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Streszczenie: celem artykutu jest zaprezentowanie ewolucji podejscia do
okreslenia profilu kwalifikacyjnego menedzera miedzynarodowego. Struktura
artykutu zostata podporzadkowana temu celowi. W pierwszej czgsci scharakte-
ryzowano przedsigbiorstwa migdzynarodowe, w drugiej za$ profile kwalifika-
cyjne menedzera migdzynarodowego z perspektyw roznych autorow.

Stowa kluczowe: menedzer migdzynarodowy, kwalifikacje, przedsigbior-
stwa mi¢gdzynarodowe.

Wprowadzenie

Globalizacja, liberalizacja rynku i rownolegle rozwijajacy si¢ han-
del migdzynarodowy przyczynity sie¢ do powstania réznych organizacji
migdzynarodowych. Z kolei powstanie tego typu organizacji uwydat-
nito potrzebe posiadania przez nie odpowiednio wykwalifikowanych
kadr menedzerskich. Profesja i profil kwalifikacyjny menedzera mig-
dzynarodowego maja istotne znaczenie w realizacji celow okreslo-
nych przez przedsigbiorstwo miedzynarodowe. Dazenie do sukcesu
jest skorelowane z posiadaniem kierowniczej kadry wyspecjalizowanej
w dziataniach o zasiggu globalnym (Schroeder, 2010, s. 9).

Koniecznos¢ i che¢ posiadania w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodo-
wych menedzeréw miedzynarodowych, jest odpowiedzig na dynamiczny
rozwoj rynku migdzynarodowego. To wiasnie oni petnig rol¢ swoistego
mediatora zardOwno wewnatrz firmy, jak i poza nig. Aby menedzer mig-
dzynarodowy mogl wiasciwie 1 z korzyscig dla podmiotu, przez ktory
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jest zatrudniony, wykonywac powierzone mu obowiazki przydatne jest
posiadanie przez niego konkretnych cech, umiejetnosci, zdolnos$ci oraz
wiedzy (Stor, 2010, s. 430).

Istnieje profil kwalifikacyjny dla menedzera zamierzajacego rozwijac
swoja dzialalno$¢ w skali globalnej, ktory utatwia diagnozowanie poten-
cjalu kandydata na menedzera migdzynarodowego (Przytuta, 2014,
S. 22). Na calym $wiecie sg prowadzone badania, ktorych celem jest
okreslenie unikalnego profilu kwalifikacyjnego dla menedzera miedzy-
narodowego. Przyktad stanowig tu Richard i A.R. Negandhi oraz D. Oa-
tes i K. Barham, ktorzy prowadzili badania w 1991 roku. W 1997 roku
zajmowali si¢ tym zagadnieniem P.W. Beamish oraz A. Fish i J. Wood.
Nastegpnie problem ten badali J.S. Black i H. Gregerson w 1999 roku.
XXI wiek to przede wszystkim badania Organization Resources Coun-
selors (2002) oraz A. Banskiej (2006), S. Przytuty (2008) i Matsushita
Corporation (Smile). Kazdy z wymienionych wyzej badaczy wskazat
pewne cechy, ktore zostaty nastepnie umieszczone w profilu kwalifika-
cyjnym menedzera mi¢dzynarodowego. Wstepna analiza literatury po-
zwala stwierdzi¢, ze poglady na temat profilu kwalifikacyjnego menedzera
migdzynarodowego zmieniaty si¢. Celem niniejszego opracowania jest za-
prezentowanie tej ewolucji.

Artykul ma charakter teoretyczny i powstal na podstawie studiow li-
teraturowych. Przeanalizowano tresci polsko i anglojezycznych publika-
cji poswieconych istocie profilu kwalifikacyjnego menedzera migdzyna-
rodowego. Inspiracja do jego powstania byly osobiste zainteresowania
oraz do$wiadczenie autora, ktory od kilku lat zarzadza przedsigbior-
stwem o migdzynarodowych charakterze.

Opracowanie rozpoczynajg rozwazania dotyczace pojecia przedsie-
biorstwa migdzynarodowego i jego klasyfikacje. W kolejnych sekcjach
pokazano profil kwalifikacyjny menedzera migdzynarodowego z punk-
tow widzenia roznych autorow.

Pojecie przedsi¢biorstwa mi¢dzynarodowego

Analizujac dostepna literature, konfrontujemy si¢ z réznymi definicjami
pojecia przedsigbiorstwa miedzynarodowego. W ponizszej tabeli zapropo-
nowano zestawienie wybranych definicji, ktore, wedtug opinii autora,
W pelni odnosza si¢ do specyfiki przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Migdzy réznymi definicjami przedsigbiorstwa migdzynarodowego
zachodzi wiele podobienstw. Istniejg pewne kwestie, ktore si¢ pokrywaja
np. kryterium dotyczace obszaru dziatania tych firm. Kazda z przytoczo-
nych definicji za najwazniejszg ceche przedsigbiorstwa uznaje wyjscie
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jego dziatalno$ci poza granice terytorialne jednego kraju, w ktorym zlo-
kalizowana jest dana firma. Wiele kwestii w przedstawionych definicjach
wzajemnie si¢ uzupehia. Autor proponuje zdefiniowanie przedsigbior-
stwa miedzynarodowego jako przedsigbiorstwa, ktdre prowadzi wiasny
biznes poza granicami kraju, w ktorym jest zlokalizowane. Dysponuje ono
swoimi jednostkami organizacyjnymi w innych krajach, dzigki ktorym
koncentruje si¢ na polu biznesowym konkretnego rynku.

Tabela 1. Pojgcia przedsigbiorstw migdzynarodowych

Autor Definicja
- Pierwsza proba zdefiniowania pojgcia. Przedsigbiorstwo migdzynaro-
D. Lilienthal . o T .
dowe przestrzega praw i zwyczajow wigcej niz jednego kraju.
R. Vernon Przedsigbiorstwo, ktorego zakres dzialania obejmuje tereny minimum
L.T. Wells szedciu krajow.
. Przedsigbiorstwo migdzynarodowe to firma dzialajaca na obszarze wig-
J.H. Dunning L . . .. . .
S.M. Lundan cej niz jednego kraju. Prowadzaca bezposrednie inwestycje zagraniczne
o przynoszace warto$¢ dodana.
Przedsigbiorstwo umieszczone najczesciej na terytorium jednego kraju.
R. Griffin Znaczna cze$¢ zasobow wiasnych oraz dochodow pozyskiwana jest z in-

nych krajow.

H. Towarnicka

Przedsigbiorstwo, ktorego produkcja rozlokowana jest poza granicami
kraju macierzystego i podporzadkowana jest centralnemu osrodkowi de-
cyzyjnemu, ktdry znajduje si¢ w kraju.

M. Cassona

Przedsigbiorstwo migdzynarodowe to firma, w ktorej wiasnosé¢ i kon-
trola wychodzg poza granice geopolityczne jednego kraju.

UNCTAD

Przedsigbiorstwo bedace spotka kapitatowa, w ktorego sktad wchodzi
przedsigbiorstwo macierzyste i jego filie zagraniczne. Przedsigbiorstwo
macierzyste sprawuje kontrolg nad akcjami jednostek zagranicznych po-
przez fakt, ze posiada minimum 10% ich zwyktych akcji lub prawo glosu
na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

J.H. Dunning

Przedsigbiorstwo, ktore jest zaangazowane w bezposrednie inwestycje
zagraniczne. Produkuje dobra lub udostepnia swoje ustugi wychodzac
poza terytorium jednego kraju.

G. letto-Gillies

Organizacja dysponujaca aktywami, prowadzaca rowniez bezposrednia
dziatalno$¢ biznesowa na obszarze kilku krajow jednoczesnie, ktora jest
zdolna do planowania, organizowania, koordynowania i kontrolowania
produkcji przez wzglad na wspdlne cele i strategie danych przedsie-
biorstw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Wasowska (2014);
K. Obtgj, A. Jarczewska-Romaniuk (2004); J. Rymarczyk (2012).
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Klasyfikacja przedsi¢biorstw
mi¢dzynarodowych

W dostepne;j literaturze spotyka si¢ rézne klasyfikacje przedsiebiorstw
dzialajacych na rynkach miedzynarodowych. Ze wzgledu na przyjete stan-
dardy wyrdznia si¢ m.in. przedsigbiorstwo: globalne, migdzynarodowe,
transnarodowe, wielonarodowe i inne (Stor, 2011, s. 42).

Jedng z najbardziej znanych klasyfikacji przedsigbiorstw mi¢dzyna-
rodowych zaproponowali: C. Bartlett i S. Ghoshal. Dzielg oni przedsie-
biorstwa migdzynarodowe na: organizacje globalne, migdzynarodowe,
multinarodowe oraz transnarodowe. Zaktadaja, ze w przedsigbiorstwie
globalnym centrum sprawuje kontrole nad wszelkimi decyzjami. Jako
kanaty dystrybucji na rynkach globalnych traktuje si¢ operacje, ktore
swoim zasiegiem przekraczajg granice panstwowe. Celem takiego przed-
siebiorstwa jest uzyskanie jak najwiekszych korzysci na rynkach poprzez
poszerzanie swojej dziatalnosci. Filie umozliwiajg produkcje i dostarcza-
nie produktow wiasnych na rynki §wiatowe. Chociaz w centrum podej-
mowane sa decyzje strategiczne i dlugoterminowe plany dziatania, to
oddziaty maja mozliwos¢ decydowania o operacjach i kwestiach dotycza-
cych zarzadu. Drugi, wyr6zniony rodzaj to przedsigbiorstwo migdzynaro-
dowe. Osrodek centralny nie pelni w nim najwazniejszej roli, ma ograni-
czony wplyw na decyzje strategiczne i operacyjne. Monitoruje dziatania
przedsiebiorstwa i moze zapewni¢ pomoc w kwestiach merytorycznych
i organizacyjnych na pro$be zagranicznych filii. W podejsciu tym
uwzglednia si¢ réznice na poszczegdlnych rynkach. Dziatalno$¢ dosto-
sowuje si¢ do regionalnego, czgsto autonomicznego stylu zarzadzania.
Kolejnym typem przedsigbiorstwa, uwzglednionym w powyzszej klasy-
fikacji, jest przedsiebiorstwo multinarodowe. Podstawowym narz¢dziem
zarzadzania jest tutaj kontrola finansowa. Centrum liczy na konkretny
poziom zyskow oraz stope zwrotu z inwestycji. Przedsigbiorstwo to cha-
rakteryzuje si¢ prowadzeniem dzialan o specyfice wieloproduktowej,
wielorynkowej, wielonarodowej, jak réwniez wielotechnologiczne;j.
Ostatni typ przedsigbiorstwa, stanowi przedsigbiorstwo transnarodowe.
Jest hipotezg badawcza, w zatozeniu ktorej organizacja powinna wycho-
dzi¢ naprzeciw zmianom dokonujacym si¢ na rynku $wiatowym, w kon-
sekwencji obiera¢ wielowymiarowe strategie. Widoczne jest tu zjawisko
decentralizacji. Charakterystyczny jest brak wystgpowania dychoto-
micznych struktur organizacyjnych (Ibidem, s. 15-17).

Kolejne typologie przedsiebiorstwa migdzynarodowego przedstawit
A. Kozminski, ktory analizujac specyfike przedsigbiorstw o charakterze
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migdzynarodowym, wyodrebnit korporacje: migdzynarodowe, wielonaro-
dowe i globalne. Wedlug niego korporacja migdzynarodowa posiada
centralng siedzibe na obszarze jednego kraju, w swoich dziataniach prze-
kracza jego granice. Gldwna siedziba ma na celu kontrole i wptyw na
dziatalno$¢ pododdziatow, roéwniez transferowanie i dostosowywanie
wiedzy i umiejgtnosci do nich. Kraj macierzysty ksztattuje kulturg organi-
zacyjna. Wyzej wymieniony autor uwzglednil rowniez korporacje wielo-
narodowe. Twierdzi, ze w takim typie korporacji gtéwna siedziba domi-
nuje nad pozostatymi oddziatami oraz ich dziatalnoscig. W ujeciu tym filie
posiadaja swobodg w kwestiach dotyczacych decyzji biznesowych, tworza
strategie z uwzglednieniem realiow danego regionu. W przeciwienstwie
do korporacji miedzynarodowe;j kraj posiadajacy gtéwna siedzibe nie ma
dominujgcego wplywu na formowanie kultury organizacyjnej. W tym
ujeciu jest ona bardziej zréznicowana. Korporacje wielonarodowe sa
skoncentrowane na potrzebach lokalnych rynkow.

Ostatnim z wyr6éznionych typow jest korporacja globalna, ktorej gtow-
nym celem jest osiggnigcie globalnej efektywnos$ci. Regionalizm traci tu-
taj znaczenie. Centralna siedziba znajduje si¢ w jednym kraju, jednak
w sklad zespotu zarzadzajacego tego rodzaju korporacjami wchodza oby-
watele roznych narodowosci, ktorzy wspolnie uczestniczg w procesie po-
dejmowania decyzji. Kultura organizacyjna ma charakter unikatowy,
zadna z grup narodowosciowych nie petni funkcji dominujace;j. Istnieja
ogoblne plany dziatan i wytyczne pozwalajace na wielostronnos¢ procesow.
Widoczne jest homogeniczne traktowanie rynku globalnego (Kozminski,
Jemielniak, Latusek-Jurczak, 2014, s. 260-261).

Przedsigbiorstwa miedzynarodowe dzieli si¢ na: wielonarodowe,
transnarodowe, globalne i ponadnarodowe. Specyfika przedsigbiorstwa
wielonarodowego polega na wzglednej autonomii decyzyjnej. Przedsie-
biorstwo takie posiada liczne jednostki, potaczone miedzy sobg réoznymi
zalezno$ciami, usytuowane w kilku krajach. Oddziaty te dostosowuja
swojg dziatalno$¢ do wymogow rynkow krajow przyjmujacych, jedno-
czesnie zaspokajajac potrzeby nabywcow. Przedsigbiorstwo transnaro-
dowe za najwazniejszy cel uznaje przewage konkurencyjna, zeby zdoby¢
jak najwiecej korzysci probuje pogodzi¢ ze soba standaryzacje produktu
i jego masowa produkcje oraz uniezaleznienie produkcji od wymogow
regionalnych panstwa przyjmujacego. Z kolei przedsigbiorstwo globalne
jest korporacja, ktora skupia si¢ na standaryzowaniu operacji wlasnych
na arenie $wiatowej. Obejmuje ono wszystkie obszary funkcjonalne.
Jako ostatnie prezentowane jest przedsiebiorstwo ponadnarodowe, zeby
moglo ono powsta¢ konieczne jest porozumienie mi¢dzy réznymi kra-
jami dotyczace utworzenia danego przedsigbiorstwa, wyposazenia oraz
sposobu dziatania i zarzadzania nim (Czupial, 2011, s. 13).

67



68

Khalil Sihad

R.W. Griffin i M.W. Pustay prezentuja odmienne podejécie w tej
kwestii. Wychodzg z zatozenia, ze pojgcie przedsigbiorstwa multinaro-
dowego jest rownoznaczne ze spotykanym w literaturze fachowej poje-
ciem przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Dzielg je oni na wielonaro-
dowe, globalne i transnarodowe.

Przedsigbiorstwo wielonarodowe funkcjonuje w ramach spotek, ktére
sg wobec siebie wzglednie niezalezne. Podmioty te skupiajg si¢ na danych
rynkach krajowych. Siedziba gtéwna daje im swobode wyboru i dziatania.
Co do przedsigbiorstwa globalnego, traktuje ono $wiat jako wspolny
rynek, dazy do ustandaryzowania produktéw wilasnych i ustug oraz za-
spokojenia potrzeb nabywcow na arenie §wiatowej. Przedsigbiorstwo
transnarodowe stanowi potaczenie przedsigbiorstwa globalnego i wielo-
narodowego. Podstawowym jego celem jest znalezienie jak najwigckszych
korzysci na skalg globalng, przy jednoczesnym wykorzystaniu korzysci
plynacych z poszczegdlnych rynkow (Branowski, 2013, s. 70).

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze do-
stepne w literaturze klasyfikacje sa do siebie podobne. Typologie uzu-
pehniaja si¢ wzajemnie. Kazda z nich jest odpowiednia. Jedynie J. Czupiat
dodat, jako czwarty typ przedsigbiorstwa miedzynarodowego, przedsig-
biorstwo ponadnarodowe. Wedtug opinii autora najbardziej odpowiedni
jest podziat, ktory zaproponowat C. Bartlett i S. Ghoshal, wyrdzniajacy
przedsiebiorstwo globalne, migdzynarodowe, multinardowe i transnaro-
dowe. Jest to ogdlna klasyfikacja uwzgledniajaca wszystkie podmioty,
ktére dziataja na skalg globalna, maja na celu zaspokojenie potrzeb
wszystkich nabywcow i poszerzanie terytorium swojego dziatania.

Kwalifikacje menedzera miedzynarodowego

Przed menedzerem w organizacjach miedzynarodowych stojg roézne
zadania, ktore uzaleznione sg od pozycji zajmowanej przez niego w danej
organizacji (Rymarczyk, 2012, s. 407). Z definicji wynika, ze menedzer
migdzynarodowy to osoba pelnigca funkcje kierownicze w organizacjach
migdzynarodowych (Przytuta, 2007, s. 61). Za Schroeder'em (op. cit.,
S. 223) wyodrgbnia si¢ szczegbtowe cechy menedzera miedzynarodo-
Wego, sg nimi: zmierzanie do dopasowania sie do nowej rzeczywisto$ci
kulturowej, zainteresowanie przyczynami i poszukiwanie wyjasnien spo-
tykanych zjawisk, branie pod uwage wylacznie potwierdzonych informa-
cji, ocena i porownywanie kultur w sposob ilosciowy, potwierdzanie zna-
nych teorii i funkcjonujacych stereotypow.

Menedzer migdzynarodowy potrzebuje odpowiednich kwalifikacji,
zeby moéc prawidtowo wykonywac swoje obowigzki w przedsigbiorstwie
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miedzynarodowym. Profil kwalifikacyjny menedzera migdzynarodowego
zostal przedstawiony zarowno w literaturze polskiej, jak i anglojezyczne;j.

Zawiera on cechy psychologiczne, wiedz¢ i umiejetnosci. Klasyfikacja
cech psychologicznych wymaganych na stanowiskach kierowniczych pre-
zentuje si¢ nastepujaco: motywowanie, przedsigbiorczo$¢, sprawnos¢ in-
telektualna, inteligencja personalna, sprawnos¢ psychofizyczna. Motywa-
cja, jako pierwsza z wyroznionych cech psychologicznych, ma na celu
che¢ do podejmowania wyzwan i skomplikowanych zadan, gotowos¢ do
nieustannej nauki, stawianie wymagan sobie i innym, umiejetnos$¢ anali-
zowania sytuacji i niespotykanych zadan, ch¢¢ do wykonywania pracy
poza granicami, otwarto$¢ na réznorodnosc¢ kulturowa, gotowosc¢ do przyj-
mowania nowych wzorcéw zarzadzania. Kolejna kategoria psycholo-
giczng jest przedsigbiorczos¢. Elementami jej sa: asertywnosé, poczucie
wlasnej skutecznosci i duzej autonomii dzialania, niezalezno$¢, tendencje
do ryzykowania oraz osobowos¢ sktonna do podejmowania nowych wy-
zwan i stawiania sobie coraz wyzszych celéw. Nastepng cecha jest spraw-
no$¢ intelektualna rozumiana jako potencjat intelektualny wspierany przez
dwa rodzaje inteligencji: interpersonalng i intrapersonalng. Sktadnikami
pierwszego typu inteligencji sa: umiej¢tnos$¢ zrozumienia réznych osob,
zdolno$¢ do zjednywania sobie ludzi i uzyskiwanie ich akceptacji na wy-
konywanie konkretnych zadan, empatia, a takze tatwo$¢ w nawigzywaniu
stosunkow spotecznych, entuzjazm i zdolno$¢ do wptywania na innych
przy wykonywaniu zadan, a takze predyspozycje do instrumentalnego
traktowania ludzi. Natomiast inteligencja intrapersonalna obejmuje radze-
nie sobie ze stresem, doktadnos¢, kontemplacyjnosé, panowanie nad emo-
cjami. Ostatnig cechg psychologiczng jest sprawno$¢ psychofizyczna,
w ktorej sktad wehodza: zdolno$¢ do wykonywania pracy w roznych miej-
scach, entuzjazm i dynamika dziatania. Nastgpnym elementem profilu
kwalifikacyjnego menedzera migdzynarodowego sg zasoby wiedzy,
w ktorych da si¢ wyodrebni¢ wiedze zimna i wiedze goraca. Wiedza zimna
zawiera zdobyte wyksztalcenie, sSwiadomo$¢ zarzadcza, znajomos¢ prawa,
ekonomii i finanséw rynkéw migdzynarodowych, obeznanie w normach
moralnych i opanowanie jezykow obcych. Co do wiedzy goracej, mozna
wyrozni¢ dos§wiadczenie zdobyte na stanowisku menedzera mi¢dzynaro-
dowego, hobby, ktore sa powigzane z praca, kontakty spoteczne i wielo-
kulturowe oraz zdolnos¢ do postugiwania si¢ technologig. Ostatni element
stanowig umiejetnoscei, ktore podzielono na trzy grupy: spoteczne, koncep-
cyjne i zadaniowe. Do pierwszej zalicza sie zdolnos¢ do przedstawiana
przedsigbiorstwa klientom zewnetrznym, tatwo$¢ adaptacji w roznych kul-
turach i komunikowanie si¢ miedzy nimi, posiadanie informacji dotycza-
cych historii i religii réznych narodéw. Do kolejnej grupy naleza umiejet-
nosci koncepcyjne, czyli umiej¢tnos¢é myslenia globalnego, kreatywnos¢,
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innowacyjnos¢, sprawnos¢ diagnozowania i analizowania, zdolnos¢ do
myslenia charakterystycznego dla danej kultury, umiejetnos¢ przewidy-
wania strategii mi¢dzynarodowej, dostrzeganie zaleznosci wystgpujacych
miedzy organizacja a otoczeniem i zarzadzanie globalne. Ostatnig grupe
stanowig umiej¢tnosci zadaniowe, do ktorych nalezy zdolnos$¢ do prowa-
dzenia dialogu migdzy stronami konfliktow, sprawowanie funkcji lidera
z elastycznym podejsciem, dopasowanie stylu zarzadzania do réznych
kultur i predyspozycja do tworzenia i zarzadzania grupami zréznicowa-
nymi kulturowo (Przytuta, 2008, s. 106-111). M. Stor (2010, s. 432—433)
zwraca uwagg na czynniki majace wpltyw na decyzje gtownej jednostki
przedsigbiorstwa o wyborze odpowiedniego menedzera, ktory bedzie
wykonywat swoje obowiazki poza granicami. Wybor menedzera mie-
dzynarodowego zalezy od posiadania przez niego zdolnosci technicz-
nych i zarzadczych oraz mozliwosci dopasowania kulturowego, jego
sytuacji rodzinnej, wymogow lokalnych (kulturowych i prawnych) i kor-
poracyjnych, a takze znajomosci jezykéw obcych. Autorzy W. Arthur
i W. Bennett okreslili pigé¢ najistotniejszych kategorii kwalifikacji mene-
dzera majacych decydujacy wplyw na wykonywanie pracy za granicg. Za
podstawe tej klasyfikacji postuzyly wyniki badan przeprowadzonych
przez nich wérod 338 menedzerow. Jako pierwsza wyr6znili wiedzg z za-
kresu zarzadzania, kolejne to doswiadczenie zawodowe i motywacja.
Zwrocili rowniez uwagg na elastyczno$¢ i umiejetnosci potrzebne do przy-
stosowania si¢ do nowej rzeczywistosci. Podkreslili range otwartosci na
inne kultury, a takze sytuacji rodzinnej rozumianej jako wole wspotmat-
zonka do wyjazdu za granicg i ustabilizowang sytuacj¢ rodzinng. Z kolei
J.S. Black i H. Gregerson za najwazniejsze cechy menedzera uznali posia-
danie przez niego: umiej¢tnosci komunikowania si¢, towarzyskiego stylu
zycia, sklonnos$ci adaptacji w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci kulturowej
oraz kosmopolitycznego podejscia i sposobéw negocjacyjnych opartych
na dziataniach kooperacyjnych. A. Fish i J. Wood poszerzyli dotychcza-
sowy profil kwalifikacyjny menedzera migdzynarodowego o: zdolno$ci do
zarzadzania ludZzmi, staz w kulturach roznych krajow, umiejetnosci trans-
formacyjne i predyspozycje do komunikacji migdzynarodowej, a takze
zdolnosci do postugiwania si¢ jezykami obcymi. S. Przytuta na podstawie
przeprowadzonych badan w przedsigbiorstwach migdzynarodowych wy-
znaczyla trzy gléwne elementy kwalifikacyjne menedzera migdzynarodo-
wego. Pierwszy stanowig cechy psychologiczne, w ktorych wazng rolg
petniag mozliwosci intelektualne, chec nieprzerwanej nauki, otwartos¢ na
rozne style zarzadzania i obce kultury. Kolejnym jest wiedza, w ktorej klu-
czowe sg takie wskazniki jak: znajomos$¢ prawa danego panstwa, umiejet-
nosci jezykowe 1 wiedza dotyczaca zarzadzania. Ostatnim elementem sg
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umiejetnosei, w ktorych za niezbedne uznaje sig, takie jak: tatwos¢ dosto-
sowywania si¢ przy podejmowaniu decyzji i w petieniu rol kierowni-
czych oraz zdolno$¢ do komunikowania si¢ w réznych kulturach. Wazna
jest rowniez umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw oraz panowanie nad
stresem i odpowiedzialno$¢ (Przytuta, 2011, s. 76-78).

Z badan przeprowadzonych przez Matsushita Corporation z Japonii
wynika, ze czesto przy wyborze menedzerow do pracy w swoich oddzia-
tach za granicg firma kieruje si¢ akronimem — SMILE (nazwa pochodzi
od angielskich inicjatéw cech wymaganych u menedzera migdzynarodo-
wego: specialty, management ability, international flexibility, language
facility, endeavor). Specjalizacja, czyli posiadanie wymaganej wiedzy
i umiejetnosei. Kolejna to zdolnosci zarzadzania, ktore obejmuja lidera,
czyli podejmowanie przez niego decyzji i motywowanie pracownikow.
Nastepna cechg jest miedzynarodowa otwarto$¢, w ktorej zawarta jest
che¢ do nauki i zdolno$¢ przystosowania si¢ do $wiata. Wyr6zniono row-
niez zdolnosci jezykowe, obejmujace znajomos¢ wiecej niz jednego je-
zyka przez menedzera oraz bardzo dobrg znajomo$¢ jezyka kraju, w kto-
rym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢. Ostatnia z nich to starania,
w ktorych istotne aspekty to podejmowanie trudnych decyzji i dokony-
wanie wyborow w sytuacjach krytycznych (Ibidem, s. 60).

W dostepne;j literaturze obcojezycznej mozna spotkaé si¢ z innymi
szczegotowymi umiejetnosciami jakimi charakteryzuje si¢ menedzer
miedzynarodowy. Sg to przede wszystkim zdolnosci do wykonywania
pracy w zespotach miedzynarodowych oraz mozliwos¢ adaptacji do no-
wych §rodowisk kulturowych. Wazna jest tez wrazliwos¢ na réznorod-
nosci kulturowe i §wiadomos¢ wlasnego tta kulturowego. Dla menedzera
mie¢dzynarodowego istotne jest zrozumienie charakteru zmian zachodzg-
cych zaréwno w kulturze, jak i w zachowaniu ludzkim. Do jego zadan
nalezy tworzenie wspolnej kultury umozliwiajacej wspotprace w daze-
niu do sukcesu (Capatina, Schin, 2013, s. 705). Istnieja rowniez opraco-
wania naukowe wyznaczajgce konkretne wymiary kwalifikacyjne dla
menedzera migdzynarodowego, ktore obejmujg: wrazliwos¢ na roéznice
kulturowe i $wiadomo$¢ miedzynarodowa, znajomos¢ jezykoéw obcych
pomagajaca przy adaptacji kulturowej oraz inteligencj¢ menedzerow
migdzynarodowych.
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Podsumowanie

Na podstawie literatury analizowanej w niniejszym artykule autor
przedstawia umiejetnosci organizacyjne w profilu kwalifikacyjnym me-
nedzera migdzynarodowego. Te umiejetnosci z kolei, ze wzgledu na ich
charakter, podzielil na cztery obszary, ktore przedstawil ponize;j.

Tabela 2. Profil kwalifikacyjny menedzera migdzynarodowego

Obszar Wskazniki osobowosci menedzera mi¢edzynarodowego

e inteligencja menedzera
Personalny e mentalna dojrzatosé¢
® poziom pewnosci siebie

e umiejetno$¢ zarzadzania i wladanie wigcej niz jednym
jezykiem obcym

e doswiadczenie w pracy mi¢dzynarodowe;j

e cheé do dziatania migdzynarodowego

e umiej¢tnosci negocjacyjne

e zdolnosci przywoddcze

Profesjonalny

e umiej¢tnosci korzystania z technologii e-commerce

Technologiczny ¢ zdolnosci negocjacyjne prowadzone przez Internet

o dostosowanie si¢ do innych $rodowisk kulturowych
Srodowiskowy o szacunek do ludzi z kraju przyjmujacego
e znajomo$¢ i akceptowanie prawa panstwa przyjmujacego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W opinii autora profil migdzynarodowego menedzera zostat odpo-
wiednio przedstawiony w dostepnej literaturze. Ponizej proponuje si¢ ze-
stawienie szczegolowych cech niezbednych dla menedzera migdzynaro-
dowego, ktorymi sg: my$lenie strategiczne, Wrazliwos$¢ na roznorodno$¢
kulturowg oraz umiejetnosci jezykowe i zdolno$¢ do innowacji. Wyr6z-
nia si¢ tez Umiejetnosci zarzadzania zespotem mi¢dzynarodowym oraz
predyspozycje negocjacyjne i che¢ do uczenia si¢ przez cale zycie. Sam
charakter przedsiebiorstwa miedzynarodowego pozwala na zatrudnienie
na stanowisku menedzera odpowiedniej osoby posiadajacej takie kwali-
fikacje jak: doswiadczenie miedzynarodowe, umiej¢tnosé postugiwania
si¢ jezykami obcymi, $wiadomo$¢ roznic kulturowych wystepujacych
w danym $rodowisku oraz elastyczno$¢ i mozliwos¢ dopasowania si¢
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w réznych sytuacjach, a takze akceptacja roznorodnosci. Profil kwalifi-
kacyjny menedzera miedzynarodowego jest roéznie definiowany w dostep-
nej literaturze, autor wnioskuje, ze im bogatszy jest profil kwalifikacyjny
menedzera migdzynarodowego, tym wicksza jest szansa na uzyskanie suk-
cesu przez przedsigbiorstwo migdzynarodowe. Globalny rynek jest obsza-
rem dynamicznie rozwijajacym sie, dlatego tez za jedng z gtéwnych cech
menedzera migdzynarodowego uwazane jest nadgzanie za zmianami
W nim zachodzacymi i dostosowywanie si¢ do nich.
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THE EVOLUTION OF INTERNATIONAL MANAGER’S
QUALIFICATIONS IN THE INTERNATIONAL
COMPANIES

ABSTRACT

The aim of the article is to present the evolution of the approach to determine
the qualification profile of the international manager. The structure of the article
is subordinate to the aim. In the first part international companies were charac-
terized. In the second one the qualification profile of the international manager
were described according to the point of view of various authors.
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