
----

ROZDZIAŁ 4 
Kompetencje przywódcze 
w przedsiębiorstwach o zasięgu globalnym 

Anna Wasiluk 

Wstęp 

Nowe wyzwan ia pojaw i ające s i ę wskutek globali zacji procesów gospodar
czych stawiają przed firmami i ich pracownikami nowe wyzwan ia, równ i eż 

w zakres ie posiadanych kompetencji. Wiele organi zacji jest j eszcze nieprzygo
towanych do nowych uwarun kowań. Na rynku obserwuje s i ę również zbyt małą 
li czbę menedżerów wystarczająco przygotowanych do pracy w firmach działaj ą
cych na rynkach globalnych. Tymczasem obecnie zwyc i ężać będą tylko te firmy. 
które przyc i ągną i utrzymają najlepszych pracowników. 

Warto pamię tać o tym, że nie istnieje jednoli ta lista potrzebnych menedżerowi 

kompetencji . Inne cechy i umi ej ętnośc i są potrzebne pracownikom małej firmy 
u sługowej , a inne kadrze dużego przeds i ębiorstwa produkcyjnego z bran ży high 
tech. Na co innego zwraca s i ę u wagę w firmi e dynamicznie rozw ij ającej s i ę, a na 
co in nego w firmach wymagaj ących restrukturyzacji czy będących w głębokim 

kryzys ie. Inne kompetencje są potrzebne w firmach działających wyłączni e na 
rynku loka lnym, a inne w tych, które działają na rynkach mi ędzynarodowych. 

Prowadząc operacje za gran i cą, sprzedaj ąc produkty i zatrudn i ając lokalnych 
pracowników, przeds i ęb i ors two musi uwzględniać m.in. bariery ku lturowe, które 
czy ni ą interakcj e mi ędzy ludzkie bardziej skompli kowanymi ni ż w firmach dzia
ł ających w obszarze jednego kraju. Różnice kul turowe, zwłaszcza te niewidocz
ne na pi erwszy rzut oka, zakorzenione głęboko w podśw i adomośc i ludzkjej , są 
bow iem trudne do wychwycenia. Praktyka firm działaj ących na rynku g lobal-
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nym niejednokrotnie pokaza ła, że uniwersa lne w założeni u metody za rządzani a 

nie sprawdzaj ą s i ę w każdych waru nkach . 
Zarówno przywódcy j ak i menedżerow i e prowadzący biznes mi ędzynarodo

wy muszą 1 : 
1) znać praktyki hand lowe obowiązujące w różnych krajach , 
2) podej mować decyzje odnośn i e wyboru rynków zagranicznych , sposobu wej

ścia na rynki zagraniczne i strategii dz i ałani a na nich, 
3) uwzgl ęd ni ać w decyzj ach ograniczeni a na rzucane przez otoczeni e po li tycz

no-prawne krajów, w których prowadzą dz i a łalność, jak równ ież szanse, ja
kie to otoczenie kreuje, 

4) ograniczyć negatywny wpływ ryzyka kursowego na podejmowaną za gran i cą 

dz i a łalność, 

S) zarządzać rozproszoną geografi cznie w ska li św i ata dz i a ła lnośc i ą, 

6) rozumieć różnice kul turowe krajów i dostosować strateg i ę działan ia do zd ia
gnozowani a wzorców kul turowych. 

4.1. Istota kompetencji 

Obecnie brak j est jednoznacznej defi nicji poj ęc i a kompetenGje. Nie wyni ka to 
jednak ze szczególnej jego złożonośc i , lecz raczej z fakt u, że osoby zajmujące 
s ię tym zagadnieni em chętni ej tworzą własne wyjaśni eni a n i ż przytaczają j uż 
i s t niejące. S. Whiddett i S. Hollyforde zwracają uwagę na dwa podstawowe 
elementy wspólne d la wi ększośc i definicji . Jest to przedstawianie kompetencji 
w fo rmi e2

: 

I) opisu zadań lub oczekiwanych efektów dz i a łań zw iązanych z okreś lonym 
stanowiski em pracy, 

2) opisu behawioralnego. 
Znaczne różnice w zakres ie defi niowani a kompetencj i występują wśród 

przedstawicieli różnych nurtów badawczych i nauk pokrewnych w stosunku do 
nauk o zarządzaniu . Prawnicy kompetencj ę utożsam i aj ą z pełnomocnictwem, 
natomi ast psychologowie swoją uwagę koncentrują przede wszystki m na pomiarze 
zdol ności oraz poszuki wan iu zw iązków między obserwowanymi zachowani ami 
jednostki a jej cechami i zdolnośc i ami 3 . 

1 M. Rozkwita lska, Zarządzanie międzynarodowe, Di fi n, Warszawa 2007 , s. 21 - 22 . 
2 S. Whiddelt , S. Ho ll yforde, Modele komperencyine w zarządzaniu zasoba111i /11dzki111 i. O licyna 

Ekonom iczna, Kraków 2003, s. 13- 14. 
3 A. Rakowska, Ko 111pelenc:ie 111 enedżerskie kadry kierowniczei \Ile lllspó/cze.rnych organiza

l:iach, Wyd. UMCS , Lublin 2007 , s. 49. 
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Tabela 4.1. Przykłady defini cji ze wzgl ędu na elementy wspó lne 

Opis kompetencji 
Przykłady definicji 

w formie 

1.adari lub oczek iwanych Kompetencj e to zdoln u.Yć osoby zarządzc(iącej do wykonywania pracy 
cfi:k16w d1.iala1i zw i ąza- wedlug standardów okrd lonych przez organizację zatrudniającą tę 

nych z o krcś l o n y rn sta- osobę. 

nowi„k iem pracy Managemcnt Charter lni tiati ve, l111roducing Mwwgemenl Standard.\'. 
The Nati ona l Foru m for Management Educati on and Developrnent , 

London 1992 

opi su behawioralnego Kompetencja na ok reś l on ym stanowisku to zespól cech danej osobv. 
u111ożlilviaiących j ej skurecz11 e i (lub) wyróż11iaiące się wypel11ia11ie 
zadwi związanych z wykonywaną pracą. 
G.O. K lernp Jr. , The Assess111e111 ol Occupational Co111pe1ence [w:] 
Report 10 the Narional !nstiture o/Education, Washington 1980. 
Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespól cech dan ej 
osoby. na który składają się charakterystyczne dla tej osoby ele111enry 
rakie. jak 111ory1vacja, cechy osobowości, u111ieję1no.\'ci, samoocena 
:wiązana z .fi111kcjonowa11ie111 w grupie oraz wiedza, którą ta osoba 
sobie przyswoi/a i którą się posługuje. 

R.E. Boyatzi s, The Co111peten1 Manager: A model .fór e/fecri ve per-
.fómlllnce. John Wi ley&Sons, Chichester 1982. 

Źródło: Opracowanie na podstawi e S. Whiddett , S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarządza
niu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 13. 

Jednoznaczne podej śc i e do definicji poj ęc i a kompetencje dodatkowo kom
plikuj e, i to zarówno w li te raturze pol skiej jak i zagran icznej , występowanie 

terminów bli skoznacznych takich j ak umjejętnośc i , zdolnośc i czy kwalifikacje. 
Przykladowo w j ęzyk u angielski m w potocznym rozumieniu kompetencja jest 
rozumi ana jako „zdolność do wykonani a czegoś , um i ej ętnośc i "4 . J . E rpenbeck, 
L. Rosensti e l, V. Heyse tw i erdzą, że kompetencje są zdolnościamj , które umoż-
1 i w iaj ą j ednostce podejmowanie okreś l onych dz i ałalności w sytuacj ach szcze
gó lnych oraz kreatywne rozwi ązywan i e problemów. Kompetencje ni e mogą 
zas tąp i ć kwalifikacj i. Oznacza to, że kwalifikacje mogą funkcjonować bez kompe
tencji , ale kompetencje bez kwalifi kacj i nie5

. Odmiennego zdania jest T. Oleksyn, 
który zwraca uwagę na to, że „coraz powszechni ejsza jest tendencja, będąca do 
pewnego stopn ia wyrazem mody, nie tylko do poszerzania znaczenia kompeten
cje, a le i do zas tępowa ni a nim termjnu kwalifikacje. Prawdopodobnie jest to 

4 
Longman, Dictiorlllry of Conre111porary En. o/ish, PWN, Warszawa 1987. 5 . • o 

· J. Erpenbeck , L. Rosenstiel, Hcmdbuch Ko111pe1enzmes.rnng. Erkennen, vers1ehe11 und be1ver-
1e11 1•1111 Kompetenzen in der betrieblichen, pddagogische11 und psychologischen Praxis, Schiiffer
Poc„chcl. Swttga11 2003, s. X I; V. Heyse, J. Eq:ienbeck, Kompetenztraining. 64 ln/o rmations- und 
Tmi11 i11g.1p r1irw 11 111e. Schiiffer-Poeschel, Stuttgart 2004, s. X III- X IV. 
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zmiana nieodwracalna"6
. Jednak tym co różni te dwa pojęcia są według niego 

forma lne uprawnienia do działania, tzn. kwalifikacje tego elementu nie zaw i eraj ą. 

M. Dale umiejętnośc i utożsamia z zachowan iamr zw i ązanymi z wykonywa
niem zada r1 , które mogą być nabyte przez uczenie s i ę i usprawni ani e oraz przez 
praktykę i doradztwo. Zdo l ności natomi ast są to fi zyczne lub psychiczne cechy 
jednostki , które wpływaj ą na doskona lenie umiejętnośc i (obok takich czynn ików 
jak wiedza, postawy, systemy wartości)7 . 

W literaturze ni emieckoj ęzycznej oraz opracowaniach Komi sji Europej skiej 
często kompetencje definiuje si ę j ako kombinację ludzkiej wiedzy, zdolnośc i 

i umiejętności , które służą wydaj nośc i przeds i ębiorstwa, a tym samym poprawie 
jego konkurencyjnośd. Niektórzy polscy autorzy uważają jednak, że takie po
dej ście jest przestarzałe, ponieważ obecnie kompetencje na l eży rozumieć szeroko, 
j ako „wszelkie cechy pracowników"9

. 

Taką szeroką de fini cję zaproponowała równ ież A. Sajkiewicz. Według niej 
ko mpetencje to „zb iór wiedzy , uzdolnie r'i , stylów działania , osobowośc i , wy
znawanych zasad, za interesowar1 i innych cech, które używane i rozw ij ane 
w procesie pracy prowadzą do os i ągani a rezu ltatów zgodnych ze strategicznymi 
zamierzeniami przeds i ębiorstwa" 10 . Autorka, podobnie jak wie lu innych 

11
, zwra

ca uwagę na kwestię używani a i rozwij an ia posiadanych kompetencji 12. Niektó
rzy jednak twierdzą, że do kompetencji nie można za li czać cech charakteru czy 
osobowośc i , ponieważ, choć mają one wpływ na efektywność zawodową, to 
mają zarazem charakter wzg lęd ni e stałych i niezmiennych cech. A zmienność 

obok związku z okreś l onym zadaniem lub działalnośc i ą zawodową oraz mie
rza lnościąjest podstawową cechą kompetencji 13

. Trudno s i ę jednak z takim sta
nowiskiem do kor'lca zgodzi ć . Wi ele cech charakteru ul ega ewaluacji pod wpły
wem m.in. charakteru pracy, kultury organi zacyjnej czy stosunków międzyludz
kich w obecnym i poprzednich miej scach pracy. 

6 T. Ole ksyn, Zarządzanie ko111pete11Gja111i. Teoria i praktyka, Ofi cyna Wydawni cza, Kraków 
2006, s. 19. 

7 M . Dale, Developing Managerial Ski/Is, Tech11ique.1· j(JI' /111pro vi11g, Learning 1111d Pe1:fóm1-
ance, Kogan Page, 1993, s. 28 . 

8 Por. przykł. E111wick/1.111g vo11 Ko111petenzen 1111 d Qua/ifikati onen in KMU, „Beobachtungsne1z 
der europaischen KMU" Europ~iische Kommi ssion 2003 nr I ; A. Giener, Ko111pere11 ~enrwick/11ng 

Teil / - Ein Sch/iissel zur Bewd/rigu11g zukiinfiiger A1.(/'gabe11 ?, www.wm-impu lse. ne1 z dn. 
20.02.2008 . 

9 Por. przykł. T. Rostkowski, Zarządzanie ko111petenGja11 1i w UE [w: I M. Juchnowicz, Srandardy 
europej skie w zarządzaniu zasobami l11dzki111i, Połlexl , Warszawa 2004. 

10 A. Sajki ewicz, Jakość zasobów pracy, Po łlex t , Warszawa 2002 , s. 90. 
11 

Por. p rzykł. T. Rostkowski, poz. cyt. , T. O leksyn, poz. cyi. , s. 19. 
12 N i eużywane kompetencje zmni ej szają s i ę, a nierozwijane i nieaktualizowane ograniczają 

przydatność do pracy lub ca ł kow i c i e unicmożl iwiająjej św i adczeni e. 
13 Por. przyk ł. G. Filipowicz, Zarządza 11ie ko111petencja111i za111odo111y111i. PW E, Warszawa 2004. 

s. 17- 20. 
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W ielu autorów kompetencje rozpatruje bardzo szeroko, rozciągając je na 
funkcje zarządzani a i utożsamiając równi eż z procesami myś lenia (np. analizo
wan iem i podejmowaniem decyzji) , działaniem (np. osiąganiem pożądanych 

rezu ltatów) , relacjami interpersonalnymi , pracą z ludźm i , posługiwani em si ę 

in formacj ami, rozwij ani em firmy , os i ąganiem celów 14
. 

R.E. Quinn , S .R. Faerman , M.P. Thompson, M.R . M cGrath poszczególne 
kompetencje przyp i s uj ą do okreś l onych funkcji kierowniczego przywództwa 
(tabela 4.2). 

Tabe la 4.2 . Funkcje kierowniczego przywództwa i związane z nimi kluczowe 
kompetencj e 

Funkcja Oczekiwania w stosunku do menedżera Kluczowe kompetencje 

- jest pomocny, wraż li wy, dos tępny, ot war- I) rozumi eni e siebie i innych; 
ty. sprawied li wy. li czy s i ę z innymi ; 2) sk uteczne komu nikowanie s i ę ; 

- slucha, popiera uzasadnione wymagani a, 3) doskonal enie pracowników. 
wyraża uznanie. prawi komplementy, do-
strzega os i ągn ięcia; 

- pracowników trak tuje jako ważne zasoby, 
które należy rozumieć, cen i ć i doskona li ć; 

- pomaga w indyw idualnych planach do
skonalenia pracowników, dba o to, by mo
gli s i ę szko li ć i rozw ijać swoje umiej ętno

śc i ; 

- ct:chujc go wysoka s amośw i adomość; 

- uwzg l ędnia to, w jak i sposób jego dzi a ła-

nia jako prze ł ożonego będą wpływać na 
post ępowanie pracown ików. 

- popiera pracę zespo łową, buduje spójność, I ) budowani e zespołów; 
podnosi morale, za rządza konfliktami ; 2) grupowe podejmowanie decyzji: 

- wykorzys tuje tak ie ko mpetencje memora 3) za rządzanie konfliktem. 
jak s ł u chani e. empati a, wrażli wość na po-
trz.::by inn ych, ale skup ia s i ę na pracy z 
grupą. 

- sk upia uwagę na zagad nieniach kontroli I) za rządzanie in formacją przez kry-
wewn ętrznej . tyczne myś leni e; 

2) radzenie sobie z przeciążeni em in 
fo rmacyjnym; 

3) zarządzanie podstawowym i proce
sa mi. 

1
•
1 

Por. pr,;:yk ł ad : S.Whiddett , S.Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarządzaniu zasobami 
li11/::.kimi. Ofi cyna Ekonomi czna, Kraków 2003, s. 21; D. Turek i A . Wojtczuk - Turek, Komperen
cje cdmvieka - rradycja i współczesność [w: ] S. Konarski , Kompetencje społeczno - psycho/o
i; ic::.ne eko11omi.1·1ów i 111e11edżerów. Teoria. badania, edukacja , SGH, Warszawa 2006, s. 49. 
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- koordynuje pracę pracowników, gru p I) 
roboczych, zespo łów roboczych , jednostek 2) 
organi zacyjnych; 3) 

- doprowadza do tego, żeby praca przebie
gał a g ł adko , a czynn ośc i b ył y wy konywa
ne odpowiedn io, przy możli w i e naj mniej
szych „tarciach" między poszczególnymi 
osobam i, grupami i zespo lam i; 

- troszczy s i ę o zasoby ni ezbęd ne do wyko
nani a danego zadania oraz deleguje 
uprawn ien ia i odpow iedz i a ln ość; 

- zapewni a, żeby wyni ki pracy by ł y dostf,!p
ne dl a wszystkich za interesowanych w da
nej jednostce; 

- inicjuje wspó ł pracę pomiędzy różnymi 

jednostkam i j uż na etap ie pla nowania 
p rzeds i ęwz i ęc i a. 

- potrafi odpow iedzi eć na pytani a po co I) 
firma istnieje, co chce os iągnąć i jak naj - 2) 
lepiej może to os i <ign ąć. 3) 

- jest zmotywowany, upełnomocniony, zaan - I) 
gażowany; 2) 

- powini en ci ążyć do utrzymani a r6wnowag i 3) 
między stawiani em wymagań dotyczących 

wysi ł ków i wyd aj nośc i a dbani em o ogó l-
ny stan zdrowia oraz o s k uteczność swoj ą 

i podwladnych. 

zarządzan i e projektami; 
projektowanie pracy; 
za rządzanie in terf'u nkcjonalne. 

fo rmułowanie i przekazywanie wizji: 
wyznaczanie cel6w; 
projektowanie i organi zowani e. 

efektywność osobista : 
dbanie o środow i sko wydaj nej pracy; 
zarządzani e czasem i radzenie sob ie 

ze stresem. 

- od powied ni o przedstawia (zw laszcza I) budowani e i utrzymywan ie fu nda-
za lety) i negocj uje koncepcje zmian inno- mentu władzy: 
watora; 2) negocjowanie umów i zobow i ązań; 

3) przedstawian ie koncepcji: skuteczne 
prezentacje werba lne. 

~ - jest kreatywny i stwarza warun ki podno- ł ) akcepwwanie zmi any; s 
~ szące kreatywn ość swo ich podwładn ych ; 2) twórcze myś l eni e: 
o - e lastyczny i otwarty na nowe pomys ł y, 3) zarządzanie z mi aną. 

..§ sposoby myś l eni a i wyzwania. 

Ź ródło: Opracowanie na pods tawie R.E. Quinn , S. R. Faerma n, M.P. Thompson, M.R. McGrath , 
Profesjonalne zarządzanie, PWE, Warszawa 2007. 

Należy pamiętać, że żadna z funkcji z osobna nie zapewni efektywnośc i lidera. 
Można s i ę bardzo dobrze sprawdzać w okreś l onej fun kcji i wspinać s i ę po 
szczeblach kari ery, nie oznacza to jednak, że będz i e s i ę skutecznym przywódcą, 
ponieważ tych cechuje złożoność poznawcza i umiej ętność łączeni a odmiennych 
funkcji 15• 

15 R.E. Quinn , S .R. Faerman, M.P. Tho mpson, M. R. McGrath , Pro/e~jo11a /11e zarządzan ie, 
PWE, Warszawa 2007, s. 40. 
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4.2. Kompetencje menedżerów globalnych 

Wraz z nasileni em s i ę zjawiska globalizacji wzrosło zainteresowanie kompe
tencj ami menedżerów globalnych. Okazało s i ę , że kompetencje potrzebne do 
prowadzeni a przeds i ęb i ors tw na rynkach lokalnych są inne ni ż do prowadzenia 
biznesu w aspekcie globalnym. W rezul tacie procesów globalizacji coraz czę
śc i ej pojawia s i ę ko ni eczność naw iązywania kon taktów zawodowych z przed
stawicie lami innych kul tur oraz współpracy w mi ędzynarodowych zespołach . 

Tymczasem wydaje s i ę, że z jednej strony j est jeszcze wiele organizacj i ni e
przygotowanych do fun kcjonowani a w nowych warun kach, z drugiej natomi ast 
c i ąg l e jest mało menedżerów dobrze przygotowanych do pracy w mi ędzynaro

dowych firmach czy na zupełni e nowych rynkach. 
Około I /3 menedżerów amerykań s kjch wys ła nych na obce rynki nie potrafi 

wł aśc i w i e radzić sobie w nowym mi ej scu pracy z powodu braku odpowied nich 
kompetencj i 16• Wśród menedże rów europej skich odsetek ten kształtuj e s i ę na 
poziome 5- 15%, natomi ast wś ród menedżerów z krajów rozw ij ających s i ę s i ę 

gać może aż 70% 17
. 

Wspólną cechą firm odnoszących sukcesy j est regularne wyszukiwanie kan
dydatów na wysokie stanowiska i troska o ich wszechstronny rozwój . Tabe la 4.3 
zaw iera ranking najlepszych fi rm pod wzgl ędem rozwoju potencj ału menedżer

skiego. 

Tabela 4 .3 . Ra nking najlepszych firm pod wzgl ędem rozwoju potencjału 
menedże rskiego 

Na świecie 

Pozycja Firma Siedziba Pozycja Firma Siedziba 

I. General Electric USA I I. Ind i tex Hiszpania 

2. Proc ter & Gambie USA 12. Medtronic USA 

3. Nokia Finlandia 13. Eli L illy USA 

4. Hindustan Unilever Ind ie 14. McDonald 's USA 

5. Capital One USA 15. Whirlpoo l USA 

6. General M ill s USA 16. Natura Cosmeticos Brazylia 

7. McKinsey USA 17. GlaxoSmithKline W.Brytania 

8. IBM USA 18. Au stra lia and New Austra lia 
Zelanci Banking Group 

9. BBVA Hiszpania 19. !CIC! Indie 

IO. lnfosys Technoiogies Indie 20. WJ PRO Indie 

1
'' J. Sl1e11 , llllem ario11a/ rraining and managemenr development: theory and realiry, ' 'Journal of 

Management Deve lopmem" 2005, nr 7, vol. 24. 
17 J. Shen, V. Edwards, Recruirmenr and Seelu ion in Chi11ese MNEs, " In ternati onal Journal of 

Human Rcsource Managemem" 2004, nr 415, vol. 15. 
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W Europie 

Pozycja Firma Siedziba 

I. Nokia Finl andia 

2. BBVA Hiszpan ia 

3. lnditex Hi szpan ia 

4. GlaxoSmithKline W.Brytania 

5. L' Oreal Francja 

6. Randstad Holandia 

7. Lufthansa Niemcy 

8. UBS Szwajcari a 

9. SAP Niemcy 

IO. BMW Niemcy 

Źródło: Opracowanie na podstawie: Znajdowanie i doskonalenie kandydatów na wysokie stanowi
ska, „Zarządzanie na Świecie" 2007, nr 6. 

W firmach amerykańskich nasila s i ę tendencja powierzania naj wyższych sta
nowisk w przedsiębiorstwach obcokrajowcom. Wśród J OO najw i ększych firm 
l5 jest kierowanych przez osoby, które urodziły s i ę w innych krajach

18
• Przed 

I O laty cudzoziemscy szefowie firm amerykańskich pochodzili prawie wyłącz

nie z Kanady bądź Europy. Obecnie natomiast są wśród nich reprezentanci in 
nych rejonów świata. Firmy amerykańskie coraz chętni ej wysyłają też swoich 
menedżerów za granicę , w celu zdobycia niezbędnego dośw i adczenia. W Niern
czech natomiast wśród prezesów 30 czołowych przedsiębiorstw obj ętych wskaźni 
kiem giełdowym Dax są tylko trzej cudzoziemcy i wszyscy z krajów niemiecko
języcznych. Tymczasem obsadzanie kluczowych stanowi sk obywatelami jednego 
kraju może nie sprzyjać pomysłowości , wchodzeniu na nowe rynki , a także 
ujemnie wpływać na wyniki finansowe 19

• 

Wydaje się , że brak kompetencji umożliwiających efektywne działanie w do
bie procesów globalizacyjnych jest jedną z przyczyn wzrostu dymi sji pracowni
ków zajmujących najwyższe stanowi ska zarówno w USA jak i w Europie. 
W 1980 r. prezesi 500 największych firm amerykańskich pozostawali na swoich 
stanowiskach średnio 8 lat, natomiast w 2005 r. już tylko 5 lat. „Karuzela perso
nalna" na najwyższych szczeblach szczególnie szybko kręci s i ę w krajach nie
mieckojęzycznych, gdzie w 2005 r. do zmian prezesów zarządu doszło w ok. I 0% 
wszystkich przedsiębiorstw. 52% tych przypadków to wymuszone dymisje 
(w 1995 r. zdarzały się one cztery razy rzadziej), 31 % to odejścia po upływ i e kon
traktu, a l 7% w rezultacie fuzji i przejęć20 . 10 lat temu członkowie zarządu mogli 

18 I O lat temu było ich 9. 
19 Nowi prezesi Citigroup, „Zarządzanie na Świeci e" 2008, nr I. 
20 Karuzela na najwyższych stanowiskach w USA i Europie, „Zarządzanie na Św ieci e" 2007, nr I. 
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być prawie pewni dotrwani a do emerytury, a prezesi przewaznie przechodzili 
w wieku emerytalnym na stanowiska szefów rad nadzorczych. Obecnie prezes peł ni 

swoją funkcję średn i o 4,7 lat (ś redni a dla firm zachodnioeuropejskich - 5,7 lat)21
. 

M. McCa ll zaprezentowa t 9 cech tzw. wykolejonych menedżerów, którzy 
odnosili wielkie sukcesy w trakcie swojej kari ery ki erowniczej , ale nie zdo ła l i 

w pełn i wykorzystać potencja lnych możli wośc i . Cechy te w większośc i przypad
ków by ły początkowo ich silnymi stronami . Ostatecznie jednak s ta ły s i ę ich 

d . 8 1· . n wa airn . y 1 0 111 -- . 

I ) niewraż l iwi i szorstcy, 
2) przesad ni e wymagaj ący, 

3) ni esłu chający in nych, 
4) nieto lerancyjn i wobec odmiennego zdani a; ni eumi ej ący ułożyć sobie stosun-

ków z l udźm i inaczej postępuj ącymi , 

5) przyp i s ujący sobie zasługę za sukcesy innych, 
6) wi ni ący innych za ni epowodzeni a, 
7) zimni , utrzymujący dystans, aroganccy, 
8) niewiarygod ni, 
9) dyktatorzy. 

Obecnie brak jest badań, które pomogłyby w jednoznacznym wyborze mode
lowych cech menedżera globalnego. Spowodowane jest to przede wszystkim 
brakiem jednoznaczności przy defin iowaniu następujących poj ęć : 

I ) menedżer globa lny - spotyka s i ę m. in . następujące podej śc i a : 

jest to każdy menedżer w fi rmi e mi ędzynarodowej , 

- jest to menedżer wys ła n y na rynki obce, 
- jest to za rządzaj ący centra l ą fi rmy o zas i ęgu globalnym; 

2) przywódca a menedżer - poj ęc i a te są ze sobą bardzo często utożsamiane, cho
c i aż niektórzy autorzy pod k reś l aj ą, że jest to nieuzasadnione23

, ponieważ róż
n i ą s i ę pod wzg lędem tworzenia planów, opracowywania uzasadnienia dla ich 
realizacji , wykonywan ia planów oraz typu uzyski wanych wyników (tabela 4.4). 
J.8. Kotter24 twierdzi , że zarówno menedżerow i e jak i przywódcy są w fi r
mach potrzebni i ważni . Można wręcz spotkać s i ę z opini ą, że na naj wyższych 
szczeblach zarządzani a są potrzebni wybitni menedżerow i e a nie przywódcy, 
dla których najw i ęcej przestrzeni jest na najniższych szczeblach zarządza ni a25 . 

21 
Dymisje prezesriw szczegrilnie liczne w Europie, „Zarządzanie na Świec i e" 2007, nr 4 . 

22 M. McCall , Hir:h Flyers: Deve/oping 1he Nex1 Genelation o/ Leaders, Harvard Business 
Schol I Press. Bo~ 1 0 11 1998. 

!i Por. przyk ł. : A. Zaleznik, Mana ger und Fiihrerpersonlichkeilen: Sind sie verschieden ? . 

„Harvard Bu ~ i nes~ rn a nager" Ju li 1986; J.P. Kotter, Co wlasciwie roh ią przywódcy?, „Harvard 
Business Rcv iew Polska„ czerwiec 2005; J. Polowczyk, Przywództwo jako de1enninc1111a s1ra1egii 
- 1aje11111ica udanych związków. „Przeg ląd Organizacji " 2008 , nr 5. 

21 J .13 . Kol!cr, poz. cyt 
25 T. Olek~yn. poz. cyt. , s. 154. 
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W praktyce podział na menedżerów i liderów nie jest ostry i rodziłby wie le 
problemów z odpow i edzią na pytanie ilu i w jakich mi ejscach w organizacji 
potrze ba menedżerów i liderów. 

3) kompetencje, umjej ętności a zdolności . 

Tabela 4.4. Różnice pomiędzy przywódcą a menedżerem 

Menedżer Przywódca 

Zarządza - tworzy systemy, pl any, progra my Przewodzi - tworzy wi zj ę 

Dz i a ła od szczegółu do ogółu Działa od ogó lu do szczegółu 

Myś l i krótki mi term i nami Myśli cllugimi terminami 

Koncentruje s i ę na systemach, strukturach, proce- Koncentruje s i ę na projektach , zadan iach, 
du rach problemach do rozwiązania oraz lud ziach 

Buduje i używa forma ln ych struktur, orga ni zuje Buduje i używa ni eformaln ych struktur, jet/-
procesy, s trukturę, hi erarc hi ę noezy ludzi wo kó ł istotn ych idei. zmi an 

Potrzebuje forma lnego umocowania i pełnomoc- Potrzebuj e wiarygodnośc i budowan<::j przez 
ni ctwa os i ągni ęc i a i osobi s t ą prawość 

Tworzy porządek w organi rncji , ograni em chaos i Destabi li zuje, preferuje „twórczą destru kcj ę'". 
ryzyko, stab ilizuje, preferuje twórczą kont ynu- głębok i e, częs t o rewolucyj ne zmiany, przcj -
acj ę, zmiany ewo lucyjne śc iowo zw i ęk sza ryzyko 

Duże znaczenie controllingu i monitoringu 

Zmiany wprowadza główni e odgórnie 

Wiąże ene rg i ę ludzi 

Chroni przed złymi zdarzeniami 

Podporządkowuje 

Podejmuje decyzje samodzielni e 

Planuje i budżetuje 

pragmatyzm; 
profesjonali zm; 
systemowe podej śc i e; 

stosowanie sprawdzonych metod, 
technik i narzędz i. 

konserwatyzm i biurokracja; 
rutyna; 
egoizm wzmocn iony przez aspiracje 
materialne; 
oschłość; 

wya lienowanie. 

Szczególne znaczeni e ko muni kacj i. motywacji 
i inspiracji 

Zmiany wprowadza g łównie oddolnie 

Rozprzestrzenia en e rg i ę wś ród ludzi 

Powoduje pozytywne zdarzeni a 

Zobow iązuj e 

Tworzy zespół 

Okreś l a kierunek , wprowadza innowacje 

g 2 -
- o "' = -·ui Vl 
c <!) -
<!) c 
o g -
o. E -

kreatywność; 

zarządzan i e zmianami ; 
komun ikacja; 
integracja; 
motywacja; 
współpraca; 

zaufanie. 

ugrzęźn i ęc i e w nadmiarze zmi an; 
sianie zamętu i chaosu: 
„nietwórcza destrukcja"; 
atomizacja; 

- os łabienie a niekiedy zni szczeni e 
organizacj i. 

Źródło: Opracowanie na podstawie: T. Oleksyn , Zarządzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, 
Oficyna Wydawnicza, Kraków 2006, s. 155; L. Smyk, Nie ma krajów nierozwiniętych, są tylko 
źle zarządzane, www.commone.pl z dn. 01 .07.2006. 
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4.3. Przykłady kompetencji menedżerów globalnych 

Tabela 4 .5 zaw iera cha rakterys tykę kompetencj i wybranych menedżerów 

i przywódców globalnych. Przyjęto zasadę , że: 
I) za menedżera/przywódcę globalnego uznaj e s i ę osobę zarządzaj ącą centra l ą 

firmy o zas i ęgu globalnym, 
2) przez poj ęc i e ko mpetencji rozu mie s i ę „zbiór wiedzy, umiej ętnośc i , uzdol

ni er1, zai n teresowań , sty lów dz i ała ni a , wyznawanych zasad, cech osobowo
śc i owych itp„ które używane i rozw ij ane w proces ie pracy prowadzą do 
os i ągani a za łożonych celów". 

Tabela 4.5. Wybrane kompetencj e przywódców organizacji działających 
na rynku globalnym 

Osoba Charakterystyka 

• kró tki s taż pracy w koncerni e ( było to po raz pierwszy odejśc i e od reguł y, że szefem 
koncernu może być tylko men edże r maj ący za sobą d ług i s taż pracy w koncernie; do 
momenlll objęc i a stanowiska w Simensie zaj mował wysok ie stanowisko w amery
kańsk i m koncerni e farmaceutyczn ym Merck); 

· d uże dośw i adczeni e na rynkach m i ędzyn arodowych (zajmowa ł wiele odpowiedzial
nych stanowisk w wielkich koncernach na trzech kontynentach); 

• ma dobre wyczucie rnema l nośc i w wielu krajach, jes t otwarty na inne narody ( b ieg ła 
znajomość kilku j ęzyków obcych); 

· wykazuje du że zdolnośc i w restrukw ryzacjach; 
- zwolennik raczej ewolucyjnych a nie rewolucyj nych zmian w koncernie (realizuje 

s t ra teg i ę swojego poprzedni ka „Fit fo r 20 I O", ale znaczn ie zmieni a metody zarzą

dzani a, rewolucyjne jest postawienie na odpowiedz i a lność osob istą a nie gremialn ą) ; 

· główny ce l zmian to podnoszenie e fektywnośc i i rentownośc i oraz rozbicie dawnych sieci 
pow iąza ri osobistych, które mog łyby u t rudniać przed s i ęwz i ęc i a nowego kierownictwa: 

· zmi e ni ł s t ruktu rę o rgani zacyj n ą; 

• lu bi podkreś l ać swój zespołowy styl za rządzan i a , ale dodaje, że w razie różni c po
g lądów będ z i e wys t ępowa ł w ro li kapi tana zespo ł u ; 

• s ł u c h aj ący opin ii in nych Judzi (zwł a s zcza młodych , dobrze zapow i adaj ących s i ę 

menedże rów) , zachęcaj ący do zwracani a uwagi na s ła be punk ty w jego koncepcj i; 
- przy obsadzie ważn ych stanowisk zwraca uwagę na to, by kadra kierown icza stan o

wi ł a m ieszan in ę lud zi z d u żym dośw i adczeni em i stosun kowo mł odych , którzy wy
różn iają s i ę umiej ętnośc i ami i ambicjami ; 

· odznacza s i ę kon k re tnośc i ą i zw ięz ł ośc i ą wypowiedzi, nie ce lebruje swych wys t ę-
pów pub li cznych, które są zazwyczaj bardzo krótkie; 

• \kupia uwagę na ważn ych wskaźn i k ach fi nansowych, jak rentown ość; 

- zachowuje opanowanie w sytuacjach nap i ętych ; 

• potrafi podw ł adn ym t łumaczyć koni eczność ni epopu larn ych posunięć ; 
· rz..:czowy i uprzej my; 
· \ponowa ka ri era w młodośc i ułatw i a mu koncentracj ę w tru dnych sytuacjach; 
· uchodzi za czlowicka ll"teźwego , stosun kowo ostrożnego, l ubi ącego dou·tymywać obietnic: 
• po>iada talenty dyplomatyczne (dobre relacje z radą pracown i czą, zwi ązkam i zawo

dowym i. pracowni ka mi ); 
· zachowując stosunkowo spokojną atmosferę w firmie u ruchomił daleko idące zmi any. 
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dobra znajomość kulwry hinduskiej i rea li ów fun kcjonowania na tym rynku (syn 
hindu ski ego przed s i ębiorcy); 

w C iti group pracuje od wiosny 2007r. po kupnie przez bank jego fundu szu hedg in
gowego; 
inte ligentny, wykszta ł con y (dwa dyplomy na Columbia Uni vers it y - inży ni e ra 

i finansisty - stopie il dokwra), z długo letnim sraże lll w bankowości (ponad 22 lata); 
skuteczny menedżer, który wni kli wie analizuj e problellly, szybko podejllluje decyzje 

i skrupulatni e przestrzega ich wykonani a; 
- w stosunkach z podwtadn yllli j es t rzeczowy i uprzejmy; 
- w każdych oko li czn ośc i ach zachowuj e spokój ; 
- podkreś l a , że najważniej sza jest produktywność . 

- traktuje VW j ako swoj ą firmę rodzinną (wnuk Ferdinanda Porsche); jego celem 
życ i owym jest wprowadzenie VW do wą~kiej czo łów ki najlepszych koncernów sa
mochodowych; 

- większą kurtuazję wykazuje w kontak tach z reprezentantam i robotni ków ni ż 

z wysoko postawionymi mened żerami (zazwyczaj postępuje z nim i dość obcesowo); 
- potrafi two rzyć dobrą atmos fe rę w rozmowach z dzialacza mi zw i ązkowymi czy 

człon kami rady pracowniczej , wczuwa s i ę w ich tros ki , rzeczowyllli argumentami 

potrafi przekonać do częs to niepopularnych decyzji ; 
- posiada ogromne ambicje (niektórzy uważaj ą, że jest skrajni e ambitny) i wo l ę wyka

zania, że jest wybitnym strategie m; 
- zamkni ęty w sobi e, introwertyczny, ponad miarę wymagający i auwkratyczny, 

egocentryk; 
- ma skłonność cł o domin acji , samowo li , nie liczenia s i ę z opini ami inn ych; 
- prawo do oporu i sceptycznych uwag daje wyłączni e osobom, które d ysponuj ą po-

dobnymi umiej ętnośc i a mi jak on sa m (a tak ich prawie ni e spotka! ); 

- fascynat techniki , często koszte m strony ekonolllicznej . 

u h ..:; - c aryz matyczny orygin a ł , peł en uro ku osobi stego; 
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- wizjo ner; 
- dobry strateg, s łabo radzi sobi e z bieżącą dz i a ła lnośc ią; 

- wy kazuje s kłonność do przesady; 
- nieki edy bywa trudny do zniesieni a dl a współ pracowników, analityków fin ansowych 

i dziennikarzy; 
- genialny, niezwykle twórczy, in s piruj ący przywódca; 
- cechuj ą go też negatywne cechy takie jak: despotyzm, po rywczość, zmi enność na-

strojów, niec i erpliwość , stawianie nadmiernych wymagari , naruszanie ele mentar

nych zwyczajów grzecznościowych ; 

- pomysłowy; 

- dobrze wyczuwający potrzeby rynkowe; 
- sprawdził s i ę zarówn o jako założyc i e l jak i prezes, który „wyc i iig nął " firmę z c i ęż-

kiego kryzysu, uzdrowi ł i zdynamizował. 



78 
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- dobrze wykszta ł cony (doktorat w dziedzinie ekonomii ); 

- cechuj e s i ę skromnym stylem życ i a , nigdy nie podkreś l a swoj ej ro li ; 
- uni ka wywiadów i ograni cza kontakty z mediami do koniecznego minimum; 

- naiuralny i uprzejmy w komaktach z menedżerami i szeregowymi pracownikami ; 

- odznacza s i ę d oskonałą organi zacj ą swoich zaj ęć; 
- precyzyjny i zw i ęz ł y w wypowiedziach; 

pun ktualny (zebrania z j ego udz i a łem zaczynają s i ę i kor\czą dokładnie w wyzna-
czonym czasie); 

• do k luczowych j ego cech nal eżą iakże : ostrożność, zdolność szybkiego przeprowa

dzan ia ll7.eźwych , wyważonych anali z; 
- powśc i ąg li wy w podejmowaniu ini cj atyw straregicznych (nie oznacza ro j ednak, że 

1ak ich nie podejmuje wca le), raczej ni ech ętny podejmowaniu decyzji obarczonym 

d u żym ryzyk iem niepowodzenia. 

wyksz1a ł ce nie ekonomiczne i prawnicze ( w dziedzinie finansów j est niekwestiono

wanym auroryietem), biegle pos ług uj e s i ę kil koma językami ; 

wy kszta łce ni e i dośw iadcze nie zawodowe na rynkach mi ędzynarodowych (Kanada, 

Szwaj caria) ; 
n i ewynoszący s i ę, równo traktujący zwykłych pracowników i menedżerów naj wyż

szego szczebla; 

• j ego i roska o moż li w i e dobre warun ki pracy dla roborników wzbudza pozytywny 
oddtw i ę k wśród całej załog i , a także zw i ązków zawodowych; 
roz l uźn ił sposób bycia menedże rów naj wyższych szczebli ; 

nigdy nie przejmowa ł s i ę konwencjami i obiegowymi opiniami ; 

pracuj e bardzo imensywnie, zapewnia, że praca daj e mu dużą satys fakcj ę; 
szybk ie podejmowanie decyzji i skrupulatne real izowanie ich w przew idzianym 
1er111 inie; 

• na kluczowe stanowiska nie obaw ia s i ę wprowadzać młodych ludzi ; 
• uważa . że naj ważniej szym zadaniem prezesa j es t dobór właściwych współpracowni 

ków i przeka zanie im j ak naj sze rszych uprawnieil i dużą swobodę decyzji ; 

• przed zwo lnieniami mianowanych przez siebie menedże rów zastanawia s i ę najpierw 
nad przyczynami rozczarowuj ących wyni ków a następn i e oferuj e im pomoc. Dopie
ro j eże li to nie pomoże - zwa lnia; 

• na uwadze ma przede wszys1kim wyniki finansowe; 
- deklaruj e s i ę j ako zwolenn ik amerykailskiego sty lu za rządzani a (ważna j est szyb

kość podej mowania decyzj i i ich rea li zacj a) . 

Opracowanie na podstawie Simens - zmiany organizacyjne i personalne, „Za rządzan i e na 
Świec i e" 2008, nr 1; Nowi prezesi Citigroup, „Zarządzanie na Świec i e" 2008, nr 1; Dymisja 
prezesa Citigroup, „Za rządzanie na świec ie" 2007, nr 6; Porsche zdobywa kontrolę nad 
Volkswagenem, „Za rządzanie na Świec i e" 2007, nr 6; Vokswagen na nowym etapie swej 
historii, „Zarządzanie na Świecie" 2007, nr 1; Apple otwiera przebojowo trzeci front, „Zarzą
dzanie na Świec i e" 2007, nr 4; Nietypowy prezes Simensa, „Zarządzanie na Świec ie" 2007, 
nr 4; Zaskakująca zmiana na czele UBS, „Zarządzan ie na Świec ie" 2007, nr 4; Steve Jobs -
wspólzalożyciel i szef Apple, „Zarządzanie na Świec i e" 2007, nr 2; Simens - dymisje obu 
prezesów, „Za rządzanie na Świec ie" 2007, nr 3. 

Zawarte w tabeli 4.5. charakterystyki potwierdzają brak j ednego wzorca 
kompetencji przywódcy zarządzającego przed s i ęb i orstwem działającym na ryn -
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ku globalnym. Warte podkreś l eni a są kompetencje „mi ękk i e", które obok wy
kształcenia i doświadczenia decydują o sukcesie zarówno osob istym j ak i zawo
dowym. 

Podsumowanie 

L Bryan, J. Fraser, J. Oppenheim i W. Rai! już w 1999 r. twierdzili, że prawie 
20%, to jest 6 trylionów dolarów spośród 28 trylionów dolarów św i atowego 

produktu narodowego brutto było produkowane i konsumowane na rynkach 
światowych. W swoich prognozach przewidywali , że w c i ągu 30 lat udz i ał ten 
wzrośnie do 80%. W tym czasie światowy produkt narodowy brutto będzie wy
nos ić 91 trylionów dolarów, a rynek globalny wzrośn ie dwunastokrotni e do 
73 trylionów26

. 

Przemi any w kierunku globalizacj i gospodarki są zatem zj aw isk iem ni euni k
nionym. Spowodują one, że wymagania stawiane menedżerom organizacji przy
sz łośc i również ulegną zmianom. P.R. Harris i R.T. Moran iden tyfik uj ąc, na 
podstawie przeprowadzonych badai'l , kompetencje i cechy j akie będą potrzebne 
kadrze kierowniczej w przyszłośc i oraz czym będą charakteryzował y s i ę przy
s złe organizacje stwierdzili , że najbardziej decyduj ącym czynniki em sukcesu 
w Ameryce Północnej i Europie będz i e umiejętność zarządzania różnorodno

śc i ą27 . Poszukiwani będą zatem globalni liderzy św i adomi swoj ej ro li i umiej ęt
nośc i , zdyscyplinowani , „upraw i ający" e lastyczny styl kierowania , unikaj ący 
złych nawyków kulturowych oraz otwarci na współpracę między poszczegól
nymi ku lturami i gotowi do ciągłego doskonalenia zarówno własnych kompe
tencji j ak i swoich podwładnych , w tym umiejętnośc i psychologicznych. 
W praktyce jednak zarządzanie różnicami kulturowymi nie jest zjawiskiem łatwym . 
Liderzy i menedżerowie w swych dz i ałan i ach popełni ają wiele błędów kiedy 
muszą sobie z nimi radzić. 

Zmiany kultury i przywództwa w kierunku globa lnym zaowocuj ą przej śc i em 
z tradycyjnego modelu cechującego s i ę funkcjonalnymi strukturami , hierarchią, 
fo rmalnymi kanałami komunikacji, s pecjalizacją techniczną, dominacj ą ról, 
rejestracją czy ewidencjonowaniem informacj i do modelu przyszłośc i opartego 
o struktury projektowe i s ieci kompetencji , szybką i bezpośredn i ą komunikację, 
nieformalne interakcje, elastyczne wykorzystanie technologii informatycznych 
oraz globalne, międzyorganizacyjne, wspierane komputerowo projekt/

8
. 

26 L Bryan, J. Fraser, J. Oppenhe im, W. Rai! , Race for rhe World, Harvard Business School 
Press, Boston 1999 

27 P.R. Harri s, R.T. Moran„ Ma11agi11g Cu/lura/ Diff'e rences, Gul/' Pro.f'essiona/ Publiihing, But
rerworth - He inemann 1999, s. 2-3 . 

28 A. S itko-Lutek, Organizacja przysz fofri oparra o globalnych liderów i g lobalną /.: 11 /111 rę, 
www.zti.com.pl z dn. 19.05.2008. 
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