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Zespoly sieciowe

zastosowaé odpowiedniej diety.

Kazdego dnia powstaje jaki$ zespol, a inny rozpada si¢. Trwaja te, ktore uwierzyly w swe znaczenie
dla sukcesu organizacyjnego. Rozpadaja si¢ zas te, ktore sa blednie kierowane i sg tylko z nazwy
zeéspolami. Dzieje si¢ tak zaréwno wtedy, gdy organizacje kierujg si¢ ‘tradycyjnymi zasadami
zarzadzania (biurokratyczna kontrola), jak tez wtedy, gdy organizacje staja si¢ nadmiernie
nowoczesne. Slyszaly one o wieln metodach zespolowych. Maja wiele na talerzach, ale nie potrafia

Skuteczny menedzer umie nawia-
zywaé interakcje z podwladnymi.
Dyzieli si¢ z nimi wladza i wplywami.
Pomaga ludziom wydostac sig¢ poza
wlasne ograniczenia. Wie, Ze ludzie
sa uwarunkowani spolecznie; doce-
nia ich potrzeby stuchania, komuni-
kowania, dzielenia si¢ uczuciami;
potrafi budowa¢ zesp6t ludzi odpo-
wiedzialnych, wspolpracujacych ze
soba, w istotny sposob przyczynia
si¢ do uformowania takiego zespolu,
ktory charakteryzuje si¢ nastgpuja-
cymi cechami:

@ orientacja bardziej na produkt
i proces, niz na funkcje,

@ orientacja woko! procesu pracy,
@ minimalizacja dystansu migdzy
ludzmi, dobre komunikowanie,

@ multifunkcjonalnosé (wiaczenie
funkcji dawniej wydzielonych, np.
kontroli),

@ strukturalizacja wokoét produk-
tow 1 ushug, co uzaleznia od Zadan
klienta oraz zmusza do liczenia sig
z nim i wprowadzania cigglych ulep-
szen,

® wykonywanie zadan bez bezpo-
$redniej kontroli i nadzoru,

@ clastyczno$é strukturalna umoz-
liwia role ,,ekspertow” we wzajem-
nych stosunkach,

@ bezposrednia kontrola procesow
i elementow pracy,

@ wlaczenie innych, istotnych dla
wynikoéw dziatan.

W kazdym zespole wystgpuja roz-
ne role, Mamy wigc oryginalnych
mySlicieli — generatoréw pomys-
tow, poszukiwaczy zasobow uwik-
tanych w liczne interakcje spoleczne,
przewodnikow — koordynatorow
wysitkow dbajacych o bilans sil, na-
dajgcych ksztalt — zorientowanych

na rezultaty, a takze oceniajacych
i organizujacych, zwyklych, cierpli-
wych uczestnikow i konczacych
dzieto detalistow. Zbiorowa energia
wytworzona w takim zespole ludz-
kim moze mie¢ pozytywny charak-
ter, a takze moze opiera¢ si¢ zmia-
nom. Grupa dojrzata, wspotpracuja-
ca ma bowiem wielki wplyw na jed-
nostki i najczg¢sciej podporzadkowu-
je je sobie. Duch grupy moze wigc
mie¢ wielkie znaczenie dla sukcesu
zmian.

Zespol zwigksza mozliwosci ludzi
poprzez. wspolne myslenie. Posze-
rzajac horyzontalny wymiar organi-
zacji zmienia jej strukture na bar-
dziej kooperatywna. Problemy bo-
wiem nie maja granic. Sa wspolne
i lgcza wiele zespolow, organizacii
i krajow. Nowe technologie wyma-
gaja dziatan zbiorowych, myslenia
w ramach sieci zespotow. Takie ze-
spoly maja wigcej cztonkow, a mniej
lideréw. Czasem nawet kazdy czlo-
nek zespolu jest rownoczesnie lide-
rem (self-menintenance team). Ze-
spoly zastgpuja biurokracje i elimi-
nuja hierarchie. Na podstawie tren-
doéw zmian obserwowanych w biz-
nesie (powstawanie organizacji glo-
balnych) moéwimy dzi§ o sieciach
zespolow (teamnet). Sieci te, tworzo-
ne pomiedzy réznymi organizacja-
mi, przyczyniaja si¢ do zmniejszenia
kosztoOw i ulatwiaja wspolne wyszu-
kiwanie talentow.

Organizacja sieciowa, oparta na
funkcjonowaniu zespolow, jest stru-
ktura nieformalna, horyzontalna,
zorientowana na kolegdéw (innych).
Organizacje te przyczyniaja si¢ do
sukcesu nawet w tych biznesach,
kiore wedlug wszystkich tradycyj-

nych miar nie powinny go odniesc.
Czesto podawanym przykiadem jest
Dania, w ktorej tradycyjny biznes
winien plasowac¢ ja na dole europejs-
kich osiagnigc. Jest jednak przeciw-
nie. W 1989 r. 3500 dunskich firm
zorganizowalo si¢ w sie¢ (liczaca
7500 zespolow), zlozona z malych
grup biznesowych, wspolpracuja-
cych na zasadach stowarzyszenio-
wych. Pozwala to im odnosi¢ liczne
sukcesy. Inny przykiad dotyczy z ko-
lei wigkszych firm, jak Asea Brown
Boveri (jest ona obecna w Polsce,
dlatego podajemy zwigzany z nig
przyktad). Powinna ona ,,tongc”,
jak inne giganty. Tymczasem ABB
bardzo dobrze sobie radzi. Zamiast
prowadzi¢ biznes ze swojej glownej
kwatery w Zurychu, stworzyla siatke
zespolow w skali globalnej sktadaja-
ca sie z ponad 1300 organizaciji i tyl-
ko 100 profesjonalistéw obstuguje je
z glownej kwatery.

Matrycowa struktura tworzy ra-
my dla dzialalnoéci tej organizacji.
Pozwala to na optymalizacj¢ 1 mak-
symalizacje wynikow w kazdym kra-
ju.

Firma ABB zarzadzana jest przez
13 0s6b (komitet zarzadzajacy) oraz
100-osobowy sztab w kwaterze,
w Zurychu. Czlonkom komitetu za-
rzadzajacego podlega 100 kierowni-
kéw powotanych do obstugi biznesu
ABB w poszczeg6lnych krajach i 65
dyrektor6w odpowiedzialnych za
wyznaczone obszary biznesu (np.
obshuga sieci energetycznej itp.). Ob-
szary biznesu zgrupowane s3 w 8 se-
gmentach (kazdy segment obejmuje
7-8 obszarow). We wszystkich kra-
jach dziata 1300 kompanii z wiasna
strukturg. Podlegaja one dyrekto-



przeglad

rom krajowym i dyrektorom obsza-
row biznesu. W kompaniach wydzie-
lono 5000 centréw zysku, za ktore
odpowiada okoto 40-50 oséb. Ist-
nicje tendencja do przeksztalcania
centrow zysku w tzw. zespoty wyso-
kiej wydajnosci, sktadajace si¢ z 5-15
pracownikow. Takie zespoty sa dob-
rze poinformowane, wszyscy znaja
zasady polityki ABB i wszyscy kieru-
ja si¢ zasada tamania tabu organiza-
cyjnego. Jest to gtdwnym zadaniem
polityki ABB.

Sieci zespolow tacza dwie bardzo
istotne idee organizacyjne:
ZESPOL, gdzie male grupy ludzkie
koncentruja swa energi¢ i motywacje
na realizacji celow,

SIATKA, gdzie osobne grupy ludz-
kie acza si¢ ze soba, aby pracowac
razem dla wspolnego celu.

Przekraczanie granic poszczegol-
nych krajow i przemystow daje
wspolczesnie mozliwo$¢ bycia elas-
tycznym, szybszym, majacym wiek-
sza wladz¢. Organizacje kooperuja
i rywalizuja rownocze$nie. Robienie
czegos razem wzmacnia organizacje.
Kroczy¢ osobno oznacza dla wspol-
czesnych organizacji utrate wielu
okazji biznesowych — a to w bizne-
sie jest niewybaczalne,

Sieci zespotow rozwiazuja wiele
probleméw, z ktorymi borykaja si¢
mniejsze organizacje. Sa to m.in.:
ekonomia skali, dzielenie kosztow,
wspolne zakupy, marketing, bada-
nia, szkolenia, przygotowywanie
programow jakosciowych. Przykla-
dem sieci moze by¢ Silicon Valley
(Krzemowa Dolina). Od 1979 r. za-
warto w niej ponad 350 strategicz-
nych przymierzy. Sam Apple Com-
puter wszed! w 6 komplementarnych
sojuszOw. Inne przykiady dotycza
dziedziny komunikacji. Na przykiad
AT&T i NCR inwestujz w Echo
Logic. IBM wspolpracuje z Kaleida,
a IBM i Motorola — z Taligent.
Toshiba jest zwigzana m.in. z Mic-
rosoft. Przyklady mozna mnozyé:
Sonny z Microsoft, Matsuchita
zZ AT&T i NCR, Toshiba z IBM,
a IBM z Hawlett-Packard i Intel.
Przypatrujac si¢ tym aliansom moz-
na powiedzie¢, ze wkroczyliSmy
w er¢ specjalizacji w migdzynarodo-
wym partnerstwie, Corning Inc (da-
wny Corning Glass Works) uczest-
niczy w 40 zwiazkach partnerskich,

a firmy biotechnologiczne maja
zwigzki przecigtnie z 9 aliantami,
tworzac rézne konfiguracje bizneso-
we. Co powoduje, ze zespoty siecio-
we funkcjonuja lepiej, niz inne formy
organizacji? Do listy prezentowa-
nych juz wczesniej zalet dodamy, iz
uktad konfiguracyjny ma wplyw na:
@ jakosc celdow (misji),

@ wzajemna zalezno$¢ i determina-
cje dziatan,

@ stale interakcje i komunikacje
oparta na wyszukanych technolo-
giach,

@ posiadanie wielu dobrych lide-
row,

@ kontowanie si¢ z réznymi pozio-
mami w hierarchii i latwo$¢ interak-
cji.

Zespoly nie lamig granic. One je
po prostu przekraczaja dla wspdl-
nego dobra. Laczy sic to zawsze
z uproszczeniem hierarchii. Przybie-
raja rozne formy.

W sieciach zespolow globalnych
mozemy wyroznic:

@ ckonomiczne megagrupy (np.
Keiretsu — grupy stowarzyszone re-
gionalnie),

@ aliantow,

@ przedsigbiorstwa,

@ wicksze jednostki wewngtrzorga-
nizacyjne,

@ male grupy.

Zesp6l nie zawsze musi by¢ duzy,
aby by¢ efektywny. Musi natomiast
mie¢ wlasciwa kompozycje i lokali-
zacje, aby zadzialal na =zasadzie
»przektadni”. Analizujac ludzkie ze-
spoly w ukiadzie sieciowym, obser-
wujemy roznorodnoéé ich zachowan
i sposoboéw budowania wplywow
w biznesie. '

Ponizej podamy kilka przykladow
zespolow funkcjonujacych w sie-
ciach globalnych na réznych po-
ziomach makro- i mikrosystemow.
W ekonomicznych megagrupach
szczegblnie charakterystyczny jest
przykiad regionalnych stowarzyszen
sieci aliantéw (koalicje). Reprezen-
tuja je: Silicon Valley, Sumitono,
Toyota. Ciekawym przyktadem ze-
spolu typu megagrupa jest japonski
Keiretsu prezentujacy rodzinne po-
dejécie do wielkich organizacjii rela-
cji z aliantami,

Przyktadem sieci aliantéw moze
by¢ IBM, Merck, Dow Corning,
Olivetti. Wszystkie te firmy tworza

elastyczne siatki biznesu i wspdlne
przedsigwzigcia.

Przedsigbiorstwo sieciowe opisa-
ne zostalo na przykladzie ABB. Mo-
zna tez dodac przyktad ALCOA,
Philipsa i wielu innych, specjalizuja-
cych si¢ w obstudze miedzynarodo-
wych rynkow i wspolnych powiagza-
niach dystrybucyjno-serwisowych.
Przykladem przedsigbiorstwa siecio-
wego w Japonii jest uktad Keizen,
w ktéorym zespoly stale ulepszaja
jakos$é produktdw,

Wielkie, wewnetrzne jednostki or-
ganizacyjne, istniejace w takich fir-
mach, jak np. British Petroleum,
General Electric, Hawlett Packard
czy Toyota, moga mie¢ forme¢ sys-
temoOw socjotechnicznych (przysto-
sowanie technologii i struktury), ela-
stycznych zespolow samokontroli,
czy tez zespolow wielofunkcyjnych
(przecinajg szczeble, funkcje).

Male grupy sieciowe moga przy-
bra¢ form¢ zespohu kluczowego, ze-
spotow kolezenskiej pomocy, czy ze-
spotow niezaleznych. Przecigtna
wielko$¢ zespotu to 7 0s6b. Mozna je
spotka¢é w ABB, Intelu, Procter
& Gamble i wielu innych globalnych
firmach. Sa to przyklady tych firm,
ktore juz dzi§ maja kontakty z Pol-
ska, badz tez sg unikalne w $wiecie
biznesu (odniosly sukces przez sto-
sowanie sieciowych form).

Dla amerykanskich firm bardzo
wazne jest posiadanie wladzy. Doty-
czy to takze pracownik6w. Marzenie
bycia szefem moga oni realizowaé
w autonomicznych, sieciowych ze-
spolach. Ludzie moga wykazaé
w nich inicjatywe, kreatywnosé. Ob-
serwujac te postawy General Motors
juz w latach 70. rozpoczal wielki
eksperyment z zespolami samokont-
roli. W latach 80. dotaczyty do niego
Ford, Digital Equipment, General
Electric, Gaterpiller, Boeing, LTV
i inne.

Poczatkowo zespoly sieciowe byly
bardziej eksperymentem niz czescia
polityki tych firm. Powstaje ciagle
pytanie, na ile efektywnie moga pra-
cowa¢ zespoly pozostajace bez nad-
zoru? Nast¢pne pytanie dotyczy $red-
niego szczebla zarzadzania: co z nim
zrobic? Jest on bowiem zagrozony
redukcja lub przeprofilowaniem.

ABB odniosto sukces wprowadza-
jac zespolowos¢ w skali calej firmy.



organizacji 5/94

Japoriczycy zrobili to w skali calego

kraju. Male grupy i kota jednosci to
twory japonskiego stylu zarzadzania
lat 60. Techniki jakosciowe Demin-
ga, polaczone ze statystyczna kont-
rola jako$ci ogarnely caty kraj.

Umiejetno$¢ tworzenia zespotow
miedzyfunkcjonalnych znajduje sig
obecnie w repertuarze podstawo-
wych technik zarzadzania kazdego
kierownika. Do perfekcji opanowata
t¢ metod¢ Toyota.

Komatsu, japonska firma produ-
kujaca cigzki sprze¢t mechaniczny,
rozpoczela odyseje ko6t jakosci
w 1963 r. Byla to odpowiedz na
wzmacniajaca si¢ konkurencjg ame-
rykanskiej firmy Caterpiller. Kolos
ten, 10 razy wigkszy od Komatsu,
podpisal wspolny kontrakt o wspot-
pracy z Mitsubishi Heavy Industry,
w 1961 r.

Inna byla kultura firm amerykan-
skich w poréwnaniu z japonskimi.
Transfer koncepcji kot jakosci nie
dokonat sie tak efektywnie. Wielu
firmom amerykanskim udato si¢
wlaénie dzigki stworzeniu zespolow
doprowadzi¢ do sukcesu organiza-
cyjnego. Male grupy w ramach wigk-
szych zespotow (oddzialow) zaczgly
pracowaé opierajac si¢ na zasadzie
energii organizacyjnej. Kazdy czto-
nek komitetu zarzadzajacego mial
przydzielone zadanie, ale zawsze no-
sit ,,czapke” korporacyjnego przy-
wodey. W firmach zaczglo domino-
waé nie podporzadkowanie, lecz
strategiczna wspoOlpraca oraz prze-
konanie, ze projektujac technologie

trzeba rowniez wlasciwie zaprojek-
towa¢ system spoleczny. W wiela
firmach globalnych wskutek do-
$wiadczenn nastapilo ‘przejécie od
uktadu hierarchii do sieci.
Porownajmy te dwie cechy struk-
turalne organizacji:

tow” (szukaja talentow dla orkiest-
ry), trenerow (buduja zaufanie dla
samych siebie w zespole), mentoréw
(szlifuja talenty).

Kazda organizacja ma do prze-
kroczenia inna granic¢. Najtrudniej-
sze jest jednak przekroczenie granicy

wilasnych do-

Poréwnanie tych cech wskazuje,
ze dla wspolczesnych organizacji
,,sie¢”  jest struktura ulatwiajaca
sukces.

,,Stan umyshi” zespolow sieciowych
charakteryzuje si¢ nastawieniem na;
A wspolprace i synergie,

A satysfakcje klientow,

A koalicyjnos¢, dobor wlasciwych
graczy,

A elastyczno$c przywodceza (kazdy
moze by¢ liderem),

A dynamike¢ grupy i wiedzg¢ o sta-
diach jej tworzenia,

A wyzwania i okazje zwigzane ze
stadiami wzrostu (dojrzewania) ze-
spofu i organizacji.

ZespoOl sieciowy stawia przed swy-
mi liderami duze wymagania. Pelnia
oni rownocze$nie role ,,dyrygen-

Hierarchia zaklada: Sie¢ zaklada: swiadczen i
@ narzucong kontrolg @ samokontrole stanu umyshu.
@ specjalizacje @ generalizacje Stanowi to in-
@ zaleznosé @ niczaleznos¢ na jakos¢ niz
@ formalne kanaly informacji @ relacje dowolne przekroczenie
@ rozkazy @ konsultacje granic  kra-
@ wskazanie lidera @ naturalnego lidera jow, czy orga-
@ formalne zdefiniowanie ® luzno zdefiniowane | nizacji. Bez
obowiazkow obowiazki przekroczenia
@ wertykalnosé @ poziomowosé tej  granicy,
@ sztywnos$c @ clastycznosc Zwigzane] z

kreatywnos-

cia i utalentowanym przywodztwem
nie jest mozliwe odniesienie sukcesu
we wspolezesnym $wiecie wielkiego
biznesu.

Ewa Maslyk-Musial
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