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Streszczenie: Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy (GOW) w sytuacji intensyfikowania sig
procesow umigdzynarodawiania dziatalnosci gospodarczej i globalizacji gospodarki §wiato-
wej stawia korporacje migdzynarodowe oraz stosowane w nich koncepcje, metody i strategie
zarzadzania przed nowymi wyzwaniami. W tym kontekscie gtdéwnym celem artykutu jest
omoéwienie tych kwalifikacji i kompetencji kadry menedzerskiej, ktore maja istotne znaczenie
dla korporacji migdzynarodowych ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania gospodarki
opartej na wiedzy (GOW). Prowadzona dyskusja osnuta jest wokot tezy, ze GOW stawia
przed migdzynarodowa kadra menedzerska nowe wymagania ze wzgledu na jej cechy psy-
chologiczne, wiedzg, umiejgtnosci i kompetencje determinowane specyficznymi czynnikami
otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego korporacji migdzynarodowe;.

Stowa kluczowe: korporacja migdzynarodowa, kadra menedzerska, kwalifikacje, kompeten-
cje, gospodarka oparta na wiedzy.

1. Wstep — zarys problematyki i kluczowa terminologia

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest zwigzte omowienie tych kwalifikacji i
kompetencji kadry menedzerskiej majacych istotne znaczenie dla korporacji mig-
dzynarodowych ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania gospodarki opartej na
wiedzy, w ktorym tego typu organizacjom przyszlo dziata¢. W zwiazku z tym ze
wzgledow metodycznych przed podjeciem zasadniczych rozwazan nalezy wyjasnié
zakres pojeciowy kluczowej terminologii przyjgtej w tejze pracy. I tak: gospodarka
oparta na wiedzy (GOW) rozumiana jest jako gospodarka, ktora bezposrednio ba-
zuje na produkeji (tworzeniu), dystrybucji (przekazywaniu) i uzyciu (wdrozeniu)
informacji oraz wiedzy. Warto tez nadmieni¢, ze podstawg GOW, jak przyjmuje
OECD, sa nowe technologie (takie jak informatyka i telekomunikacja) oraz branze
zatrudniajace wysoko wykwalifikowanych pracownikow (np. edukacja, medycyna,
finanse, nowe technologie) [The Knowledge... 1996, s. 7]. W szerokim ujeciu, na
poziomie makro, GOW polega na generowaniu innowacyjnych pomystow, ktore po
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wdrozeniu przynosza zyski materialne lub socjalne w wymiarze krajowym czy tez
ponadkrajowym [Tomaszewska 2004, s. 74]. Natomiast na poziomie mikroekono-
micznym GOW wymaga od organizacji konkurowania w generowaniu i we wdra-
zaniu innowacyjnych pomystow w zakresie:
* oferowanych produktow i ushug,
* wykorzystywanych procesow produkcyjnych i biznesowych,
e stosowanych metod i technik zarzadzania,
* tworzonych modeli i struktur organizacyjnych,
e pozyskiwania, zatrzymywania i rozwijania w organizacji kapitatu ludzkiego.
Zatem glownym zrodtem zysku i przewagi konkurencyjne;j staje si¢ wiedza, kto-
ra — bez wzgledu na forme¢ wystgpowania — zawsze jest wytworem cztowieka. W
tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu wiedza jest najcze-
Sciej prezentowana w ujeciu hierarchicznym (por. [Rowley 2007]) albo procesowym
(por. [Piech 2004]), co nie oznacza oczywiscie, ze nie ma innych podejs¢. W ujeciu
hierarchicznym wiedza jest jednym z elementéw piramidy (zob. rys. 1). Podstawe
piramidy tworza dane, ktore umieszczone i uporzadkowane w okreslonym kontek-
$cie staja si¢ informacja. Z kolei ustrukturyzowana informacja umieszczona w ja-
kim$ kontekscie staje si¢ wiedza, a ta ostatecznie moze sta¢ si¢ madroscia, gdy jest
wykorzystana w jakims$ kolejnym kontekscie. Zatem to, co w sensie graficzno-prze-
strzennym jest istotne, to przechodzenie z poziomu nizszego na wyzszy. Natomiast
w sensie normatywno-deskryptywnym zasadnicze znaczenie ma kontekst.

@ Kontekst Kontekst ?
MADROSC
<§ Kontekst \ Kontekst 2)

WIEDZA

@ Kontekst Kontekst
INFORMACJE \ 7
Kontekst kontekst
/ DANE \

Rys. 1. Wiedza jako element piramidy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wiedza jest tez postrzegana jako element czy tez etap pewnego procesu (zob.
rys. 2). Jego poczatek stanowia dane, czyli niepotaczone ze soba fakty. Kiedy fakty
zostang skategoryzowane i/lub skodyfikowane, uporzadkowane i logicznie ze soba
powiazane, tworza informacje. Nast¢pnie pojawia si¢ wiedza, ktora jest ustruktury-
zowanym zbiorem informacji. Natomiast umiejgtnos¢ uzywania, modyfikowania
czy tez tworzenia wiedzy nazywana jest madroscia.

Wiedza ma dzisiaj dla organizacji strategiczne znaczenie, czego dowodza liczne
badania i publikacje w tym zakresie (zob. wigcej [Stanczyk-Hugiet 2007]). W kon-
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Rys. 2. Wiedza jako element procesu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

sekwencji, mimo wykorzystywania najnowszych technologii informacyjnych, to
wlasnie kadra menedzerska odgrywa dzisiaj kluczowa rolg w tworzeniu wiedzy i jej
przeksztatcaniu w madros$¢ organizacyjna. Kapitat, dobra i informacje sa bowiem
niezwykle mobilne, a to oznacza, ze coraz trudniej jest konkurowac firmom migdzy-
narodowym, bazujac na najlepszych $wiatowych materiatach, komponentach czy
informacjach, poniewaz konkurencja czyni doktadnie to samo. To, co dzisiaj moze
dystansowaé konkurentow, to zakres, gltgboko$¢ i roznorodnosé ztozonej wiedzy,
ktora organizacji udato si¢ skumulowac i wykorzysta¢ [Doz, Santos, Williamson
2004, s. 832]. Na tym tle zarzadzanie w korporacji migdzynarodowej (KMN) —
definiowanej w tym artykule jako podmiot gospodarczy, ktorego poszczegodlne czeg-
$ci sktadowe (elementy struktury organizacyjnej) zlokalizowane sa w wigcej niz w
jednym panstwie — jawi si¢ jako dziatanie coraz bardziej skomplikowane (zob. wig-
cej: [Mendenhall, Oddou, Stahl (red.) 2007]). Mozna zatem powiedzieé, ze gospo-
darka oparta na wiedzy stawia kadr¢ menedzerska organizacji migdzynarodowych
przed nowymi wyzwaniami, tak w zakresie stosowanych przez nia metod zarzadza-
nia, jak i kwalifikacji i kompetencji samych menedzerow. Kwalifikacje kierowni-
cze s3 przy tym rozumiane jako system intrapersonalnych wtasciwosci kierownika,
na ktore sktadaja sig: cechy psychologiczne (sprawnos¢ intelektualna, temperament,
osobowos¢), wiedza (najczesciej interdyscyplinarna, w tym ogdlna i specyficzna
dla danej organizacji) oraz umiejetnosci (zachowania zawodowe). Z kolei kompe-
tencje kierownicze rozumiane sa jako zakres uprawnien organizacyjnych, ktore
w sposob formalny zostaty przypisane do okreslonego stanowiska pracy (por. [Chet-
pa 2003, s. 50-51]). Oznacza to, ze kompetencje kierownicze definiowane sg tutaj
zgodnie z konwencjq przyjeta w naukach prawniczych, a kwalifikacje kierownicze
wpisuja si¢ w pewien nurt ekonomiczno-psychologiczny czy tez w wezszym za-
kresie — sa przedmiotem zainteresowania nauk o organizacji, zarzadzaniu i psy-
chologii.

2. Wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne
jako rezultat oddzialywania otoczenia zewng¢trznego organizacji

Prébujac odpowiedzie¢ na pytanie, jakie kwalifikacje 1 kompetencje w gospodarce
opartej na wiedzy moga determinowac sukces menedzeréw zarzadzajacych w kor-
poracjach migdzynarodowych, nalezatoby zaczaé¢ od tego, ze nie mozna opracowac
jakiego$ uniwersalnego migdzynarodowego profilu menedzerskiego, ktory przysta-
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watby do potrzeb kazdej organizacji migdzynarodowej bez wzgledu na ludzi, zada-
nia, sytuacje, lokalizacje itd., czy tez wrecz przeciwnie — ktdry bytby w stanie zaspo-
koi¢ zroznicowane wymagania kazdej korporacji. Dlatego tez dogodniej jest

Tabela 1. Czynnik otoczenia zewngtrznego i rezultat jego wptywu na wymagania kwalifikacyjne kadry
menedzerskiej] KTN w kontekscie GOW

Czynnik otoczenia zewngtrznego

Przyktady wymagan kwalifikacyjnych
i kompetencyjnych kadry menedzerskiej KTN

1

2

Ekonomiczny (np. zniesienie
barier handlowych, coraz szersza
wymiana handlowa migdzy
podmiotami w réznych czesciach
$wiata, niespotykany nigdy
wezesniej ogromny wzrost BIZ?,
wielobiegunowos$¢ §wiata
biznesu®)

Koniecznos¢ ciagtej analizy roznych danych ekonomicznych

i rankingéw gospodarek w skali globalne;j.

Poszukiwanie specyficznych danych makro- i mikroekonomicznych
na poziomie poszczegoélnych panstw.

Zdobywanie informacji o mozliwosci intratnego inwestowania

w réznych czgsciach $wiata.

Analizowanie pozycji i ruchow konkurencji ze wzgledu na posiadane
zasoby, w tym zasoby ludzkie i zasoby wiedzy, oraz podejmowanie
wielu innych, roéwnie istotnych dziatan

Prawno-polityczny (np. ochrona
wlasnosci intelektualnej, w tym
technicznej i technologicznej;
embarga na export lub import
okreslonego rodzaju wiedzy i/lub
technologii; prawa lokalne, stano-
wiace o tym, ze tylko dany rodzaj
inwestycji w powiazaniu z danej
jakosci technologia moga by¢
importowane do danego kraju)

Tworzenie réznego rodzaju zabezpieczen chroniacych zasoby wiedzy
oraz budowanie systemow zarzadzania tymi zabezpieczeniami.
Umiejgtno$¢ radzenia sobie z dyfuzja i transferem wiedzy w skali
Swiatowej, tj. migdzy réznymi jednostkami lokalnymi tej samej
korporacji, w sytuacji istnienia r6znorodnych barier prawnych

i politycznych.

Koniecznos¢ ciagltego analizowania i przewidywania kierunkow

i tendencji do zmian politycznych oraz prawnych w celu podjgcia
stosownych dziatan

Geograficzno-historyczny

(coraz wigcej gospodarek w coraz
mniejszym stopniu opiera si¢ na
zasobach naturalnych oraz taniej
sile roboczej, a w coraz wigkszym
stopniu zasadniczego znaczenia
nabiera kapital, wiedza, ludzie oraz
technologie, bedace wspotczesnie
zasobami wysoce mobilnymi)

Zdolno$¢ do pozyskiwania i pomnazania kapitatu finansowego w
sposOb zapewniajacy dlugoterminowe korzysci ekonomiczne (nie tylko
finansowe, co jest wazne w kontekscie przyczyn ostatniego ogdlnoswia-
towego kryzysu gospodarczego).

Umiejgtnos¢ budowania i wykorzystywania przewagi konkurencyjnej
opartej o kapitat ludzki jako element komponujacy kapitat intelektualny
organizacji.

Zdolno$¢ do pozyskiwania, rozwijania i zatrzymywania w organizacji
najcenniejszych pracownikoéw oraz wiedzy, jaka jest z nimi zwigzana.
Umiejgtnos¢ wdrazania i wykorzystywania nowych technologii w dzia-
talnosci organizacji nawet w najodleglejszych zakatkach swiata

Spoleczny (np. zmieniajaca sig
struktura demograficzna obecnych
i potencjalnych pracownikow,
klientow, dostawcow, kontrahentow,
0s0b i firm wspotpracujacych itp.;
innymi stowy — interesariuszy
wewngtrznych i zewngtrznych)

Gotowos$¢ 1 umiejgtnos¢ odpowiadania na rézne potrzeby spoteczne
pracownikow, ktorzy sa coraz bardziej zréznicowani pod wzgledem
wieku, ptci, narodowosci, wyksztatcenia, pochodzenia spotecznego itp.
Zdolnosci do wehodzenia w réznego rodzaju relacje interpersonalne ze
spolecznie zréznicowanymi pracownikami oraz umiejgtnosé budo-
wania skutecznych systemow motywowania pracownikow zaré6wno

w perspektywie ogolnokorporacyjne, jak i poszczegolnych jednostek
lokalnych.

Potrzebna jest wiedza socjologiczna i psychologiczna, ktora odpowied-
nio wykorzystana pomoze odnies$¢ sukces w relacjach z réznymi ludzmi
i w roznych sytuacjach biznesowych czy towarzyskich (np. budowaniu
dobrych relacji interpersonalnych z klientami, wtadzami lokalnymi czy
potencjalnymi pracownikami)
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1

2

Kulturowy (np. roéznice kulturowe
migdzy poszczegdlnymi krajami

i rejonami geograficznymi,

w ktorych dziata korporacja
migdzynarodowa i jej jednostki
lokalne; zmiany w zachowaniach,
wartos$ciach, preferencjach czy
priorytetach dzisiejszych
spoleczenstw, w tym istotne
roznice generacyjne)

Konieczna wiedza na temat réznic kulturowych migdzy panstwami
czy regionami geograficznymi. Praktyczna umiejgtnos¢ radzenia sobie
z tymi réznicami, w tym ze wzgledu na rézny sposob traktowania
wiedzy®.

Umiejetno$¢ komunikowania migdzykulturowego?.

Posiadanie wiedzy na temat zmieniajacych sig trendow spotecznych.
Umiejgtnos$¢ przyciagnigeia do organizacji i zatrzymania w niej ludzi
starszego pokolenia, ktorzy posiadaja czgsto unikatowa i bezcenna
wiedzg oraz do$wiadczenie, ktore poza relacjami interpersonalnymi

z nimi nie jest dostgpne

Umiejgtnos$¢ przyciagnigeia i zatrzymania w organizacji najmtodszego
pokolenia, jakie wchodzi obecnie na rynek pracy, tzw. e-pokolenia, od
urodzenia wychowanego na nowych technologiach.

Umiejgtnos¢ zagospodarowania biegtosci e-pokolenia w postugiwaniu
si¢ nowymi technologiami, co moze przyczyni¢ si¢ do budowania
wartosci dodanej w organizacji. Jest to tez doskonaty nabytek dla
wszystkich, ktorzy pragna sprawnie, skutecznie i efektywnie wejs¢ do
sfery e-biznesu.

Zdolno$¢ do godzenia niekiedy nawet sprzecznych wartosci czy
oczekiwan e-pokolenia i starszych, doswiadczonych pracownikow albo
tez tych, ktorzy pochodza z réznych kultur narodowyche)®.

Technologiczny (np. pojawienie
sig nowego modelu
ekonomicznego — wikinomii?;
wspotdziatanie w ramach
woluntarystycznych wspolnot
cyfrowych (WWC)2 nowy system
wytwarzania dobr, nazywany
produkcja partnerska (peer
production))

Umiejetnos$¢ stawania sig globalnym uczestnikiem procesu tworzenia
jako cztonek WWC.

W ramach WWC umiejgtnos¢ dzielenia si¢ wiedza, czgsto taka, ktora
w nieodleglej przesztosci podlegataby prawom ochrony whasnosci
intelektualnej i bytaby pilnie strzezona przez firmy.

Stosowanie takich metod i systemow zarzadzania, ktére umozliwiaja
kreowanie warto$ci zarowno firmy, jak i w firmie w warunkach
wikinomii®.

Znajomos$¢ technologii i narzedzi Web 2.0Y, ktore pozwalaja ich
uzytkownikom znalez¢ si¢ w centrum dziatan.

Umiejgtnos¢ wspottworzenia i wspotuczestniczenia w roznych
portalach spoteczno$ciowych?, ktore umozliwiaja zarbwno od$wiezanie
lub nawiazywanie r6znego rodzaju relacji, np. towarzyskich,
biznesowych, zawodowych, jak i pozyskiwanie i dzielenie si¢ fachowa
wiedza w réznych dziedzinach

» BIZ — bezposrednie inwestycje zagraniczne, ktore w skali globalnej na koniec 2007 r. wyniosty
1 833 324 milionéw dolardéw, co daje prawie 140-krotny wzrost w porownaniu z 13 346 milionow do-
larow w 1970 r. (obliczen dokonano na podst. [Foreign Direct Investment... 2009]).

Y Obecnie liderzy biznesu postrzegaja $wiat inwestycji wielobiegunowo, a atrakcyjne obszary
obejmuja juz nie tylko Europg i Ameryke, ale tez Chiny, Indie, Rosj¢ i Bliski Wschod, a w niektérych
obszarach pozostawiaja nawet Europg w tyle.

© Zob. wigcej [ Zhu 2002].

9 Zob. wiecej [Stor 2008, s. 209-210].

® Zob wiecej [Stor 2009a].

5 Wikinomia (wikinomics) — model, w ktorym produkty i ustugi sa wymyslane, produkowane,

wprowadzane na rynek, reklamowane i dystrybuowane przy wykorzystaniu masowej wspolpracy i
wspoétdziatania, czgsto tzw. woluntarystycznych wspolnot cyfrowych (voluntary digital commons)
[Tapscott, Williams 2008, s. 10-20].

9 Przyklady woluntarystycznych wspélnot cyfrowych: MySpace, YouTube, Linux, flickr, Wiki-
pedia.
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M Wikinomia opiera si¢ na czterech zasadach: 1) otwartosci (openess) — wykorzystywanie pomy-
stow i1 potencjatu intelektualnego dostepnego na zewnatrz, 2) partnerskiej wspotpracy (peering) —
funkcjonowanie w ramach poziomych, elastycznych struktur organizacyjnych lub samoorganizowanie
si¢ cztonkow spolecznosci w celu stworzenia jakiego$ produktu czy ustugi, 3) dzieleniu si¢ (sharing) —
udostgpnianie potencjalnym partnerom narzedzi, wiedzy, zasobow lub informacji w celu zwigkszania
wydajnos$ci pracy, czesto wlasnie w ramach woluntarystycznej kooperacji, 4) globalnego dzialania
(global acting) — poszukiwanie i wykorzystywanie technologii oraz kapitatu ludzkiego na catym $wiecie,
w tym na obszarach rozwijajacych, wschodzacych rynkach itp. [Tapscott, Williams 2008, s. 20-30].

) 'Web 2.0 to potoczne okreslenie witryn (serwisow) internetowych (Website), ktore powstaty po
2001 r., a w ich dziataniu podstawowa rolg odgrywa tre§¢ generowana przez uzytkownikow danego
serwisu.

9 Portal spoleczno$ciowy (lub tez serwis spotecznodciowy — social network service) to rodzaj in-
teraktywnych stron www, ktore sa wspoltworzone przez sieci spoteczne osob podzielajacych wspdlne
zainteresowania, chcacych pozna¢ zainteresowania innych lub tez zamierzajacych zrealizowaé wspol-
ny cel. Przyktady: MySpace, Facebook, Hi5, Linkedln, GoldenLine, Profeo, Twitter, Nasza-Klasa.
Wigkszos¢ takich portali daje uzytkownikom mozliwos¢ korzystania z wielorakich narzedzi komuniko-
wania, np. czaty, komunikatory, blogi, fora dyskusyjne, listy dyskusyjne itp.

Zrodto: opracowanie wilasne.

rozpatrywac to zagadnienie albo przy zachowaniu duzego poziomu ogdlnosci, albo
W powiazaniu z usytuowaniem czy pochodzeniem organizacyjnym menedzerow
oraz zadaniami i rolami, jakie sg im powierzane. W tej czgsci artykutu podjgta zosta-
nie dyskusja o bardziej ogdlnym charakterze, a w nast¢gpnym punkcie uwaga bedzie
skupiona na nieco bardziej szczegdlowych kwestiach.

Prowadzona tutaj dyskusja osnuta jest wokot tezy, ze GOW stawia przed mig-
dzynarodowa kadra menedzerska nowe wymagania ze wzgledu na jej cechy psycho-
logiczne, wiedzg, umiejgtnosci i kompetencje determinowane specyficznymi czyn-
nikami otoczenia zewngtrznego korporacji mig¢dzynarodowej. W uzasadnieniu
mozna wskaza¢ na kilka zasadniczych charakterystyk wspomnianych czynnikow,
ktorych zwigzte omdwienie zaprezentowano w tab. 1. W tym miejscu nalezy nad-
mieni¢, ze w wielu wypadkach realizacja kwalifikacji kierowniczych mozliwa jest
tylko wtedy, gdy towarzysza jej odpowiednie uprawnienia kierownicze, ktore nada-
wane sg w organizacji. W praktyce moze to na przyktad oznaczaé, ze gromadzenie i
analizowanie pewnych danych w celu przetworzenia i ustrukturyzowana ich dla zbu-
dowania zasobdw wiedzy moze by¢ dokonywane przez menedzera wtedy, gdy po-
siada on uprawnienia dostgpowe do okreslonych baz informacyjnych.

Zaprezentowana charakterystyka prowadzi do wniosku, ze rozw6j GOW w sytu-
acji intensyfikowania si¢ proces6w umigdzynarodawiania dzialalno$ci gospodarczej
oraz globalizacji gospodarki §wiatowej (zob. tez: [Kozminski 1999; Zorska 2002;
Mockler 2002; Rymarczyk 2004; Tubielewicz 2004]) stawia korporacje migdzyna-
rodowe oraz stosowane w nich koncepcje, metody i strategie zarzadzania przed no-
wymi wyzwaniami. Zatem granica mi¢dzy tym, co jest specyficzne dla GOW, a tym,
co ksztaltuje kwalifikacje 1 kompetencje kadry menedzerskiej z zewnatrz badz we-
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wnatrz organizacji, ulega zacieraniu. Przypomnijmy, Ze zgodnie z konwencja nauk o
zarzadzaniu na otoczenie wewngetrzne skladaja si¢ takie elementy, jak wewnatrzor-
ganizacyjni interesariusze, strategie i filozofie zarzadzania, koncepcje i style kiero-
wania ludzmi, fizyczne i spoteczne warunki pracy, zasoby pozaludzkie, kultura orga-
nizacyjna, kultury narodowe pracownikow, struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,
zadania, technologie, procesy zarzadzania, produkcyjne, technologiczne itp. Jezeli
zatem globalna efektywnos$¢ i konkurencyjnos¢ stanowi dzisiaj o sukcesie firm mig-
dzynarodowych, to zarzadzanie musi mie¢ w coraz wigkszym stopniu charakter in-
nowacyjny, przy czym innowacja nie odnosi si¢ tylko do rozwoju produktu czy ryn-
ku, ale tez struktury organizacyjnej catej korporacji, dysponowania zasobami
ludzkimi, outsourcingu, offshoringu, kontroli zapasoéw, metod i technik wytwarza-
nia, marketingu, dostarczania ustug, konkurencyjnego pozycjonowania itp. Wszyst-
ko to z kolei wiaze si¢ ze zdolnos$cia organizacji do adaptacji do zmian oraz z jej
elastycznos$cia, a zatem i takie musi by¢ tez zarzadzanie: zachgcajace do innowacji,
elastyczne i zdolne do adaptacji [Cushman, Anderson King 1995, s. 16-17].

Innowacyjnos$¢, adaptacyjnos¢ i elastycznos$¢ korporacyjna nie sa oczywiscie
mozliwe bez stosowanego pozyskiwania wiedzy w skali $wiatowej, a nastepnie jej
przetwarzania, wykorzystywania i dyfuzji w réznych jednostkach organizacyjnych.
Istotnymi elementami sukcesu staja sig tutaj skuteczno$¢ i czas, koniecznos¢ wyprze-
dzenia konkurencji, bycia pierwszym, bycia liderem. Ale szybko$¢ i skutecznosé
dziatania wymaga odpowiedniej komunikacji zaréwno w sensie spotecznym i inter-
personalnym, jak i technologicznym. A to z kolei stawia nowe zadania i wymagania
przed kadra menedzerska organizacji mi¢gdzynarodowych [Stor 2009b, s. 42]. Po-
wstaje bowiem pytanie, w jaki sposob gromadzi¢, analizowacd, strukturyzowac i war-
tosciowac dane, z ktorych tworzone sa informacje? W tym kontekscie kolejnym nur-
tujacym problemem staje si¢ zdolno$¢ do przetwarzania i strukturyzowania
informacji, ktoéra w dalszej perspektywie w postaci wiedzy oraz madrosci organiza-
cyjnej stwarza szanse na budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Rozstrzy-
gnigcie tych problemow ma kluczowe znaczenie dla uzyskiwania wysokiego pozio-
mu innowacyjno$¢ w zakresie oferowanych produktéw i ustug, wykorzystywanych
procesow produkcyjnych i biznesowych, stosowanych metod i technik zarzadzania,
tworzonych modeli i struktur organizacyjnych czy pozyskiwania, zatrzymywania i
rozwijania w organizacji kapitalu ludzkiego, zatem tego wszystkiego, co jest zwia-
zane z konkurowaniem KMN na poziomie mikroekonomicznym w GOW.

3. Wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne
jako rezultat nowych rol, zadan i procesow organizacyjnych

W kontekscie podejmowanych dotychczas kwestii warto tez odwota¢ si¢ do
C.A. Bartlettta i S. Ghoshala, ktorzy opierajac si¢ na wynikach swoich badan empi-
rycznych, zdefiniowali nowe role i zadania migdzynarodowej kadry menedzerskiej
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ze wzgledu na wyzwania, przed jakimi staja wspotczesne korporacje migdzynarodo-
we w zakresie wiedzy, umiejgtnosci oraz kompetencji menedzerskich. Te nowe role
i zadania zostaly pogrupowane w cztery kategorie, ktore moga, aczkolwiek nie mu-
sza (biorac pod uwage znaczna réoznorodno$¢ struktur organizacyjnych), odpowia-
da¢ pewnym poziomom organizacyjnym korporacji migdzynarodowych. Powstala
w ten sposob typologia sktada si¢ z czterech typow menedzerow, ktorych profile
zamieszczono w tab. 2.

Tabela 2. Nowe role i zadania menedzerow ze wzgledu na poziom organizacyjny KMN

* Menedzerowie globalnych jednostek biznesowych (global business managers) — odpowiedzial-
ni za rozwijanie globalnej efektywnosci i konkurencyjnosci; posiadajacy umiejgtnos¢ budowania
ekonomii skali i zakresu; potrafiag dostrzega¢ mozliwosci i ryzyka przekraczajace granice narodo-
we 1 specjalizacje funkcjonalne; maja umiejgtnosci koordynowania i integrowania dziatan mimo
licznych barier; zdolno$¢ do kapitalizowania potencjalnej przewagi konkurencyjnej wynikajacej
z wlasnej pozycji konkurencyjnej firmy

* Menedzerowie funkcjonalni o zasiegu globalnym (worldwide functional managers) — odpowie-
dzialni za dziatania podstawowe, takie jak R&D, produkcja, marketing, finanse, zasoby ludzkie;
glowne zadania to zapewnianie dyfuzji wiedzy i transferu wiedzy w skali §wiatowej, w calej
korporacji, posiadaja zatem wiedzg wysokospecjalistyczna i odnoszaca si¢ do obszaréw funkcjo-
nalnych zarzadzania

* Menedzerowie jednostki lokalnej (country subsidiary managers) — czgsto odpowiedzialni za
wyniki jednostek lokalnych przy ograniczonej wtadzy formalnej (czyli ograniczonych kompeten-
cjach) w zakresie decyzji dotyczacych ludzi czy zasoboéw na obszarze ich wlasnej jurysdykeji; jest
to kadra, ktora znajduje si¢ w centrum strategicznego napigcia powodowanego przez trzy gtéwne
wyzwania wspotczesnych korporacji migdzynarodowych, tj. globalnej efektywnos$ci, wielonaro-
dowej responsywnosci i ogolnoswiatowego uczenia sig; do ich zadan nalezy obrona pozycji ryn-
kowej firmy w obliczu globalnej konkurencji; satysfakcjonowanie lokalnych wtadz politycznych;
zdolnos¢ zaspokajania potrzeb lokalnych klientow; lewarowanie lokalnych zasobow i zdolnosci
w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej korporacji w skali globalne;j

* Naczelna kadra menedzerska korporacji (fop-level corporate management) — odpowiedzialni
za determinowanie jasnych i zwigztych ogdlnokorporacyjnych kierunkéw dziatania przy jedno-
czesnym pozostawianiu znacznego miejsca na eksperymentowanie; dziatanie w ciagltym napig-
ciu, jakie odczuwane jest w sytuacji zapewniania organizacji dlugotrwalej zywotnosci przy jed-
noczesnym osiaganiu krotkoterminowych wynikow

Zrédto: [Bartlett, Ghoshal 2004a, s. 667-677].

Zarysowane dotychczas role i zadania migdzynarodowej kadry menedzerskiej,
jakie ksztaltowane sa w wyniku zmian otoczenia korporacji migdzynarodowej, funk-
cjonujacej w gospodarcze opartej na wiedzy, wymagaja przyjecia nowej perspekty-
wy organizacyjnej. W praktyce przektada si¢ to na potrzebg wypracowania nowych
metod zarzadzania ze wzgledu na przyjete cele organizacyjne oraz charakterystyki
otoczenia korporacji migdzynarodowej w jej wymiarze globalnym i lokalnym. Ba-
dania prowadza bowiem do wniosku, ze mamy do czynienia z wylanianiem si¢ no-
wego modelu zarzadzania w korporacjach migdzynarodowych. Organizacja nie jest
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w nim postrzegana jedynie w kategoriach réznych struktur organizacyjnych, ale jest
tez opisywana w konteks$cie trzech kluczowych procesow. Sa to [Bartlett, Ghoshal
2004b, s. 757]:

1) proces przedsigbiorczo$ci — ma na celu pobudzanie poszukiwania mozliwo-
$ci, skupiony jest na zewngtrznej zdolnosci organizacji do wchodzenia na nowe ryn-
ki czy kreowania nowych przedsigwzig¢ biznesowych;

2) proces integrowania — ma na celu zapewnianie organizacji sukcesu poprzez
faczenie i wykorzystywanie zasobow oraz zdolnosci, ktore znajduja si¢ w réznych
jednostkach lokalnych rozprzestrzenionych geograficznie na catym §wiecie;

3) proces odnowy — polega na utrzymywaniu zdolnosci zaréwno do kwestiono-
wania wlasnych koncepcji i praktyk, jak i ciaglego samorewitalizowania si¢ w celu
rozwoju niezniszczalnej organizacji.

PROCES ODNOWY

Podtrzymywanie energii Réwnowazenie napiecia
i zaangazowania plynacego Budowanie i utrzymywanie pomigdzy krétkoterminowymi
z dotu organizacji ku jej gorze. organizacyjnej elastycznosci. wynikami dziatania

a dlugoterminowa ambicja.
PROCES INTEGROWAN
Zarzadzanie operacyjnymi

wspotzaleznosciami. Laczenie wiedzy, umiejetnosci Rozwijanie i osadzanie
i zasobow z réznych jednostek. organizacyjnych wartosci

\ i celow.
PROCES PRZEDSIEBIORCZOSCI

Kreowanie i wykorzystywanie Przegladanie, rozwijanie Okreslanie strategicznej misji,
mozliwosci rozwoju. i wspieranie inicjatyw priorytetow i standardow jako
menedzeréw liniowych. granic dla przedsigbiorczych
inicjatyw.
menedzerowie liniowi menedzerowie wyzszego menedzerowie korporacyjni
— przedsigbiorcy szczebla — coache — przywédcy

Rys. 3. Nowe role i zadania kadry menedzerskiej ze wzglgdu na trzy kluczowe procesy nowego modelu
zarzadzania w korporacjach migdzynarodowych

Zrédto: [Bartlett, Ghoshal 2004b, s. 758-770].

Skuteczne zarzadzanie tymi trzema procesami, jak zauwazaja C.A. Bartlett
i S. Ghoshal, wymaga ponownego zredefiniowania zasadniczych rol i zadan, jakie
powierzane sa obecnie menedzerom ze wzgledu na ich pozycje w strukturze organi-
zacyjnej. W konsekwencji autorzy wyrdzniaja trzy gldwne role menedzerow. Sg to:
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przedsigbiorcy liniowi, coache! wyzszego szczebla oraz korporacyjni przywodey
[Bartlett, Ghoshal 2004b, s. 758]. Ich zwigzta charakterystyka w zakresie wzajemne-
go wspotdziatania zostata zaprezentowana na rys. 1.

Podsumowujac rozwazania dotyczace nowego modelu zarzadzania w korpora-
cjach migdzynarodowych wedhug koncepcji C.A. Bartletta i S. Ghoshala, mozna
powiedzie¢, ze o ile menedzer kazdego szczebla uczestniczy w trzech kluczowych
procesach tego zarzadzania, o tyle menedzerowie liniowi napgdzajg proces przedsig-
biorczosci, sa jego motorem, menedzerowie wyzszego szczebla sa z kolei kotwica
procesu integrowania, a kadra najwyzszego szczebla korporacyjnego inspiruje i
energetyzuje proces odnowy.

4. Wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne
jako rezultat nowych uwarunkowan spoleczno-kulturowych
koncepcji czlowieka

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze ewolucji funkcji personalnej towarzyszy-
fo nie tylko zmieniajace sig podejscie do cztowieka i jego wizji w organizacji, ale tez
poszukiwanie nowych rozwiazan zarzadczych ze wzgledu na zmieniajace si¢ uwa-
runkowania spoteczno-kulturowe, w tym te, ktére wynikaja z rozwoju cywilizacyj-
nego i poziomu zycia spoteczenstw czy z charakterystyki demograficzne;j sity robo-
czej oraz bardziej wyrafinowanych potrzeb pracownikow. A wszystko to przeklada
si¢ na zmieniajace si¢ wymagania kwalifikacyjne i kompetencyjne wobec kadry me-
nedzerskiej, ktora zarzadza zasobami ludzkimi w coraz bardziej odmiennych warun-
kach.

Tradycyjnemu modelowi funkcji personalnej z przetomu XI1X i XX w. przyswie-
cata koncepcja homo oeconomicus, czyli cztowieka motywowanego do efektywnej
pracy wzgledami ekonomicznymi. Upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze kadra kie-
rownicza musiata dokonywa¢ wyboru takich motywatoréw finansowych, ktore za-
pewnialy realizowanie powierzonej robotnikom pracy. Modelowi stosunkéw mig-
dzyludzkich, ktory pojawit si¢ na poczatku lat migdzywojennych ubieglego wieku,
towarzyszyla z kolei koncepcja homo socius. Byto to wyrazem nowego przekonania,
ze cztowieka motywuja do pracy nie tylko czynniki finansowe, ale tez dobre relacje
migdzyludzkie. Kadra kierownicza musiata zatem zadba¢ o odpowiedni rozwoj wias-
nych umiejetnosci migdzyludzkich. W latach 80. Ubiegtego wieku wytania si¢ mo-

! Chociaz stowo coach [koY1X] jest terminem zapozyczonym z j. angielskiego i wydawaloby sig,
Ze stosowniej jest zastapi¢ je polskim terminem ,,trener”, to w zakresie nauk o zarzadzaniu te pojgcia
nie sg jednak tozsame. Aby nie wdawac si¢ zbytnio w szczegoly, mozna powiedzieé, ze:
— trener — szkoli, czyli przekazuje wiedzg, doskonali odpowiednie umiejgtnosci, daje wskazowki,
rady; zatem ogolnie w organizacji jego rola polega na o transferze wiedzy;
— coach — odkrywa i aktywizuje potencjal tkwiacy w cztowieku, motywuje do wyznaczania celow
i ich osiagania, pomaga w szukaniu istotnych pytan i pomaga w znajdowaniu wtasnych odpowiedzi
i rozwigzan; czasem rola coacha moze tez obejmowac zadania przewidziane dla trenera.
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del zasobow ludzkich, ktory znajduje swojq kontynuacje w strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi. Wydaje sig, ze kluczowa role odgrywaja tutaj dwie koncepcje
dotyczace cztowieka, a ktore zdaja si¢ nie traci¢ na swojej wartosci réwniez dzisiaj.
Chodzi o koncepcje homo creativus 1 homo politicus. W pierwszej przyjmuje sig,
najogolniej rzecz ujmujac, ze czlowiek jest zdolny tworzy¢ rzeczy niesamowite, je-
zeli tylko stworzy mu si¢ do tego odpowiednie warunki. W drugiej podkresla sig¢
natomiast potrzebg politycznego (rozumianego jako dyplomatycznego) podejscia do
pracownika w organizacji. Uwaza sig, ze nie wszystko trzeba i nie wszystko mozna
mowic¢ wprost, czasem konieczne jest stosowanie przez kadre menedzerska wyszu-
kanych form porozumiewania si¢ i zachety. Poczatek lat 90. ubiegtego wieku przy-
nosi model strategicznej réoznorodnosci, co zwigzane jest z intensyfikowaniem sig
procesow globalizacji gospodarek i internacjonalizacji przedsigbiorstw. Dziatania
kadry menedzerskiej coraz czgSciej zorientowane sa na zaspokajanie potrzeb indy-
widualnych pracownikéw, czemu przyswieca koncepcja homo diversicus, czyli
cztowieka zrdznicowanego spotecznie. Jest to koncepcja jak najbardziej aktualna
rowniez dzisiaj. Wymaga ona od zarzadzajacych posiadania stosowanej wiedzy so-
cjologicznej i psychologicznej, a w tym takze dotyczacej réznic migdzykulturowych.
Przetom lat 90 minionego stulecia i roku 2000 wzbogaca dotychczasowe koncepcje
o dwie kolejne, tj. homo cosmopoliticus, czyli cztowieka jako istoty kosmopolitycz-
nej, niekoniecznie przywiazanej do jednego kraju, regionu czy organizacji, i homo
scienticus, czyli cztowieka nauki, istoty, ktora jest coraz lepiej wyedukowana i po-
trzebuje racjonalnej argumentacji, ktora moze przekonac ja do dziatania pozadanego
z punktu widzenia organizacji i kadry zarzadzajacej. Wejsciu w XXI wiek, w ktorym
GOW staje si¢ dominujacym celem nie tylko politykow UE, ale tez wielu gospoda-
rek narodowych, towarzyszy pojawienie si¢ trzech kolejnych koncepcji, tj. e-homo,
czyli e-cztowieka, cztowieka elektronicznego, nowych technologii, nastgpnie homo

homo oeconomicus 1 ( homo gnaritus

homo socius 1 ( e-homo

homo creativus 1 ( homo scienticus

homo politicus ( homo cosmopoliticus

homo diversicus

Wspélczesna koncepcja czlowieka

Rys. 4. Otwarta kompleksowa wizja ewolucyjnej koncepcji cztowieka

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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conscientius, co oznacza czlowieka $wiadomego, ukierunkowanego na spoteczna
odpowiedzialnos¢ organizacji, ochrong §rodowiska czy dziatania etyczne w bizne-
sie, oraz homo gnaritus, a wigc cztowieka wiedzy, ukierunkowanego na poznanie,
takiego, ktory zyje w swiecie zdominowanym przez priorytetowe traktowanie wie-
dzy, oraz takiego, dla ktorego posiadanie wiedzy i jej przetwarzanie staje si¢ warun-
kiem godnego i interesujacego zycia. W ten sposob dochodzimy ostatecznie do kom-
pleksowej wizji cztowieka, na ktora sktadaja si¢ wszystkie wymienione dotychczas
koncepcje. Jest to jednak wizja o charakterze otwartym w tym sensie, iz nie uwaza
sig, aby jej ewolucja byla zakonczona, aby uwzgledniata juz wszystkie mozliwe
koncepcje elementarne (zob. rys. 2).

Dla kadry menedzerskiej oznacza to tyle, ze pozyskiwanie, zatrzymywanie i roz-
wijanie kapitatu ludzkiego w organizacji staje si¢ dziataniem coraz bardziej skom-
plikowanym, wymagajacym coraz nowszych zasobow wiedzy i umiejgtnosci, co i
tak ostatecznie nie gwarantuje, ze wytworzona w koncowym etapie madros¢ bedzie
adekwatna i aktualna. Z pewnoscia jednak mozna sformutowac¢ wniosek, ze wspot-
czesna kadra menedzerska KMN musi ciagle pozyskiwac i przetwarza¢ nowe dane
na temat obecnych czy tez potencjalnych pracownikow, aby na ich podstawie two-
rzy¢ zarowno formalno-organizacyjne, jak i nieformalno-mentalne bazy informacyj-
ne, na podstawie ktorych generowana jest wiedza potrzebna do podejmowania ta-
kich decyzji i dziatan, ktéore w najwigkszym stopniu beda odpowiada¢ wysokim
wymaganiom jakosciowym stawianym przed wspdiczesnymi systemami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacji. Z tego tez wzgledu potrzebny jest niekiedy
znacznie szerszy niz ten stosowany do tej pory zakres uprawnien kierowniczych.

5. Podsumowanie i wnioski koncowe

W GOW gra biznesowa toczy si¢ w znacznej mierze w dziedzinie innowacji, co
powoduje, Ze istnieje ciagte zapotrzebowanie na nowa wiedzg, ktéra odpowiednio
wykorzystana stwarza szans¢ na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej nowymi
zdolnos$ciami organizacji. Dlatego tez w centrum zainteresowania znajduja si¢ takie
zagadnienia zwiazane z wiedza, jak jej pozyskiwanie, tworzenie, przetwarzanie, roz-
wijanie, przechowywanie, chronienie, przekazywanie, rozpowszechnianie, kontro-
lowanie itp. W konsekwencji glownymi filarami kwalifikacji migdzynarodowych
menedzerow staja si¢ te komponenty, ktére sa potrzebne do porozumiewania si¢ z
innymi ludzmi w celu podejmowania wielorakich dziatan zwiazanych z wiedza, a
zatem chodzi tutaj o zdolnosci logicznego i kreatywnego myslenia, taczenia i prze-
twarzania danych w informacje, wiedzg oraz madros¢, a takze umiejetnosci interper-
sonalne, komunikacjg miedzykulturowa, pracg w zespotach migdzynarodowych czy
znajomo$¢ nowych technologii telekomunikacyjnych. Coraz czg$ciej od menedze-
row oczekuje sig tez wigkszej specjalizacji zadaniowej niz funkcjonalnej, a do klu-
czowych elementow kwalifikacyjnych migdzynarodowej kadry menedzerskiej zali-
cza si¢ che¢ poszukiwania nowych rozwiazan, otwarto$¢ na rzeczy nowe, nieznane
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oraz gotowos$¢ do uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza. Oprocz tego bezsprzecznie waz-
ne staja si¢ takie cechy, jak umiejetnos$¢ analizowania otoczenia zewngtrznego i we-
wngtrznego korporacji migdzynarodowej w celu poszukiwaniu nowych mozliwosci
i szans rozwoju dla organizacji. To z kolei wymaga od menedzeréw orientacji na
ciagte ulepszanie metod zarzadzania, podejmowanie dziatan migdzyfunkcjonalnych,
a co za tym idzie — sprawnego wchodzenia w nowe role menedzerskie oraz skutecz-
nego i efektywnego wykonywania nowych zadan, jakie zostaty sformutowane w
wyniku wspomnianej analizy otoczenia.

Na zakonczenie mozna zatem pokusic si¢ o taki oto wniosek: sukces wspolcze-
snych menedzerow migdzynarodowych warunkowany jest ich wtasnymi kwalifika-
cjami, ktére musza by¢ bezustannie rozwijane, oraz kompetencjami, ktore nadaje im
organizacja w uznaniu tychze kwalifikacji. Czymze jednak ten stan rzeczy w gospo-
darce opartej na wiedzy miatby si¢ roznic od poprzednich? — Tym, ze to wlasnie
kwalifikacje danego menedzera, jego wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, cechy
psychologiczne oraz osiagnigcia coraz czgsciej determinuja nadawane mu przez or-
ganizacje uprawnienia (kompetencje) anizeli te uprawnienia przypisywane sa auto-
matycznie do danego stanowiska. Zatem opcjonalng granica kompetencji moga by¢
wlasnie realizowane zdania czy role menedzerskie (por. [Stor 2009b]). Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze zdolno$ci, umiejgtnosci, wiedza czy tez cechy psychologiczne
kierownika potrzebne do rozumienia i motywowania coraz bardziej wyedukowane-
go 1 zroznicowanego spotecznie cztowieka staja si¢ jednymi z najbardziej pozada-
nych cech wspolczesnej kadry menedzerskiej KMN w GOW.
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QUALIFICATIONS AND COMPETENCE OF MANAGERIAL
STAFF IN AN INTERNATIONAL CORPORATION
IN THE KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary: Knowledge-based economy issues new challenges towards managerial staff of
international corporations, referring both to the management methods they apply and to the
qualifications and authority they possess. This is why the main goal of this paper is to discuss
the changing requirements of managerial qualifications and authority that are molded by a
new approach to management, being a response to core changes in corporate external and
internal environments in the context of the knowledge-based economy. The following factors
of external environment are discussed: legal, political, economic, geographic, societal, cross-
cultural, and technological. And as about new management methods, the main considerations
cover three core management processes: entrepreneurial, integrative, and renewal. Separate
concern is devoted to the evolution of human vision and its contemporary concept since this
creates new requirements within the frame of managerial qualifications and authority.
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