju europejskim czujg sie jak u siebie. Posiadajg oni zdolnosé
przystosowania sie do zmian, sg otwarci oraz wykazujg che¢ uczenia sie od
innych. Majg oni czesto doswiadczenie zawodowe i osobiste w kontaktach
z roznorodnymi kulturami, spowodowane faktem np. studiowania za granica,
podejmowania pracy w réznych krajach czy posiadania wspétmaizonka innej
narodowosci. Powyzsza charakterystyka euromenadzera odzwierciedla rodo-
wod kulturowy charakterystyczny dla Starego Kontynentu, majgcego wzglednie
maty obszar, gdzie powstato wiele roznych panstw o odmiennym doswiadczeniu

3 S. Przytuta, Pozyskiwanie menadzeréw do przedsigbiorstw miedzynarodowych, Wolter Kluwer, Krakow
2007, s. 56-57.
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historycznym, ktére w ciggu wiekow przeszty rozmaite przemiany spoteczno-
gospodarcze?.

Im miedzynarodowe zespoty sg mniej jednolite, tym potrzebujg one cze-
Sciej liderow, ktérzy znajg zasady zarzgdzania réznorodnoscig w kierowaniu
pracami grupy. Muszg oni wykazywac¢ sie znajomoscig postaw i zachowan roz-
nych kultur oraz umiejetnoscia odpowiedniego dopasowania sie odmiennych
os6b tak, by jak najlepiej wykorzysta¢ efekt synergii i komplementarnosci ich
pracy. Wydaje sie, iz kierownicy amerykanscy i azjatyccy mogg postrzegaé
w wiekszym stopniu osoby pracujgce w zespole jako zbior jednorodnych jedno-
stek, ktérym nalezy narzuci¢ obrany przez siebie styl pracy i sposoby osiggania
zatozonych celéw. Dlatego tez mogg oni mie¢ mniejszg zdolnos¢ kierowania
grupami zréznicowanymi w poréwnaniu z euroliderami.

Menadzerowie migedzynarodowych zespotéw wiedzy winni posiadaé
okreslone cechy i umiejetnosci. Do najbardziej pozgdanych mozna zaliczyc¢:
znajomos$c¢ technik zarzadzania miedzykulturowego, cheé ciagtego uczenia sie,
otwartos¢ na zmiany, kosmopolityzm, zdolno$¢ komunikowania sie w warunkach
réznorodnosci, znajomosé jezykow obcych, dzielenie sie przywddztwem, mysle-
nie globalne, rozwijanie zmystu technologicznego. Muszg oni réwniez wykazy-
wac sie umiejetnoscig budowania relacji partnerskich i sojuszy pomiedzy firmami,
zespotami i poszczegolnymi osobami. Ze wzgledu na outsourcowanie przez
organizacje realizacji czynnosci nie tylko podstawowych, ale réwniez kluczowych
wazne jest, by lider potrafit umiejetnie zarzgdzac sieciami relacji miedzy tymi
podmiotami. Istotne jest, by potrafit on tworzy¢ i promowac¢ wspdlng wizje oraz
budowaé kulture organizacyjng wsréd podmiotéw wchodzgcych w skiad sieci
realizatoréw zadania. Jak zauwazajg J.D. Antoszkiewicz i Z. Pawlak: ,Obowigz-
kiem menadzera jest ciggte aktualizowanie wiedzy (...). Oprocz statego doskona-
lenia zawodowego, powinien on dbac¢ o swdéj rozwdj ogolny (...). Uwaza sie, ze
brak szkolen i treningdéw personalnych przez piec lat uniemozliwia piastowanie
stanowiska kierowniczego we wspotczesnym przedsiebiorstwie”®.

W literaturze przedmiotu pojawia sie termin ,ekspat”, ktérym okresla sie
menadzera wysytanego przez firme macierzystg na dtugoterminowe kontrakty do
fili poza granice kraju. Ekspat moze pochodzi¢ z kraju, w ktérym znajduje sie
siedziba firmy, albo z kraju trzeciego. Ze wzgledu na warunki, w jakich pracuje,
i czeste zmiany miejsca zamieszkania jest on rowniez nazywany globalnym no-
mada lub wedrujgcym specjalistg®. Lideréw miedzynarodowych zespotéw mozna
zaliczy¢ do tej grupy. Mogg oni kierowa¢ pracami zespotu w kraju, w filii zagra-
nicznej organizacji lub ,sprzedawac¢” swojg wiedze i umiejetnosci dla koordyno-
wania osiggania zamierzonych celdw realizowanych przez rézne miedzynarodowe
zespoty. Cele te sg czesto jednorazowe i zmieniajg sie w zaleznosci od sygnatéw
ptyngcych z rynku. Ekspat jest rowniez nosnikiem i posrednikiem implementowa-

4 T. Listwan, S. Stepczak, Profil kwalifikacji euromenadzera, [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warun-
kach nowej gospodarki, (red.) Pocztowski A., Wisniewski A., Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 42.

5 J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menadzerskie, Poltex, Warszawa 2010, s. 19-20.

8 T. Listwan, Stownik zarzadzania kadrami, C.H.Beck., Warszawa 2005, s.34, E. Mastyk-Musiat, Zarzg-
dzanie personelem w firmie globalnej, [w:] Przedsigbiorstwo w procesie globalizacji, (red.) Krupa T.,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2001, s. 23.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (34) 2015 ZN nr 107



Zadania kierownikow miedzynarodowych zespotéw wiedzy 63

nia pozadanych postaw, wartosci, wiedzy oraz spaja on réznorodnos¢ kulturowg
poszczegodlnych czionkéw zespotu.

Zagrozeniem, z jakim migdzynarodowe przedsiebiorstwa muszg sie mie-
rzy¢ zatrudniajgc ambitnych, zdolnych menadzerdw, jest ich wypalenie zawodo-
we oraz mozliwo$¢ absencji powodowanej sytuacjami stresowymi. Koordynujgc
pracami zespotu czesto uruchamiajg oni wszystkie pokfady energii. Kierownicy,
ktérzy majacy jednoczesnie zbyt wiele projektow, ktérych realizacja wymaga
ogromnego poswiecenia, sg czesciej narazeni na sytuacje stresowe. W konse-
kwencji moze to prowadzi¢ to koniecznosci diugookresowej absencji w pracy
spowodowanej schorzeniami natury psychicznej oraz zwiekszonej fluktuaciji per-
sonelu. Swiatowa Organizacja Zdrowia okreslita stres jako ,chorobe XXI wieku,
uposledzajgcg miedzy innymi mitodych, zdolnych i ambitnych pracownikéw””.
Dzieki zawansowanym narzedziom teleinformatycznym, zmeczenie fizyczne
maleje, ale wzrasta stres psychiczny zwigzany z rosngcg presjg wymagan doty-
czacych przymusu posiadania przez jednostki: wszechstronnej wiedzy, umiejet-
nosci szybkiej realizacji zadan oraz odpowiedniego stopnia elastycznosci za-
chowan.

Wyzwania motywacyjne w zespotach wiedzy

Rozwéj gospodarczy oraz przeksztatcenia w strukturach organizacyj-
nych wspofczesnych przedsiebiorstw obligujg menadzeréw tych jednostek do
stosowania coraz nowszych zasad motywowania pracownikéw. Ich wiasciwy
dobr i aplikacja zwieksza szanse na podniesienie stopnia wydajnosci pracy za-
trudnionych, wplywa na ich nastawienie do wykonywanych obowigzkow, jest
bodzcem zachecajgcym do nieustannego ksztatcenia sie i podnoszenia kwalifi-
kacji oraz zmniejsza absencje i fluktuacje.

Osoby zatrudnione w miedzynarodowych zespotach wiedzy to przede
wszystkim jednostki legitymujgce sie wyzszym wyksztalceniem, wtadajgce wie-
loma jezykami oraz posiadajgce bardzo specjalistyczne kompetencje. Dlatego
tez menadzerowie w procesach ich motywowania powinni szuka¢ bodzcéw (po-
stugujgc sie np. piramidg A. Maslowa) przede wszystkim w potrzebie szacunku
i samorealizacji wéwczas, gdy pozostate elementy z piramidy zostaty juz w do-
statecznym stopniu zaspokojone. Potwierdzeniem tej sugestii sg badania
M. Smolenia, w ktérych stwierdzono, Zze dla pracownikéw posiadajgcych wy-
ksztatcenie podstawowe, zawodowe i $rednie, najistotniejsza jest pewnos¢ za-
trudnienia oraz odpowiedni poziom zarobkéw, kitdre pozwalajg utrzymac¢ godny
standard zycia. Dla oséb z wyksztatceniem wyzszym na pierwszym miejscu wy-
stgpita potrzeba samorealizacji i poczucia wartosci wykonywanych obowigzkow,
a nastepnie zaspokojenie débr materialnych oraz spoteczne srodowisko pracy?.

W kierowaniu pracami miedzynarodowego zespotu bardzo wazne jest
wdrazanie idei propagujacej i przyczyniajacej sie do dzielenia sie wiedzg oraz
zachecanie do wzajemnego pomagania sobie. Motywujgco dziata wyrdznianie

”World Health Organization [w] www.who.int/ Occupational health topics, (12.10.2013).

8 M. Smolen, Motywacja czynnika osobowego W gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Nieréwnosci spo-
feczne a wzrost gospodarczy. Gospodarka oparta na wiedzy, Zeszyt nr 10, Uniwersytet Rzeszowski,
Rzeszéw 2007, s. 623.
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pracownikow nie tylko za indywidualne osiggniecia, ale tez za uczenie innych
zatrudnionych. Menadzerowie powinni nagradza¢ w szczegodlnosci te osoby,
ktére w sposéb zauwazalny i ciggty przyczyniajg sie do rozwoju innych oséb oraz
catego zespotu. Takie podejscie minimalizuje nieche¢ jednostek do dzielenia sie
whasnymi umiejetnosciami w obawie przed utratg zajmowanej dotychczas pozyciji
W organizacji oraz propaguje w szeregach pracowniczych zasady kultury organi-
zacyjnej przyczyniajgcej sie do rozwoju catego zespotu.

Powszechnym zjawiskiem wystepujgcym posrod osob zatrudnionych
w organizacjach jest wypalenie zawodowe. M. Leiter i Ch. Maslach opisali to
Zjawisko jako ,(...) psychologiczny zespét wyczerpania emocjonalnego, deper-
sonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktéry moze wystgpi¢
u 0sob pracujgcych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposéb”. Wysoko wy-
kwalifikowane osoby, charakteryzujgce sie stosunkowo silnym poziomem moty-
wacji, identyfikujg sie z wykonywang pracg i majg nadzieje na czerpanie z nigj
egzystencjalnego sensu zycia. W sytuacji, gdy nie potrafig osiggnagé¢ wyznaczo-
nych celéw i stajg sie niezadowoleni z wtasnej pracy, zaczynajg wypalac¢ sie
zawodowo®. Praca jednostek w réznych eksperckich miedzynarodowych zespo-
tach przyczynia sie do minimalizowania wystepowania wyzej opisanego zjawi-
ska. Osoby takie w mniejszym stopniu narazone sg na popadanie w rutyne
i znudzenie poprzez mozliwos¢ wspétpracy jednoczesnie z wieloma zespotami.
W miare wzrostu wiasnych kompetenciji mogg one wybieraé oferty prac, ktére ich
rzeczywiscie interesujg i satysfakcjonujg. Praca w czesto zmieniajgcych sie oko-
licznosciach oraz kontakty z mnogoscig innych oséb tez w znacznym stopniu
mogg zapobiega¢ wystepowaniu tych negatywnych zjawisk, ktére majg wspityw
na poziom motywacji zatrudnionych.

Rotacja stanowisk petni znaczacg role zaréwno w powiekszaniu zakresu
doswiadczen i umiejetnosci pracownikéw, a takze posiada istotne cechy motywu-
jace. Oznacza to, ze osoba jest w stanie (po uprzednich szkoleniach i przyucze-
niu) wykonywaé nowe dla niego obowigzki, ktére czesto sg bardziej wymagajace
niz poprzednie. Powoduje to, iz zatrudniony mierzy¢ sie musi z nowymi wyzwa-
niami, co z kolei wptywa pozytywnie na eliminowanie rutyny i wypalenia zawo-
dowego. W dtuzszej perspektywie przyczynia sie to do mozliwodci awansowania
pracownikow na wyzsze stanowisko.

Wydaje sie jednak, iz rotacja, jako narzedzie motywacyjne, moze byc
stosowana w miedzynarodowych zespotach wiedzy w minimalnym zakresie.
W eksperckich zespotach osoby zatrudnione posiadajg bardzo wysokie kwalifi-
kacje, uzyskane w procesach dilugoletnich szkolen i zdobytych doswiadczen
w réznych miedzynarodowych firmach. Trudno byloby wprowadzi¢ w nich system
rotacji stanowisk ze wzgledu na duzy stopien skomplikowania wykonywanych zadan
oraz wysoki poziom posiadanej przez nich wiedzy. Wysoko wykwalifikowani specjali-
$ci sg czesto na rynku pracy dobrem rzadkim. Dlatego tez wazne jest, by osoby

9 M. Leiter, Maslach, Banishing Burnout: Six Strategies for Improving Your Relationship with Work,
Jossey Bass, San Francisco 2008, s.15.

10 M. Chmura, Znaczenie zachowania balansu praca—zycie dla syndromu wypalenia zawodowego,
[w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnych organizacjach (red.) Jedrych E., Lendzion J.,
Politechnika t6dzka, Media Press, £6dz 2010, s. 166.
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o wysokich kompetencjach motywowac poprzez zachecanie oraz umozliwianie im
pracy w réoznych zespotach wiedzy w charakterze doradcow i ekspertéw.

Miedzynarodowe zespoty wiedzy to zbiér oséb réznigcych sie od siebie
pod wzgledem wieku, pfci, doswiadczenia, umiejetnosci, wyznawane;j religii, po-
chodzenia itd. Im wieksze zréznicowanie podwfadnych, tym trudniej jest realizo-
wac funkcje motywowania. Menadzer musi wiec wtasciwie dobiera¢ narzedzia
motywacyjne tak, by zaspokaja¢ rézne potrzeby swoich pracownikéw oraz nie
faworyzowacé nikogo.

Skutecznym narzedziem motywacyjnych w stosunku do pojedynczych
pracownikow jak i catego zespotu jest aplikowanie koncepcji empowermentu. Ma
ona za zadanie podniesienie aktywnosci podwiadnych, poprzez umozliwienie im
uczestnictwa w procesach planowania, organizowania, kierowania i kontrolowa-
nia pracy firmy. Wzrost zaangazowania zatrudnionych prowadzi bezposrednio do
zaspokajania ich potrzeb wyzszego rzedu.

Realizacja tej koncepcja przyczynia sie przede wszystkim do:

e poprawy poziomu wydajnosci i efektywnosci pracy,

e zwiekszenia zaangazowani os6b w prace organizaciji,

e wystepowania zjawiska samokontroli wéréd pracownikow ze wzgledu na to,
ze sg oni catkowicie odpowiedzialni za powierzone im zadania,
mozliwosci szybszej reakcji na zamiany,
rozwijania kompetencji cztonkéw zespotu,
zmniejszenia stresu zwigzanego z kontrolg z strony przetozonych,
zwigkszenia poziomu zaufania w relacjach przetozeni — menadzerowie.

Jak robig to najlepsi?

Konhczac rozwazania na temat pracy kierownikéw zespotéw zadanio-
wych mozna przytoczyé przyktad firmy Google, ktéra jest uosobieniem nowocze-
snego, miedzynarodowego podmiotu zajmujgcego pozycje lidera na rynku global-
nym, w ktérego strukturach wazna role petnig miedzynarodowe zespoty wiedzy.

Firma Google to twdrca najpopularniejszej wyszukiwarki internetowej,
firmy styngcej z innowacyjnych projektéw i doskonatych warunkow stwarzanych
pracownikom. Google stawia na ludzi z pasja. Firma szczyci sie tym, ze w szere-
gach zatrudnionych ma mistrza w uktadaniu klockéw lego, gry w szachy oraz
innych hobbystow.

W gtéwnej siedzibie Google w Mountain View w Kalifornii jest kompleks
bezptatnych restauracji oferujgcych dania ze wszystkich stron swiata. Pracowni-
cy majg do wyboru m.in. kuchnie witoskg, meksykanska, indyjskg i japonska.
Kazdy moze zamawia¢ z karty to, na co ma ochote, a szefowie kuchni, ktérzy
niejednokrotnie sg mistrzami w swoim fachu, przyrzadzajg positki na oczach
gosci. Pracownicy i praktykanci mogg tam je$¢ $niadania, obiady i kolacje, a od
czasu do czasu zaprosic¢ przyjaciot.

Google promuje ekologiczny transport - pracownicy, ktorzy przesigdg
sie z samochodu do autobusu, moga liczy¢ na specjalne bonusy, a kazdy prak-
tykant zaraz po przyjezdzie dostaje na czas pobytu rower z 24-godzinnym serwi-
sem i dojazdem mechanika w razie awarii. Na terenie Mountain View powstat
specjalny dworzec autobusowy dla pracownikow Google, auta odjezdzajg sred-
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nio co pot godziny. Na poktadzie jest Internet, mozna wyja¢ laptopa i w drodze do
pracy surfowaé w sieci.

Na korytarzach gigantycznego kompleksu, w ktérym pracuje 8 tys. ludzi,
stojg automaty do lodéw witoskich, maszyny do popcornu i gofrow z dodatkami,
lodowki petne sokdéw ze Swiezo wyciskanych owocéw oraz automaty do kawy.
Oczywiscie, wszystko za darmo i w nieograniczonym zakresie dostepne jest dla
zatrudnionych. Po pracy mozna zrelaksowac sie w basenie wytwarzajgcym mini-
fale, pogra¢ w kosza na ktéryms z boisk przed budynkiem albo uda¢ sie na ma-
saz zmeczonych pracg przy komputerze plecow lub poéwiczyé w profesjonalnie
urzadzonych sitowniach. Praktycznie na kazdej biezni jest albo gra, w ktdérg
mozna grac¢ biegajac, albo przynajmniej kanat muzyczny. Plan ¢wiczen ustala
trener. Na miejscu jest tez ogdlnodostepna, darmowa pralnia. Rano pracownicy
przynoszg kosze brudnych rzeczy, by po pracy odebrac¢ je wyprasowane. Pracujg-
cy rodzice moga zostawi¢ swoje pociechy w tutejszym przedszkolu. To nie koniec
bonuséw. W swojej siedzibie Google urzadzono market z wyposazeniem w posta-
ci plecakéw, toreb na laptopy, walizek. Wyglada to jak normalny sklep, z tg rézni-
cg, ze do pewnej wartosci pracownicy mogg sobie co$ wybrac i nie ptacic.

Choc¢ gtéwna siedziba Google urzgdzona jest na korporacyjng modte:
otwarta przestrzen i osobne boksy, internetowemu gigantowi, daleko jest do
sztywnej atmosfery i biatych kotnierzykéw. Nie obowigzuje dress code, a firma
wyglada tak, jakby trwat w najlepsze konkurs na najciekawsze urzgdzenie biurka.
Ludzie przynoszg do pracy przerdzne rzeczy, poczynajac od wielkich kolorowych
parasoli, po kanape. Widok psa merdajacego ogonem przy czyims biurku tez
nikogo nie dziwit. Do pracy mozna zabra¢ ze sobg kota, psa lub inne zwierze.
W koloroach poszczegodlnych budynkéw ustawione sg stoty bilardowe, do gry
w ping-ponga, ogromne szachownice z pionkami. Na korytarzach petno jest
klockow lego, ale to nie koniec dbatosci Google o dobre samopoczucie i wysoki
poziom kreatywnosci pracownika. Firma przyjeta, ze niektorzy, by efektywnie
wykonywac¢ swoje zadania, dodatkowo potrzebujg zrelaksowac sie. W siedzibie
tej organizacji znajdujg sie specjalne kabiny z podwieszanymi tézkami w rodzaju
kotysek. W ciggu dnia mozna tam przyjs¢, zatozy¢ na uszy stuchawki z muzykag
i ustawi¢ budzik na godzinng drzemke. Kiedy zbliza sie moment pobudki, t6zko
poprzez réznego rodzaju dzwigki i mocniejsze kotysanie przypomina, ze czas
sjesty juz minat.

Dzien pracy w Google jest nienormowany. Osoby pracujg tam tyle, ile
majg pomystéw i ochoty w danym dniu. Wiekszos¢ zatrudnionych w Google jest
bardzo otwarta i chetnie udziela wskazowki oraz daje rady mtodszym kolegom
czy praktykantom. Czesc¢ z nich to doskonali informatycy, tworcy Internetu, auto-
rzy ksigzek. Pochodzg oni z przeréznych zakatkéw Swiata, wnoszac do firmy
unikatowe doswiadczenia i umiejetnosci. Znaczna czes$¢ to absolwenci najbar-
dziej prestizowych uczelni technicznych na swiecie wg Swiatowych rankingéw.
Tworzg oni zespoty profesjonalistow, ktorzy zdobywali swoje doswiadczenie
zawodowe pracujgc np. w Microsofcie czy NASA. W Google robi sie projekty
innowacyjne. Zatrudnieni rozliczani sg za to, co osiggneli zaréwno samodzielnie,
jak i zespotowo, oraz ocenia sie ich wkiad w uczenie innych osob.

W Google mozna korzysta¢ z darmowych porad lekarzy, jesli wystgpi
taka koniecznos¢. Wsréd dodatkowych bonuséw motywacyjnych, ktére przyzna-
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wane sg pracownikom wszystkich szczebli, mozna wyrdzni¢: wyprawy weeken-
dowe luksusowg todzig, wejsciowki na lekcje salsy, karnety na laser tag (czyli
paintball z uzyciem laseréw) czy tory gokartowe.

Zatrudnieni najbardziej chwalg sobie prace w miedzynarodowym zespole
oraz to, ze wykonujg zadania, ktére ich interesujg. Swiadomos$¢ udziatu w projek-
tach, z ktérych korzystajg potem miliony ludzi, jest bardzo motywujgca. Oczywi-
Scie kazdy moéwi sobie po imieniu, wszyscy sg dostepni, kazdy udziela odpowie-
dzi na pytanie. W Google pracujg ludzie odpowiedzialni i zaangazowani, ktérym
zalezy na pracy, przez to, ze jg lubig. To powoduje, ze wykonujg oni swoje zada-
nia sumiennie i w sposob najlepszy, jak potrafig!l.

Podsumowanie

Zaprezentowane w artykule rozwazania pozwalajg na postawienie kilku
uogolnien. Ich adresatami sg kierownicy miedzynarodowych zespotow wiedzy.
Po pierwsze ziozonos¢ zadan, ktére sie przed nimi stawia, wymaga doktadnego
przestrzegania i wypetniania procedur doboru pracownikéw z uwzglednieniem
specyfiki funkcjonowania tych osob. Nalezy w zwigzku z tym catkowicie wyelimi-
nowac jakiekolwiek dziatania nepotyczne i/lub te, ktére preferujg powierzenie
kierowniczych obowigzkow tym, ktérzy obok powigzan rodzinnych za kryterium
doboru stawiajg inne koneksje. Po drugie dobdér kierownikéw winni prowadzic¢
wysoko wykwalifikowani specjalisci w pierwszym rzedzie z dziedziny psychologii
i socjologii, uzupetnieni przez osoby posiadajgce gtebszg wiedze i kwalifikacje
zwigzane z pozadanym doswiadczeniem z zakresu zarzgdzania. Po trzecie
w realizacji zadan nalezy uwzgledni¢ ich kompleksowos$¢ tgczacg sie z umiejet-
noscig wymiennosci petnionych przez menedzeréw funkgji i komplementarnoscig
oraz substycyjnoscig postaw kierowniczych w zmieniajgcych sie warunkach dzia-
tania, po uprzednim — na ile jest mozliwe — ich przewidzeniu. Po czwarte w dobo-
rze menedzerow wazne jest, by ustalic wtasciwe proporcje miedzy posiadanymi
dotychczas kwalifikacjami a zdolnoscig innowacyjnych zachowan.
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