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Pozyskiwanie, style kierowania, umiejetnos¢ komunikowania
sie, relacje z pracownikami kadry kierowniczej
w przedsiebiorstwie miedzynarodowym

Streszczenie:

W artykule omdwiono specyfike i znaczenie kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Scharakteryzowano
réwniez style kierowania oraz znaczenie relacji przetozony-podwiadny w tym réwniez typy komunikacji w kontekscie tych
relacji. Przeprowadzono badania dotyczace pozyskiwania kadry kierowniczej, identyfikacji stylu kierowania, oceny
umiejetnosci komunikacyjnych kierownikéw i oceny ich relacji z podwtadnymi. Badani kierownicy charakteryzuja sie klubowym
stylem kierowania i Srednimi umiejetnosciami komunikacyjnymi. Relacje kierownikéw z podwtadnymi sg srednie.

Stowa kluczowe: style kierowania, relacje przetozony-podwtadny, umiejetnosci komunikacyjne

Wstep

Od kilkudziesieciu lat zauwazalny staje sie proces globalizacji, ktéry silnie wptywa na wyglad i kondycje
wspotczesnej gospodarki swiatowej. Konsekwencjg tego nieodwracalnego w swoich skutkach zjawiska
jest internacjonalizacja rynkow.

W warunkach internacjonalizacji konkurencja pomiedzy przedsiebiorstwami pogtebia sie, przez co
wzrastajg koszty utrzymywania tych organizacji. Firmy musza, zatem wkracza¢ na miedzynarodowe
rynki, a niezbedna jest w tym przypadku wiedza na temat globalnej sfery produkcji, wykorzystywania
marki, dystrybucji czy tez reklamy.

Celem artykutu jest wskazanie roli kierownika w przedsiebiorstwie miedzynarodowym w kontekscie
stylu kierowania i relacji z podwladnymi oraz metod pozyskiwania kadry kierowniczej w tego typu
przedsiebiorstwie.

Od wielu juz lat wszelkiego rodzaju formy dziatalnosci gospodarczej w wiekszym lub w mniejszym
stopniu przekraczaty granice polityczne, etniczne badz kulturowe. Powstawaty sieci powigzan intereséw
ekonomicznych, zwigzki miast. Tworzyly sie i upadaty regionalne, a nawet niemal $wiatowe (w éwczesnym
rozumieniu $wiata) osrodki handlu okreslonymi grupami towaréw.' W czasach obecnych natomiast
coraz czesciej spotyka sie zjawisko integracji gtéwnych firm narodowych w globalne sieci.
Wraz z rozwojem gospodarki panstw na catym Swiecie i checiag wzmocnienia pozycji
poszczegdlnych krajéw na rynku swiatowym powstajg formy dziatalnosci gospodarczej nazywane
przedsiebiorstwami miedzynarodowymi.

' A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 542.
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Pojecie przedsiebiorstwo miedzynarodowe (z ang. international enterprise, international company lub
international corporation) nazywane w literaturze korporacjami wielonarodowymi? ponadnarodowymi,
transnarodowe okresla definicja przedstawiajgca ten podmiot jako przedsiebiorstwo, ktére swa siedzibe
ma gtdéwnie w kraju macierzystym, lecz znaczng czes¢ swoich dochodéw pozyskuje z innych krajéw
poprzez rozszerzenie swoich struktur organizacyjnych. Natomiast Rolfe?® okresla je jako przedsiebiorstwa
posiadajace udziaty w firmach zlokalizowanych w wiecej niz jednym kraju®>.

Wedtug definicji OECD, przedsiebiorstwo miedzynarodowe wykonuje zagraniczne inwestycje
bezposrednie i oznacza to dtugoterminowe zaangazowanie sie w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa w innym
kraju i uzyskanie pewnego wptywu na jego funkcjonowanie.® Kwestie definicji i teminologii stosowanej
w stosunku do przedsiebiorstw ponadnarodowych porzadkuje w Jarczewska-Romaniuk’ przytaczajgc
wiele definicji w sposéb chronologiczny.

Kadra kierownicza w przedsiebiorstwie miedzynarodowym

Specyficznym rodzajem zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie miedzynarodowym jest kadra
kierownicza. Osoby obejmujace kierownicze stanowiska okresla sie pojeciem kadramenadzerska, ktéra
jest charakterystyczng kategorig spoteczng w organizacjach miedzynarodowych. Petni ona istotng role
w formutowaniu i kontrolowaniu dziatan, ktére majg zapewni¢ powodzenie przedsiebiorstwa w jego
lokalnym i globalnym obszarze funkcjonowania.

Menedzerowie w przedsiebiorstwach ponadnarodowych muszg stawi¢ czota znacznie wiekszej
ztozonosci w zarzadzaniu firma niz w przesztosci, wynikajacej z szybszego tempa zmian, gestosci powigzan
komunikacyjnych i wiekszej réznorodnosci linii biznesowych, geografii, personelu i partneréw biznesowych®.

Istnieja rézne Zrédta i formy selekgji kadr kierowniczych, a sam dobér kadr jest jednym z obszaréw
zarzadzania kadrami, ktéry w znacznej mierze rzutuje na poziom realizacji innych funkcji w organizaciji.
Proces pozyskiwania kadr stanowi platforme, na ktérej firma buduje swdéj wizerunek wzgledem
otoczenia zewnetrznego i wobec pracownikéw, ktérzy wedtug koncepcji stakeholders (z ang. podmioty,
ktére moga wptywac na przedsiebiorstwo) sg klientami wewnetrznymi organizacji. Poszukiwania kadry
menedzerskiej powinny odbywac sie nie tylko na rynku lokalnym (krajowym), ale i globalnym?®.

Przytuta wyréznia nastepujace etapy doboru kadry: wstepna rekrutacja, selekcja kandydatéw
i zapoznanie pracownika z obowigzkami i z zespotem. Powyzsze etapy s3 bardzo podobne, jak w przypadku
pozyskiwania pracownikéw na nizsze stanowiska. Autorka wskazuje ponadto metody wewnetrzne
dobory kadry, ktérych moze by¢ bardzo wiele, a niekiedy stosuje sie kilka metod réwnolegle™.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe stosuja metody wewnetrzne pozyskiwania kadry takie jak
zamieszczanie ogtoszenn na tablicy informacyjnej lub w intranecie, awansowanie, na przyktad
z polecenia, wybieranie z bazy ,high potentials”, (z ang. oséb o wysokim potencjale rozwojowym),
wyznaczanie przez centrale'.

2B. McKern, Organizational innovation in multinational corporations [w:] Edited by B. McKern, Managing the global network corporation,
Routledge is an imprint of the Taylor & Francis Group, London and New York, 2003, s. 1.

3S. Rolfe, The Multinational Corporations in the World Economy, New York 1970, s. 182-184.

4Tamze

5 J. H. Dunning, S. M. Lundan, Multinational Enterprises and the Global Economy, Second Edition, Edward Elgar Cheltenham, UK Northampton,
MA, USA 2008, s. 3.

5 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza, Bydgoszcz, Warszawa 2004, s. 34.

’Tamze, s. 17-32.

8 B. McKern, Organizational ... op. cit., s. 1.

9 S. Przytuta, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych, Wyd. Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 19.

°Tamze, s. 20-24.

" http://www.hrtrendy.pl/2011/10/14/menedzer-potrzebny-od-zaraz/ [data dostepu 23.06.2017]

38  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52)



POZYSKIWANIE, STYLE KIEROWANIA, UMIEJETNOSC KOMUNIKOWANIA SIE, RELACJE Z PRACOWNIKAMI KADRY KIEROWNICZE)J
W PRZEDSIEBIORSTWIE MIEDZYNARODOWYM

Wiekszos¢ menedzeréw rekrutowanych jest, zatem wewnatrz firm, przyktadowo wiasnie metoda
awansu. Jednakze czes¢ kadry kierowniczej poszukiwanych jest na zewnatrz organizacji. Dobér kadry
menedzerskiej do jednostek zagranicznych to zadanie trudne i wigzace sie z wysokim ryzykiem.
Gtéwne skutki niepowodzenia to przede wszystkim przedwczesny powrdt oddelegowanego
pracownika, wysokie koszty wystania i sprowadzenia delegowanego pracownika, stabe ogdlne wyniki
jednostki lokalnej, w ktérej pracowata dana osoba'2.

Pozyskiwana kadra kierownicza w przedsiebiorstwie miedzynarodowym ze wzgledu na jej
pochodzenie organizacyjne dzieli sie nastepujaco:

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju, z ktérego pochodzi firma, najczesciej jest tam takze
umiejscowiona centrala, nazywani z angielskiego jako menedzerowie PCN (parent country national).

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju lokalnego, w ktérym organizacja posiada swoja jednostke,
nazywani z angielskiego jako menedzerowie HCN (host country national).

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju trzeciego, czyli pracujacy w jakiej$ jednostce lokalnej
umiejscowionej w innym panstwie niz kraj, z ktérego pochodzi firma czy menedzer, nazywani
z angielskiego jako menedzerowie TCN (third country national)®.

Nastepnie pozyskiwang dla przedsiebiorstw kadre kierowniczg rozréznia sie takze ze wzgledu
na kierunek przemieszczeh menedzera, w obszarze jednostka zagraniczna - centrala firmy, okresla
sie mianem':

= Ekspatrianta, czyli osoba wystang przez macierzysta firme do pracy w jednostce zagranicznej'.

* |npatrianta, czyli osobe przenoszong do pracy z jednostki zagranicznej do centrali firmy'.

» Transpatrianta, to termin stosowany czesto zamiennie z pojeciem ekspatriant (w sytuacji, gdy
dotyczy osoby pochodzacej z kraju trzeciego a nie z kraju goszczacego lub kraju pochodzenia
firmy), moze réwniez oznacza¢ menedzera zajmujacego sie wylacznie pracq w nowych
oddziatach lokalnych'’.

Podczas pozyskiwania kadry kierowniczej do przedsiebiorstw miedzynarodowych stosuje sie réznorodne
kryteria selekgji, ktére sg wynikiem rzetelnie przeprowadzonej analizy stanowisk pracy i obejmuja tylko to,
co dotyczy wiedzy, kwalifikacji i doswiadczenia, ktére sg niezbedne na konkretnym stanowisku.
Wyréznia sie nastepujace kryteria selekcji przy pozyskiwaniu kadry menedzerskiej: wyksztatcenie
wyzsze, wiedze z zakresu biznesu, znajomos¢ jezykéw obcych, motywacje kandydata do pracy za
granicg, doswiadczenie w firmie zagranicznej, doswiadczenie na stanowisku kierowniczym, umiejetnos¢
zarzadzania zespotem wielokulturowym, zdolnos¢ komunikowania sie, wrazliwos¢ na odmiennosc
kulturowa, wiasne inicjatywy, kreatywnos¢ i ambicje zawodowe'®.

Podczas naboru kandydatéw na stanowiska kierownicze w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
kazda organizacja stwarza tak zwany profil kwalifikacyjny pretendenta. Jest to zbiér wymagan wobec
przysztego pracownika. Kwestia kompetencji oraz kwalifikacji kierowniczych wedtug Chetpa traktowane
sg jako zbior najrozniejszych ludzkich zdolnosci i predyspozycji. Szczeg6lng uwage zwraca sie na
wiedze, wyksztatcenie, osobowos¢, intelekt oraz asertywnos¢ kandydata. Autor ponadto uporzadkowat
pojecia ,kompetencje” i ,kwalifikacje” jako dwie odrebne kategorie w selekgcji, mimo iz wielu innych

127, Listwan, Zarzadzanie kadrami, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2006, s. 152-167.

13S. Przytuta, Dylematy w doborze menedzeréw na kluczowe stanowiska w filiach przedsiebiorstw

Miedzynarodowych, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Numer 3-4, 2009, s.35.

14 J. Mir6z, Dylematy ekspatéw w kontekscie odmiennych warunkéw nowego otoczenia, Nauki o Zarzadzaniu Management Sciences 8,2011s.218.
1> J. Purgat-Popiela, Ekspatriacja w przedsiebiorstwie miedzynarodowym - z punktu widzenia centrali i oddziatu goszczacego, Zarzadzanie i
Finanse Journal of Management and Finance nr 1, cze$¢ 3, 2012 s. 199.

16 S, Przytuta, Dylematy w doborze... op. cit., s.35.

7 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzadzaniu miedzykulturowym: Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 50.

18S. Przytula, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych..., op. cit., s. 21-26.
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autoréw stosuje je jako synonimy. Wedtug opinii autora, do objasnienia cech zawodowych kierownikéw
wihasciwszy jest termin ,kwalifikacje" rozumiany, jako intrapersonalne wiasciwosci kierownika oraz
posiadane przez niego dyspozycje, czyli cechy psychologiczne i wiedze. Za pomocg interakgji i wykorzy-
staniu w zachowaniach moga sie one objawia¢ jako umiejetnosci zawodowe. Cechy psychologiczne
przysztego kierownika i wiedza sg, zatem traktowane jako cechy pierwszorzedne wobec umiejetnosci.
Z kolei kompetencje rozumiane sg zdaniem autora jako zakres uprawnien, ktére w sposéb formalny
zostaty przypisane do konkretnego stanowiska pracy'.

Pozyskiwanie kadry kierowniczej jest obecnie $cisle zwigzane z tendencjami umiedzynarodowienia
proceséw zarzadzania. Wynika z nich potrzeba profesjonalizacji, edukacji menedzerskiej i doskonalenia
nowych umiejetnosci catej kadry kierowniczej. Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa
powinny stanowi¢ impuls do zrewidowania pozadanych kwalifikacji kadry kierowniczej, poniewaz
catkowity proces zmian powinien spowodowa¢ nagromadzanie sie i skupienie nowych kwalifikacji
kierowniczych. W ten sposéb ludzie moga rozszerza¢ swoje kwalifikacje®.

W praktyce dobér kadry menedzerskiej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych funkcjonujacych
w Polsce charakteryzuje sie tym, iz w wiekszosci z tych organizacji nie opracowuje sie sformalizowanej
procedury doboru kadry kierowniczej. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze wybdér form naboru kadr
kierowniczych, opracowywanie zatozen selekcji oraz sporzadzanie i stosowanie technik selekcji sg
doraznymi dziataniami. Takie metody sg bardzo czesto wybierane przez czotowego przetozonego czy
tez pracodawce i zazwyczaj charakteryzuja sie one subiektywizmem w wyborze. Mimo, iz dziaty
personalne organizacji i podmiotéw obowigzkowo sporzadzajg oficjalne profile pretendentéw na
stanowiska menedzerskie, jednakze w wiekszosci odnoszg sie do one stanowisk sredniego i nizszego
stopnia oraz stanowisk technicznych i specjalistycznych. Na najwyzsze stanowiska w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, przyktadowo na pozycje prezesa zarzadu nabér odbywa sie gtéwnie droga awansu
wewnatrzkorporacyjnego. Uogoélniajac mozna stwierdzi¢, iz dobér kadry kierowniczej do przedsiebiorstw
miedzynarodowych w Polsce cechuje sie zwykle brakiem sformalizowanych procedur przebiegu naboru?'.

Reasumujac, pozyskiwanie kadry kierowniczej dla przedsiebiorstw miedzynarodowych skfada sie
z bardzo ztozonych czynnosci, ktére w konsekwencji decydujg o sukcesie firmy na arenie Swiatowe;.
Odpowiedni dobér menedzeréw decyduje, czy bedg oni gotowi do podejmowania ryzyka i dziatan
w warunkach niepewnosci oraz do dziatan i decyzji o rezultatach trudnych do przewidzenia w krétkim
okresie??. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze celem w pozyskiwaniu kadry kierowniczej jest zwerbowanie
osoby potrafigcej zarzadzac globalnie i skoncentrowacd sie na takich zasadach dziatania, by w kazdej
sytuacji odnalez¢ najlepsze koncepcje na przetrwanie i rozw6j danego przedsiebiorstwa.

Style kierowania

Siegajac do réznych definicji stylu kierowania i podsumowujac je, mozna stwierdzi¢, ze styl kierowania to
wzglednie trwate, w okreslonych sytuacjach kierowniczych, celowe zachowanie przetozonego w stosunku
do podwtadnych, majace na celu naktonienie ich do okreslonych, pozadanych zachowan organizacyjnych.
Jest to specyficzny dla danego kierownika (menedzera) sposéb postepowania, ktéry determinuje jego
zachowanie w interakcjach z podwladnymi. Przez styl kierowania rozumie sie ponadto sposéb

195, Chetpa, Badanie kwalifikacji kierowniczych- zagadnienie metodologiczne, Perspektywy badawcze i praktyka, Wyd. Akademia Ekonomiczna
imienia Oskara Langego we Wroctawiu. Katedra Zarzadzania Kadrami, Wroctaw 2001, s. 129-140.

2 Tamze, s. 138-146.

21'S, Przytuta, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych..., op. cit,, s. 29-34.

22D, Perto, P. Pigtkowski, Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Wyd. Fundacji Promocji Rozwoju Podlasia, Biatystok 2002, s. 45-56.
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oddziatywania kierownika na podwtadnych wraz ze sposobem petnienia rél kierowniczych, ktére posiadaja
pewne znamiona trwatosci, cechy i charakter .

Styl kierowania jest, zatem warunkiem efektywnosci i skutecznosci zachowan kierownika wobec
podwtadnych, a co za tym idzie warunkiem efektywnosci i skutecznosci ich pracy dla danej organizacji.
Jest to metoda, jaka kierownik zespotu wykorzystuje w sprawowaniu swojej wiadzy. Skutecznym
kierownikiem jest, wiec osoba, ktéra gwarantuje pozostatym pracownikom poczucie sity i wiasnych
mozliwosci, a przede wszystkim odpowiedzialnosci za wtasne zachowania, nad ktérymi maja oni kontrole .

Kierowanie ludzmi musi by¢ scisle zwigzane ze sposobem realizacji strategii, a ta musi uwzgledniac
zwiekszone zdolnosci do uczenia sie, wspétpracy oraz umiejetnosci zarzadzania w warunkach réznorodnosci
i niepewnosci otoczenia, szczegdlnie zas rynku, ktéry trzeba stale zdobywac. Firmy, ktére chca pozyskiwac
nowych klientéw, rozwija¢ nowe produkty, muszg by¢ bardziej innowacyjne i kreatywne, muszg
dbac o swobodny rozwdj informacji, umiejetnosci uczenia sie pracownikéw, ich myslenia kategoriami celéw
i wynikéw organizacji .

W literaturze prezentowane sg rézne klasyfikacje styléw kierowania. Podstawowa klasyfikacja oparta na
cechach przywdédcy wyréznia styl autokratyczny, demokratyczny, biurokratyczny lub charyzmatyczny .

Kierowanie autokratyczne, jako okreslenie zadan i metod dziatania dla kazdego z cztonkéw zespotu bez
wkiadu ich inicjatywy w podejmowaniu decyzji. Kierownik okredlany jako autokrata nie toleruje
kwestionowania oraz innych niz jego pogladéw wsréd podwiladnych. W swoich decyzjach odmawia ich
wyjasnien i zawsze postepuje wedtug wlasnego uznania. Zdaniem takiego kierownika, pozytywne rezultaty
pracy zespotu s wylacznie jego zastuga, Natomiast wszelkie porazki to wina pracownikéw. Realizacja pracy
podwifadnych jest dokfadnie i rygorystycznie sprawdzana. Przetozony zachowuje dystans w stosunku do
pracownikéw, chetnie stosuje kary. Kierownik autokrata wyznaje zasade, ze swiat dzieli sie na tych, ktérzy
podejmujg decyzje i tych, ktérzy obowiazani sg te decyzje wykonywad; pierwsza grupe stanowi wytgcznie
kierownik a te druga wszyscy podwiadni .

Demokratyczny styl przywédztwa nazywa sie réwniez stylem partycypacyjnym, poniewaz zacheca
pracownikéw do udzialtu w podejmowaniu decyzji. Demokratyczny menedzer informuje swoich
pracownikéw o wszystkim, co wptywa na ich prace i podejmowanie decyzji dotyczacych podejmowanych
dziafan i rozwigzywania problemoéw. Ten styl wymaga lidera, ktéry ma ostateczny gtos, ale gromadzi
informacje od pracownikdw przed podjeciem decyzji. Demokratyczne przywédztwo moze dtugo
utrzymywac wysoka jakos¢ .

Charyzmatyczny styl przywddztwa pozwala osiggna¢ sukces. Charyzmatyczni przywddcy maja wizje, jak
rowniez osobowos$¢, ktéra motywuje do wykonania tej wizji. W rezultacie ten typ przywoédztwa jest
tradycyjnie jednym z najbardziej cenionych. Charyzmatyczny przywdédztwa stanowi podatny grunt dla
kreatywnosci i innowacji, co jest bardzo motywujace. Jest jednak jeden istotny problem, ktéry podwaza
wartos¢ tego typu kierownika. Rezygnacja z pracy i pozostawienie przedsiebiorstwa ma negatywne skutki .

Biurokratyczny styl opiera sie na stalych obowigzkach stuzbowych w hierarchii wtadzy, stosowaniu
systemu regut zarzadzania i podejmowania decyzji oraz wiedzy technicznej. Wedtug teorii lider jest
poddawany systemowi regut behawioralnych i technicznych. Zasady zachowan sa w zgodzie z zacho-
waniem lidera i ograniczajg kierownictwo lidera, podczas gdy reguty techniczne kontrolujg prace lidera.
Styl biurokratyczny ma réwniez negatywny wptyw na zaangazowanie organizacyjne. Styl ten jest uwarun-
kowany procedurami lub politykg a gdy nie ma odpowiednich wytycznych menadzer zwraca sie do
wyzszego szczebla zarzadzania. Taki menadzer jest raczej policjantem niz liderem .

Prowadzenie biurokratyczne polega na tym, gdzie menedzer zarzadza "ksigzkg" Wszystko musi by¢
wykonane zgodnie z procedurg lub polityka. Jesli nie jest to ksigzka, menedzer odnosi sie do nastepnego
poziomu powyzej niego. Ten menedzer jest raczej policjantem niz liderem. Wymaga przestrzegania zasad.
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Relacje kierownikéw z pracownikami

Pracownicy tworzg wspofczesnie w kazdym przedsiebiorstwie jego wewnetrzne i zewnetrzne
srodowisko. W oparciu o indywidualne oceny i doswiadczenia pracownikéw kreowany jest wizerunek
firmy, na ktory gtéwny wpltyw maja wiasnie pracownicy. Renoma oraz marka pracodawcy sg obecnie
pod coraz silniejszym wptywem pracownikéw, totez tak wazne jest utrzymywanie wiasciwych relacji
kierownictwa danej organizacji z jej pracownikami. Jak stwierdza Mtokosiewicz uwzglednienie
Jkwestii pracowniczej” rzutuje na wymiar ekonomiczny funkcjonowania firmy, gdyz trwate i przejrzyste
relacje z zatrudnionymi stwarzajg podstawy do ich wiekszego zaangazowania sie w wykonywang prace®.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy s najwazniejsi dla ich dziatania, a efektywne kierowanie
nimi podstawg ich sukcesu, inwestujg w "kapitat ludzki" i systemy pracy. Dzieki temu osiggajg wieksza
sprawnos¢ techniczno-organizacyjng tych systeméw, wyzsza jakos$¢ zycia w pracy i silniejszg motywacje
swoich pracownikéw, wynikajaca z godziwych zarobkdw i mozliwosci wykonywania pracy wzbogaconej-
pracy samosterownej, angazujgcej inicjatywe, intelekt i niezalezna ocene samego jej wykonawcy?.

Czlowiek by by¢ aktywnym i twérczym musi mie¢ zapewniony odpowiedni poziom bezpieczenstwa,
wygody i komfortu, musi ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swa prace, dostrzegac w niej sens i znaczenie, miec
moznos¢ spozytkowania w niej swoich kwalifikacji i uzdolnien, a takze swiadomos¢, ze stojg przed nim
szanse rozwoju, awansu i postepu. Badania wykazuja, ze aby pracownicy byli oddani swej pracy musza®:

= Czu¢ sie usatysfakcjonowani, (ale bez nadmiernej przesady) ze swego wynagrodzenia, statusu,
warunkéw pracy itd.

» Otrzymywac regularne znaki od klientéw potwierdzajace jako$¢ wykonanych produktéw (ustug).

= Otrzymywac od menedzeréw dowody uznania (finansowe, ale nie wylacznie) zawsze, gdy tylko
jest to uzasadnione.

= Czu¢, ze sg wspomagani w swych dziataniach przez pozostatych pracownikéw zatrudnionych na
wszystkich poziomach organizacji.

= Autentycznie czug, ze ich zwierzchnicy - menedzerowie ponad wszystko przekfadajg dobro klienta.

= Czu¢, ze wykonanie zadania (ustugi) jest dziataniem zespotowym, ze nalezg do wykonujacego
zespotu, i ze ten zespdt odnosi sukcesy.

» Czu¢ ten rodzaj satysfakcji, ktory wyptywa z dobrego i calosciowego przygotowania do
wykonywanej pracy®.

Bardzo istotnym punktem dotyczacym relacji z pracownikami w przedsiebiorstwie jest odpowiednia
komunikacja wewnetrzna w firmie, ktéra jest fundamentem budowania relacji kierownik-pracownik.

Wedtug Doroty Raniszewskiej, komunikacja jako mozliwos¢ budowania relacji w przedsiebiorstwie
funkcjonuje na szczeblach ,géra- dot’ lub dét- goéra”, ktére sg typami komunikacji. W Tabeli 1.
przedstawiono cel i sposoby realizacji powyzszych typéw komunikacji.

2 M. Miokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich przedsiebiorstw, Studia | Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
| Zarzadzania Nr 39,t.3,2015 s. 104

24 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ firmy, "Master of Business Administration" 1999, nr 2, 5.31.

% Ph, Sadler, Zarzadzanie w spoteczeristwie postindustrialnym, WPSB, Krakéw 1997,s. 115 - 116.

26 ), Fucks, Stawia¢ na rozwdj i samodzielnoé¢ pracownikéw, "Zarzadzanie na Swiecie" 1998 nr 4, s. 38-41.
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Typ komunikacji i cel Sposob realizacji

Gora — Dot *Regularne komunikaty,
*Komunikowanie celow i priorytetow firmy  +Interdyscyplinarme warsztaty i spotkania,
pracownikom, *Firmowe imprezy,

«Informowanie o wynikach firmy,
*Wyjasnianie zmian organizacyjnych i ich
celow,

*Budowanie poczucia przynaleznosci do
organizacji, zaufania do kierownictwa,
bycia szanowanym i traktowanym po

partnersku

Dot — Gora Badania opinii pracownikow,
*Rozpoznawanie zrodet zadowolenia +Grupy dyskusyjne z udziatem
pracownikow, czynnikow ksztattujacych pracownikow

pozytywnie oraz redukujacych motywacje,
dysfunkcji w praktykach i systemach
zarzadzania personelem,

*Pozyskiwanie informacji o problemach w
funkcjonowaniu firmy, stabych punktach
procesow, itp..

Tabela 1. Typ komunikacji i cel oraz sposéb ich realizacji w przedsiebiorstwie
Zrédio: D. Raniszewska, Prezentacja Firmy w sieciach relacji, Wptyw pracownikéw i zarzadzania personelem na warto$¢
i wizerunek firmy, Garden- HR 2010, s. 10

Przyszto$¢ organizacji wiaze sie, wiec z wydatng poprawa gospodarowania zasobami ludzkimi.
Wedtug Michela Crozier'a "tworzenie przysztosci, rozwoj spoteczenstw i organizacji to przede wszystkim
transformacja ludzi, ktérzy sie na nie sktadajg, a wiec mdéwigc precyzyjniej - transformacja stosunkéw,
jakie miedzy nimi zachodzg, oraz systemowych regut gier, zasad wymiany i zwyczajéw, umozliwiajacych
im przezycie i poprawe warunkéw bytu”?’.

Uwaza sie, i nie bez racji, ze przyszte organizacje beda tworzone wokét zasobéw wiedzy
i umiejetnosci, beda dazy¢ do petnego wykorzystania réznorodnych zdolnosci i umiejetnosci ludzkich,
aby stac sie spotecznosciami twoérczymi, uczacymi sie i gotowymi uczy¢ inne spotecznosci®.

Wyniki badan

Celem badania byto, identyfikacja metod pozyskiwania kadry kierowniczej, styléw kierowania, ocena
umiejetnosci  komunikacyjnych kierownikéw oraz ocena relacji kierownikéw z podwiladnymi
przedsiebiorstwie miedzynarodowym.

Podstawe dla przeprowadzonych badan metodologicznych stanowity narzedzia badawcze
(Test samoocena stylu kierowania na siatce kierowniczej NL i NZ%, test na umiejetnos¢ porozumiewania sie*,
ankieta dotyczaca pozyskiwania kadry kierowniczej przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe, oraz
ankieta dotyczaca relacji przetozony-podwiadny). Badania dotyczace pozyskiwania kadry kierowniczej
zostato przeprowadzone z gtbwnym menadzerem. Test samooceny stylu kierowania wypetnito dwoch
kierownikow natomiast ocene jakosci relacji przetozony podwiadny wykonano na podstawie

27 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu, Jak uczy¢ sie zarzadzania postindustrialnego Wyd. PWE, Warszawa 1993, s. 163

28 S P. Marshall, Tworzenie uczacych sie spotecznosci na miare XXI wieku, w: Organizacja przysztosci, praca zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M.
Goldsmitha i P. Beckharda, Business Press, Warszawa 1998, s. 204.

2 S, Tokarski, Kierownik w organizacji, Battycka Szkota Wyzsza 1997,s.219.

% B, Reddin, Testy dla menadzeréw stawiajacych na efektywnos¢, Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa 1993, s. 81-89.
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subiektywnej oceny bezposrednich podwiadnych kierownikéw bioragcych udziat w badaniu.
W przypadku kierownika 1 byto to 6 podwtadnych i 10 podwtadnych w przypadku kierownika 2. Oceny
relacji dokonano w stosujac skale od 1 do 5 gdzie 1 oznaczato bardzo ze relacje a 5 bardzo dobre relacje.

Pozyskiwanie kadry kierowniczej przez przedsiebiorstwo miedzynarodowe

Kwestionariusz zostat wypetniony przez gtéwnego menadzera firmy. Analiza wskazuje, ze badane
przedsiebiorstwo rzadko korzysta z ustug firm doradztwa personalnego przy rekrutacji kadry
kierowniczej niskiego i Sredniego szczebla, natomiast odwrotnie jest przy doborze personelu na bardzo
wysokim poziomie.

Korzystanie z wewnetrznych zasobéw kadrowych poprzez awansowanie oraz ogtoszenia wewnatrz
firmy s bardzo czestym zZrodiem i formg rekrutacji stosowanej przez przedsiebiorstwo przy
pozyskiwaniu kandydatéw na stanowiska kierownictwa najnizszego i posredniego szczebla.
Wyznaczanie przez centrale jest bardzo rzadka praktyka w badanym przedsiebiorstwie przy doborze
osoby petnigcej stanowisko menadzera wysokiego szczebla. Mato spotykanym zrédiem oraz formag
rekrutacji zewnetrznej s3 ogtoszenie w prasie lokalnej przy doborze kandydatéw na stanowiska
kierownictwa niskiego szczebla. Natomiast w przypadku kierownikéw sredniego i wysokiego szczebla
czesto pomocne jest posrednictwo firm headhunterskich oraz agencji doradztwa personalnego.
Zawsze we wszystkich kategoriach kierownikéw rozmowa kwalifikacyjna jest stosowana w procesie
pozyskiwania kandydatéw na stanowiska menadzeréw. Czesto zas jako technike selekcji wykorzystuje
sie testy osobowosciowe, test kognitywny oraz referencje.

Firma rzadko przy obsadzie stanowisk menadzerskich najnizszego szczebla uwzglednia zdolnos¢
adaptacji kandydata do odmiennych kultur i umiejetnosci zarzadzania wielokulturowym zespotem.
Inaczej jest w przypadku kierownictwa sredniego szczebla takie zdolnosci sa czesciej brane pod uwage.
Z kolei w najwyzszym kierownictwie zawsze sg analizowane takie zdolnosci. Zasady realizacji procesu
rekrutacji i selekcji kandydatéw na stanowiska kierownicze s narzucone przez centrale firmy na
wszystkich poziomach kierownictwa. Firma nastawiona jest na pracownikéw réznego pochodzenia,
dlatego tez przy doborze odpowiednich pracownikéw nigdy nie jest brana pod uwage narodowosc
kandydatéw, tak wiec przedsiebiorstwo nie stosuje szkolert miedzynarodowych. Badane przedsiebiorstwo
jest bardzo elastyczne, dostosowuje sie do warunkéw panujacych na rynku w danym panstwie,
dlatego w jednostce lokalnej nie mozna zaobserwowad wptywu kultury kraju pochodzenia korporacji.

Korporacja stawia bardzo wysokie wymagania przed kandydatami na stanowiska kierownicze,
bardzo czesto zwracana jest uwaga na fakt czy potencjalny aspirant posiada doswiadczenie w firmie
miedzynarodowej. Wyzsze wyksztatcenie, znajomos$¢ jezykdéw obcych oraz kompetencje dotyczace
konkretnego stanowiska sg zawsze uwzgledniane przy ocenie kandydatéw na stanowiska menadzerskie
na wszystkich szczeblach kierowniczych.

Coroczna ocena realizacji zadan i rozwoju pracownika jest elementem sktadajacym sie na procedure
awansu wewnatrzkorporacyjnego na kierownicze stanowiska.

Samoocena stylu kierowania na siatce kierowniczej NL i NZ

Kierownikiem numer 1 jest mezczyzna w wieku 38 lat, posiadajacy wyzsze wyksztatcenie, a jego
wyuczony zawdd to ekonomista. W branzy handlowej pracuje juz od ponad 8 lat, a jego zespét liczy 10 oséb.
Na siatce kierowniczej znajduje sie w polu 1-8 oznacza to, ze jest on wymarzonym przetozonym dla swoich
podwiadnych. Nastawiony jest na ludzi razem ze swoimi pracownikami tworzg ,jedna wielka rodzine”.
Takiego kierownika mozna nazwac¢ ,wynaturzonym demokratg”, cieszy go fakt jednoczenia
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pracownikéw. Wspétpraca z podwtadnymi przychodzi mu fatwo i bardzo szybko nawigzuje z nimi
kontakt. Czesto ich relacje s na stopie przyjacielskiej, kierownicy dbajg o ludzi i utrzymanie
,~zadowalajacych stosunkow"?'.

Menadzer (wiek 33 lata) numer 2 pracuje na stanowisku kierowniczym od 6 lat. Grupa jego
podwtadnych skfada sie z 6 0séb. Posiada wyksztatcenie wyzsze. Ma 33 lata.

Podobnie jak kierownik numer 1 zakwalifikowat sie do tej samej grupy kierowniczej, a na siatce
i znajduje sie w polu 1-7. Nastawiony jest na ludzi, razem ze swoim zespotem chce tworzy¢ zgrang
druzyne, wspierajaca sie i pracujagcg w rodzinnej atmosferze. Kierowanie grupa pracownikéw przez
takiego kierownika mozna nazwac ,zarzadzaniem klubowym?”. Wspodtpraca przebiega w odpowiednim

tempie oraz dogodnych warunkach.

Umiejetnosc porozumiewania sie kierownikéw z podwtadnymi

Kierownik numer 1, uzyskat ogdlny wynik 51 co $wiadczy o jego niezbyt wysokich umiejetnosciach
komunikacyjnych. Natomiast kierownik 2 uzyskat wynik 55 co $wiadczy o nieco wyzszych
umiejetnosciach komunikacyjnych jednak klasyfikuje go jako osobe o srednich umiejetnosciach
komunikacyjnych (patrz tab. nr 2-3).

Wynik ‘ 5 ‘ 15 ‘ 25 ‘ 35 ‘ 45 ‘ 55 ’ 65 | 75 | 85 | 95

Tabela 2. Karta sylwetki badanych kierownikow
Zr6dio: B. Reddin, Testy dla menadzeréw stawiajgcych na efektywnos¢, Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa 1993, 5.81-89.

Odpowiednia
kategoria:

Wynik ogdlny: 0-44 45-46 47-50 51-52 53-54 55-56 57-58 59-60 61-64 65-80

5 15 25 35 45 55 65 75 85 95

Tabela 3. Zestawienie wyniku kierownikéw z innymi
Zr6dto: B. Reddin, Testy dla menadzeréw ... op. cit., 5.81-89.

Ocena relacji kierownikéw z podwtadnymi

Bezposredni podwifadni ocenili swoje relacie z badanymi kierownikami w skali 1 do 5.
Kazdy z podwiadnych dokonat swojej subiektywnej oceny. W kolejnym kroku dokonano mnozenia
oceny punktowej przez liczbe odpowiedzi. Uzyskane iloczyny zsumowano i podzielono przez liczbe
udzielajacych odpowiedzi. W ten sposéb uzyskano srednig arytmetyczna ocene relacji kierownikéw
bioracych udziat w badaniu z ich podwtadnymi (patrz tab. nr 4). Kierownik 1 ma srednie relacje
ze swoimi podwtadnymi (Srednia arytmetyczna 3,3). Relacje kierownika 2 z podwtadnymi sa dobre
(Srednia arytmetyczna 4,2).

31 H. Fattyn, ,Siatka kierownicza” w praktyce menadzerskiej, Studia i Materiaty - Wydziat Zarzadzania UW 2006, s. 86
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Podwtadni Kierownika 1 Podwtadni Kierownika 2
Ocena relagji Liczba odpowiedzi IIoczyriI ::::;,Wiedﬂ Liczba odpowiedzi IIoczyri\ :f::,WiedZi
bardzo niedobre - 1 0 0 0 0
ponizej Sredniej - 2 1 2 1 2
Srednie - 3 2 9 1 3
dobre -4 2 4 3 12
bardzo dobre 5 1 5 5 25
Srednia ocena relacji - 3,3 - 4,2

Tabela 4. Relacje kierownikéw z podwtadnymi
Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Podsumowanie

Problematyka funkcjonowania kadry menadzerskiej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych jest
przedmiotem zainteresowania badaczy m.in. ze wzgledu na specyfike wymagan stawianych przez te
przedsiebiorstwa. Dobér kadry kierowniczej do tych przedsiebiorstw uwzglednia szereg uwarunkowan
wynikajacych z sytuacji rynkowej oraz strategii przedsiebiorstwa. Specyfika pracy menadzera wynika
réwniez ze zlozonosci proceséw odbywajacych sie w przedsiebiorstwach oraz skomplikowanej
struktury organizacyjne struktury organizacyjne;j.

Styl kierowania w takim przedsiebiorstwie moze w znaczacy sposéb wptywac na funkcjonowanie
menadzera w przedsiebiorstwie ze wzgledu na specyfike kraju pracy a wynika¢ moze z tego skad
pochodzi kierownik. Styl kierowania i umiejetno$¢ komunikowania sie majg zasadniczy wptyw na
relacje kierownikéw z podwiadnymi. Wpltywa to wydatnie na efektywnos¢ pracy kierownikéw a co za
tym idzie przedsiebiorstwa. U badanych kierownikéw zidentyfikowano styl skrajnie nastawiony na ludzi
okredlany mianem stylu , klubowego”, ktéry charakteryzuje sie dbatoscig o stosunki z podwtadnymi.
Styl kierowania w przypadku tych kierownikéw nie koresponduje w petni z ich umiejetnosciami
komunikacyjnymi gdyz wypadaja one na poziomie $rednim. Jednak umiejetnosci kierownika 2 w tym
zakresie sg wyzsze iz kierownika 1. Rbwnoczesnie ocena relacji wykazuje zréznicowanie ich jakosci.
Relacje kierownika 2, ktéry posiada wieksze umiejetnosci komunikacyjne z lepsze niz kierownika 1.
Wyniki badan s3 odmienne od uzyskanych przez Zuchowskiego i Dtugotecka® w badaniach w branzy
Papierniczej gdzie dominujgcym stylem kierowania byt styl kompromisowy a ocena relacji kierownikéw
z podwtadnymi réwniez dobre.

Badania w przysztosci powinny obejmowac wiekszg ilos¢ badanych podmiotéw i by¢ ukierunkowane na
poréwnanie funkcjonowania kierownikéw w przedsiebiorstwach miedzynarodowych w réznych krajach.

32, Zuchowski, K. Dlugofecka, Kierownik w przedsiebiorstwie miedzynarodowym - dobdr, style kierowania, relacja z pracownikami (na
przyktadzie branzy papierniczej w Polsce). Ostroteckie Towarzystwo Naukowe im. A. Chetnika, Ostroteka 2017, s. 154
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Acquisition, leadership styles, communication skills, relationships
with executives in an international company

Summary:

The article discusses the specificity and importance of executives in international companies. There have also been
characterized the styles of leadership and the importance of superior-subordinate relationships, including types of
communication in the context of these relationships. There were research on leadership acquisition, the identification
of leadership style, assessment of managers communication skills and of their relationship with subordinates. Researched
managers are characterized by club style of management and medium communication skills. The relationships of managers
with subordinates are average.

Keywords: leadership styles, subordinate relationships, communication skills
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