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Kluczowe zespoty kierownicze
a strategia firmy - projekt badania
na probie polskich spétek gietdowych

Aleksandra Wasowska, Michatl Zdziarski

Artykut przedstawia zagadnienie wplywu cech demograficznych i zréznico-
wania kluczowych zespolow kierowniczych na zachowania strategiczne firm
iich wyniki. Dokonano przeglgdu badan, ktdrych rame teoretyczng stanowi
perspektywa naczelnego kierownictwa (upper echelons perspective), traktujgca
dzialania organizacji jako odzwierciedlenie cech kluczowych zespolow kierow-
niczych. Na podstawie wynikow istniejgcych badarn omowiono wplyw czynnikow,
takich jak wiek, wyksztalcenie, doswiadczenie funkcyjne, doswiadczenie zagra-
niczne, staz pracy w danej firmie, a takze zrdinicowanie w ramach kadry
kierowniczej, na strategi¢ firmy. Nastepnie przedstawiony zostat projekt bada-
nia, ktorego celem jest walidacja koncepcji kluczowych zespotow kierowniczych
na bazie polskich spotek gieldowych. Przedstawiono ogolny model badawczy
oraz sformutowano hipotezy dotyczqce wplywu cech kluczowych zespotow kie-
rowniczych na umiedzynarodowienie przedsigbiorstw. Zaproponowano sposcb
weryfikacji hipotez.

1. Wprowadzenie

Fundamentem badan nad wplywem kluczowych zespotéw menedzerskich
na dziatania strategiczne jest zalozenie o ograniczonej racjonalnosci decy-
zji podejmowanych w organizacji, wywodzgce si¢ z zasady ograniczonej
racjonalno$ci Herberta A. Simona oraz behawioralnej teorii firmy (Cyert
i March 1963). W klasycznym artykule z 1984 roku Donald C. Hambrick
i Phyllis A. Mason sugeruja, ze organizacja jest ,odzwierciedleniem klu-
czowych zespoléw kierowniczych”. Strategia firmy postrzegana jest przez
nich jako ciag decyzji podejmowanych w warunkach ograniczonej racjonal-
nosci i zaleznych od sposobu interpretacji zdarzef przez menedzeréw — decy-
dentow. Stosowane przez menedzerdw filtry poznawcze” budowane s3 na
bazie przekonan odno$nie przyszlych zdarzen, mozliwych wariantow dzia-
lania oraz ich konsekwencji (March i Simon 1964).

Mozliwos§¢ statystycznej weryfikacji hipotez o poznawczych uwarunko-
waniach decyzji podejmowanych w organizacji jest ograniczona z uwagi
na trudno$ci w prowadzeniu testdw psychologicznych wirod wyzszej kadry
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kierowniczej (Herrmann i Datta 2005). Hambrick i Mason (1984), na pod-
stawie istniejacych badan psychologicznych i socjologicznych, twierdzg, ze
uwarunkowania poznawcze, czyli wartoSci wyznawane przez menedzerow
oraz przekonania, na podstawie ktérych podejmuja oni decyzje, mogg by¢
operacjonalizowane za pomoca obserwowalnych atrybutéw kadry kierowni-
czej, takich jak wiek, do§wiadczenie, wyksztalcenie, pochodzenie, wysokos¢
wynagrodzenia, zrdznicowanie w ramach zarzadu. Wskazane przez Hamb-
ricka i Masona podejscie metodologiczne, zwane perspektywa naczelnego
kierownictwa (upper echelons perspective), dalo poczatek nurtowi badan nad
kluczowymi zespotami kierowniczymi. Jego reprezentanci, nawigzujac do
pojecia ,dominujacej koalicji” (Cyert i March 1963), definiujg zazwyczaj
kluczowe zespoly kierownicze (top management teams) jako wyzsza kadrg
kierowniczg, poSredniczacg w relacjach mi¢dzy firmg i otoczeniem, uczest-
niczaca w kluczowych procesach decyzyjnych i majacag wplyw na realizowang
strategi¢ (Carpenter, Geletkanycz i Sanders 2004). Przedmiotem analizy jest
wige w tym podejsciu zespdt kierowniczy, nie pojedynczy menedzerowie.

Podejscie metodologiczne zaproponowane przez Hambricka i Masona
nie jest wolne od ograniczen, co przyznajg nawet jego autorzy, nazywajgc
obserwowalne cechy menedzer6w niedoskonatym surogatem (Michel
i Hambrick 1992) bardziej precyzyjnych miar psychologicznych. Badanie
przeprowadzone na grupie wegierskich menedzeréw, analizujgce zaleznos¢
migdzy zmiennymi wykorzystywanymi w badaniach nurtu upper echelons
a przekonaniami kadry kierowniczej, mierzonymi w oparciu o testy psycho-
cji przekonaf menedzeréw (Markoczy 1997). Cho¢ wielu badaczy krytykuje
stosowanie zmiennych demograficznych do opisu uwarunkowan procesow
poznawczych (Lawrence 1997), metodologia ta jest powszechnie stosowana
w badaniach nad wptywem kluczowych zespolow menedzerskich na strate-
gie firmy (Ho-Uk Lee i Jon-Hun Park 2006), prowadzac generalnie do
wiarygodnych statystycznie wynikow. W ciagu 24 lat, ktore uplynely od daty
publikacji, artykut Hambricka i Masona (1984) cytowany byt w blisko 1000
publikacjach, a oméwione w nim podejicie metodologiczne, cho¢ uleglto
uzupelnieniom pozwalajacym na czgSciowy wglad we wnetrze ,.czarnej
skrzynki” umystu menedzera (Hambrick 2007), nie stracito na aktualnosci.
Ponizej przedstawiono wyniki wybranych badaf nalezacych do nurtu upper
echelons.

2. Cechy kadry kierowniczej a strategia firmy
- oméwienie literatury

Wickszo$¢ badani inspirowanych perspektywa upper echelons analizuje
zalezno$¢ miedzy obserwowalnymi cechami kluczowych zespoléw menedzer-
skich a strategia firmy lub jej wynikami (Carpenter, Geletkanycz i Sanders
2004).
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Jednym z czynnikéw wplywajgcych na proces podejmowania decyzji
w firmie jest wiek menedzerdw (Wiersema i Bantel 1992). Hambrick i Mason
(1984), sugeruja, ze wick kadry kierowniczej wplywa na skfonno$¢ do pode;j-
mowania ryzykownych decyzji, dotyczacych w szczegolnosci innowacji pro-
duktowych, dywersyfikacji oraz korzystania z dzwigni finansowej. Wraz
z wiekiem ro$nie potrzeba bezpieczenistwa zawodowego (Child 1974), prze-
jawiajaca si¢ w podejmowaniu bardzicj zachowawczych decyzji. Badania
dowodza, ze mlodsi menedzerowie sg bardziej sklonni do podejmowania
dywersyfikacji geograficznej (Herrmann i Datta 2005), a ich obecnos¢ w or-
ganach zarzadczych sprzyja wzrostowi firmy (Weinzimmer 1997).

Do analizowanych przez nurt upper echelons cech demograficznych mene-
dzer6éw nalezy takze funkcyjny profil doS§wiadczenia. Wedlug Hambricka
i Masona (1984), menedzerowie, ktdrych doswiadczenie funkcyjne okresli¢
mozna jako ,,zorientowane na wynik”, koncentrujg si¢ na takich aspektach
strategii firmy, jak innowacje produktowe, dywersyfikacja, reklama lub inte-
gracja wprzdd. W firmach, w ktérych kadra kierownicza posiada do$wiad-
czenie funkcyjne ,zorientowane na proces”, wigkszy nacisk kladzie sig
natomiast na ,,procesowe” elementy strategii, takie jak automatyzacja pro-
dukeji, modernizacja parku maszynowego oraz integracja wstecz (Hambrick
i Mason 1984).

Istotng zmienng analizowana w kontekscie badai nad wplywem kluczo-
wych zespotdéw menedzerskich na strategi¢ firmy jest staz pracy w badanej
organizacji (tenure). Pracujgc w danej firmie, menedzerowie nabywaja wie-
dzg o zasobach i mozliwych sposobach ich wykorzystania. Proces uczenia
si¢, intensywny w pierwszych latach obecnodci w firmie, z czasem ulega
spowolnieniu. Jednocze$nie, pozycja menedzeréw w oczach pracownikow
i udzialowcow wzrasta, a sklonnos$¢ do podejmowania ambitnych, proaktyw-
nych dzialan strategicznych maleje. Menedzerowie, przyzwyczajajac si¢ do
realizowanej strategii, niech¢tnie podejmuja ryzyko i unikaja przelomowych
zmian (Kor 2006). Jak wykazuja badania, dzigki uprawomocnieniu w oczach
pracownikow i udzialowcOw, budowanemu w pierwszych latach pobytu
w firmie, menedzerowie o dlugim stazu pracy majg wigksza swobodg podej-
mowania decyzji, takze tych, ktére nie tworza warto$ci dla akcjonariuszy
(Cannella i Shen 2001).

Badania dowodza, ze wraz z wydtuzaniem si¢ stazu pracy kadry kierow-
niczej maleje intensywno$¢ inwestycji w badania i rozwéj w firmie (Kor
2006), co ttumaczy¢ mozna niechecig do podejmowania ryzykownych inwe-
stycji o diugim okresie zwrotu oraz mniejsza presja na wprowadzanie na
rynek nowych produktow. O ile wraz ze stazem pracy ro$nie pasywnos¢
zatrudnionych przez firm¢ menedzerdw, o tyle obecno$¢ w skladzie kadry
kierowniczej zatozycieli firmy pozwala podtrzymaé innowacyjnos¢ i przed-
sigbiorczy entuzjazm. Badania sugeruja, ze firmy, ktérych zalozycicle naleza
do zarzadu, cechujg si¢ wyzsza intensywnoScia inwestycji badawczo-rozwo-
jowych (Kor 2006).
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Jedng z najwazniejszych zmiennych wykorzystywanych w pracach inspi-
rowanych perspektywa upper echelons jest zroéznicowanie w ramach kluczo-
wych zespolow kierowniczych. Jak wskazujg badania psychologiczne, roz-
norodno$¢ w ramach grupy rozszerza perspektyw¢ poznawcza i zwigksza
zdoino§é do zespolowego rozwigzywania problemoéw (Hoffman i Maier
1961). Popularna literatura z zakresu zarzadzania, opisujac zagadnienie
zroznicowania kadry menedzerskiej, odnosi si¢ zazwyczaj do dwoch aspek-
tow roznicujacych grupy: pici i grupy etnicznej, czyli wymiaréw niezwigza-
nych bezposrednio z wykonywana pracg (Simons i Pelled 1999). Badania
naukowe koncentrowaly si¢ natomiast na innych aspektach heterogenicz-
nosci, takich jak doswiadczenie funkcyjne, staz w organizacji czy wyksztal-
cenie (Knight i inni 1999).

Badanie przeprowadzone na duzej probie bankow wykazato, ze hetero-
genicznos§é wyksztalcenia i doswiadczenia funkcyjnego w ramach kadry kie-
rowniczej sprzyja innowacyjno$ci (Bantel i Jackson 1989). Wykazywano
rowniez, ze zroznicowanie zespolu menedzerskiego sprzyja ekspansji na
nowe rynki produktowe (Boeker 1997). Istniejg jednak prace wskazujace
na nickorzystne konsekwencje réznorodnosci w zespole kierowniczym. Przy-
ktadowo, cze$¢ badaczy zauwaza, ze réznorodno$é w zakresie stazu pracy
w firmie poszczegdlnych cztonkéw kadry kierowniczej wplywa niekorzystnie
na innowacyjno$é (O’Reilly i Flatt 1989), obniza zdolnos¢ do adaptacji do
zmian (O’Reilly, Snyder i Boothe 1993) oraz zwigksza rotacj¢ na stanowi-
skach kierowniczych (Wagner, Pfeffer i O’Reilly 1984). Roznorodno$¢ moze
by¢ Zrodiem konfliktow, utrudniajac wymiang informacji i w skrajnych przy-
padkach blokujac procesy decyzyjne w firmie. Badanie przeprowadzone na
probie 32 amerykanskich linii lotniczych wykazalo, ze zroznicowanie kadry
kierowniczej zwigksza liczbg i zakres dziatani konkurencyjnych, obnizajac
jednocze$nie tempo realizacji zamierzen i szybko$¢ reakeji na dzialania
konkurentow (Hambrick, Cho i Chen 1996). Mozna wigc przypuszczac, ze
heterogenicznosé zespoldow menedzerskich sprzyja kreatywnoSci i rozszerza
zakres gromadzonych informacji, lecz spowalnia procesy decyzyjne w firmie.

Istniejace prace nie daja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o wplyw
zroznicowania kadry kierowniczej na wyniki firmy. Czg$¢ badaczy, odwolu-
jac si¢ do podejscia sytuacyjnego (contingency approach), sugeruje, ze kie-
runek tej relacji zalezy od warunkéw rynkowych i specyfiki zadania. 1 tak,
zespoly heterogeniczne lepiej radza sobie z zadaniami nieustrukturyzowa-
nymi, nowatorskimi, podczas gdy homogenicznos¢ sprzyja wykonywaniu
czynno$ci rutynowych (Hambrick, Cho i Chen 1996). Firmy dzialajace
w stabilnym otoczeniu osiagaja lepsze wyniki, gdy kierowane sg przez homo-
geniczne zespoly menedzerskie. Zrdznicowanie zespolow menedzerskich
bedzie natomiast korzystne dla firm dzialajacych w otoczeniu burzliwym
(Hambrick i Mason 1984).

Perspektywa upper echelons wykorzystywana byla takze w badaniach
dotyczgcych zarzadzania mi¢dzynarodowego, dowodzaeych, ze cechy kadry
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kierowniczej moga by¢ istotnym determinantem ekspansji zagranicznej
przedsigbiorstw. Badania wykazaly, ze umi¢dzynarodowienie firmy zalezy
od czynnikow takich jak wiek menedzeréw (Czinkota i Ursic 1991), poziom
wyksztalcenia (Dicthl, Koglmayr i Miller 1990), doswiadczenie zagraniczne
(Sambharya 1996), znajomos¢ jgzykow obeych (Holzmuller i Kasper 1990),
czas spedzony za granicg (Dicthl, Koglmayr i Miller 1990). Najbardziej
istotng i najcze¢sciej badang zmienng wydaje si¢ by¢ doswiadczenie zagra-
niczne menedzerdw, bedgce szczegdlnym Zrodiem ukrytej, praktycznej wie-
dzy (tacit knowledge), niedost¢pnej dla innych firm i trudnej do transfero-
wania, przypisanej bowiem do os6b, nie do organizacji. Mozna przypuszczac,
ze doSwiadczenie zagraniczne kadry zarzadzajacej, a takze analizowane
w badaniach nad umigdzynarodowieniem cechy osobowosciowe menedze-
row, takie jak sklonno$¢ do podejmowania ryzykownych decyzji, nastawie-
nie na wynik, zdolno$¢ do adaptacji, skladaja si¢ na ,orientacj¢ migdzyna-
rodowg”, czyli zdolno$¢ kadry zarzgdzajacej do prowadzenia dzialan na
rynkach zagranicznych. Cechg t¢ traktowa¢ mozna jako szczegblnie cenny,
rzadki i trudny w imitacji zasob strategiczny (Peng 2001).

3. Kluczowe zespoty kierownicze w badaniach
prowadzonych w Polsce

Przeglad polskich publikacji naukowych (m.in. w Przegladzie Organiza-
¢ji, Organizacji i Kierowaniu, Problemach Zarzadzania oraz Ekonomice
i Organizacji Przedsigbiorstwa) pozwala twierdzié, ze zagadnienie wplywu
zespoldéw menedzerskich na strategi¢ i funkcjonowanie firmy stanowi rzadko
podejmowany temat badawczy. Perspektywa upper echelons, powszechnie
wykorzystywana w literaturze zachodniej, nie zostala jak dotad formalnie
zweryfikowana w warunkach polskiej gospodarki. Ponizej przedstawiono
wybrane badania, ktorych zakres czg¢Sciowo pokrywa si¢ z przedmiotem
zainteresowania nurtu upper echelons.

Probg stworzenia bazy danych zawierajacych informacje na temat kadry
kierowniczej polskich spéiek podjeli badacze z Katedry Zarzadzania Przed-
sigbiorstwem KUL (Pawlak 2007). Baza obje¢ta polskie spotki akcyjne, ktore
zgodnie z rozporzgdzeniem Ministra Sprawiedliwo$ci maja obowigzek pub-
likowania danych, takich jak imi¢ i nazwisko, numer PESEL oraz data
rozpoczgeia i zakoficzenia pelnienia obowiazkdéw w organach spotki. Do
bazy, zbudowanej na podstawie Monitora Sagdowego i Gospodarczego, wpro-
wadzono dane za okres od marca 2001. Na podstawie bazy zawierajgce;j
6556 rekordow spolek i 60014 rekordéw 0s6b wystepujgeych w ich organach
opracowano tablice rozktadu cech demograficznych cztonkéw zarzgddw i rad
nadzorczych spotek akcyjnych oraz dane charakteryzujgce liczebnoé¢ tych
organdw. Badanie wykazalo, ze:

a) przecigtny wick 0séb petnigcych funkcje w zarzadach i radach nadzorczych
oraz prokurentdw obnizyt si¢ w latach 2001-2006 z 51,62 lat do 44,86 lat,
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b) w strukturze liczebnosci czlonkéw rad nadzorczych dominujg zespoty

3 lub 5 osobowe,
¢) w strukturze liczebnosci zarzadow dominuja zespoly 1, 2, 3 osobowe,
d) czas obecno$ci w organach zarzadczych firmy (zarzadach i radach nad-

zorczych) nie przekracza najczgSciej 12 miesigey,
€) okoto 13% o0sdb w organach spdlek to obcokrajowcy nieposiadajacy

numeru PESEL,
f) okolo 26% osOb zasiadajacych w organach spolek to kobiety.

Omowiona baza danych nie pozwala na zbadanie wptywu cech demo-
graficznych zarzadow na wyniki czy sposob dziatania spolek ze wzgledu na
brak informacji o wskaznikach skutecznosci dziatania firmy. Ponadto, baza
nie zawiera danych o wyksztalceniu, do§wiadczeniu zawodowym i stazu pracy
w danej firmie, ktore zgodnie z podejsciem metodologicznym proponowa-
nym przez Hambricka i Masona (1984), stanowi¢ moga przyblizenie psy-
chologicznych uwarunkowan proceséw decyzyjnych w firmie.

Badanie ankietowe przeprowadzone w 2005 roku przez H. Mazgajskg
dotyczylo relacji migdzy cechami demograficznymi przedsigbiorcow — kobiet
a sposobem zarzadzania firma. Badanie objgto 136 losowo wybranych firm
z Wielkopolski, nalezacych do sektora matych i Srednich przedsigbiorstw
i zarzadzanych przez kobiety (Mazgajska 2007). Opis badania wskazuje, ze
autorka zebrafa informacje na temat cech demograficznych, takich jak wiek,
doswiadczenie zawodowe, status rodzinny czy wyksztalcenie ankietowanych
kobiet, oraz profilu dziatalnoéci firm. Srednia wieku kobiet bioracych udziat
w badaniu to 42 lata i 72% respondentek stanowily mezatki majace dwoje
dzieci. Srednie wyksztalcenie miato 52,2% respondentek, a wyzsze 35,3%.
Tylko 15% respondentek mialo wczesniejsze doSwiadczenie w kierowaniu
firma przed zalozeniem wlasnego biznesu.

W omawiane]j pracy autorka badala korelacje migdzy wyksztalceniem
kobiet przedsigbiorcow kierujacych swoimi firmami i ich opiniami na temat
celow prowadzonej firmy, przeznaczenia zysku, stylu kierowania, wykorzy-
stania ekspertow w firmie, korzystania z kredytow i stopnia zadowolenia
z zysku. Badanie wskazuje na istotne réznice w dzialaniu przedsigbiorstw
kierowanych przez osoby z wyzszym i §rednim wyksztalceniem w stosunku
do dziafan tych, ktorymi kierowaly kobiety z doswiadczeniem zawodowym.
Osoby z wyzszym i §rednim wyksztalceniem czgSciej niz te z wyksztalceniem
zawodowym deklarowaty korzystanie z pomocy ckspertéw, przeznaczaly
mniej srodkéw na konsumpcj¢ i wigeej na inwestycje w Srodki trwafe, korzy-
staly w wiekszym stopniu z kredytow, deklarowaly osiaganie zyskow w diuz-
szym okresie. Badanie zdaje si¢ potwierdza¢ na specyficznej probie kobiet
przedsigbiorcow tezg, ze cechy demograficzne osob zarzadzajacych firmg
majg wplyw na wyniki firm i sposob ich dzialania.

Problem zalezno$ci migdzy cechami demograficznymi cztonkéw rad nad-
zorczych i zarzadow a wynikami spéiek podjety zostat niedawno przez bada-
czy z Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem Uniwersytetu Lodzkiego.
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Wyniki przedstawione zostaly w czasopiSmie ,,Przeglad Corporate Gover-
nance” (Bohdanowicz, Jezak i Matyjas 2008), prezentujacym zagadnienia
z zakresu tadu korporacyjnego dla praktykoéw zarzadzania. Badanie objeto
zmienne takie jak wiek, wyksztalcenie i ple¢ czlonkow zarzadow i rad nad-
zorczych. Srednia arytmetyczna wieku czlonkéw rad nadzorczych w 2006
roku wyniosta 47, a zarzgdow 45 lat, przy czym rady nadzorcze byly bardziej
zroznicowane pod wzgledem wieku niz zarzady. Autorzy nie stwierdzili
zaleznoSci migdzy Srednim wiekiem os0b w organach zarzadezych a wynikami
spofek. Wskazano natomiast na negatywna zalezno$¢ miedzy zréznicowanicm
wieku czlonkéw rad nadzorczych a wynikami spotek. Autorzy zastrzegajg
jednak, ze potwierdzenie tej zaleznodci wymaga dalszych analiz i powt6rze-
nia badan w kolejnym roku.

W opisywanym badaniu analizowano réwniez zalezno§é miedzy profilami
zawodowymi a wiekiem menedzerdw. Autorzy wyrdznili 8 kategorii profilow
zawodowych: menedzerow innych spolek (MRN), pracownikow spotki
(PSRN), pracownikow wyzszych uczelni (PURN), urzednikéw (URN), praw-
nikébw prowadzacych praktyke (PRN), pracownikow instytucji finansowych
(PFRN), konsultantéw (KRN) oraz pozostatych czionkéw organdéw, nieza-
kwalifikowanych do zadnej z tych kategorii. Sredni wick cztonkéw rad nad-
zorczych roznit si¢ w grupach wyodrgbnionych pod wzgledem profilow
zawodowych. Najstarszymi czlonkami rad nadzorczych okazali si¢ by¢ pra-
cownicy wyzszych uczelni (mediana wieku wynosita 55 lat), a najmiodszymi
pracownicy instytucji finansowych (mediana wieku wynosifa 39 lat). Mediana
wieku w pozostalych grupach, z wyjatkiem niespojnej wewngtrznie grupy
»-inni”, nalezala do przedzialu 44-50 lat (Bohdanowicz, Jezak i Matyjas
2008).

4. Schemat badania

Wigkszo$¢ badan nalezacych do nurtu upper echelons dotyczyla duzych
spolek pochodzacych z wysokorozwinigtych, dojrzalych instytucjonalnic
rynkéw BEuropy Zachodniej i Standw Zjednoczonych. Istotny temat badawczy,
jakim jest wplyw kluczowych zespoldéw kierowniczych na strategig firmy, nie
zostal dostatecznie zbadany w polskich warunkach rynkowych i zastuguje na
blizsze rozpoznanie i analiz¢, zgodnie z proponowanym ponizej schematem
badawczym. Trzy aspekty tego projektu badawczego zastuguja na podkresle-
nie. Po pierwsze, integruje on dotychczasowy dorobek koncepcji upper eche-
lons w jeden spojny model. Po drugie, model ten jest uzupetniony o zmienna,
ktora wydaje nam si¢ szczegblnie wazna w erze alianséw, a mianowicie
kapital spoteczny. Interesuje nas bowiem, czy i w jaki sposéb menedzerowie
wykorzystuja gromadzony w trakcie kariery zawodowcj kapital spofeczny na
rzecz firm, w ktorych pracujg w danym momencie. Po trzecie, stawiamy caly
szereg hipotez dotyczacych zaleznoéci pomigdzy charakterystykg naczelnego
kierownictwa oraz decyzjami dotyczacymi umi¢dzynarodowienia firmy, ktére
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jest klasycznym przykiadem decyzji strategicznej — diugofalowej, wysokiego
ryzyka i majacej istotny wplyw na wyniki firmy.

Ponizej oméwione zostang cechy kluczowych zespolow menedzerskich,
wykorzystywane w badaniach nurtu upper echelons, wraz z opisem danych
potrzebnych do operacjonalizacji zmiennych. Ich Zrodiem moga byc¢
powszechnie dostgpne dane spolek gieldowych, publikowane w raportach
rocznych, komunikatach gietdowych oraz prospektach emisyjnych.

Wedtug powszechnie stosowanych definicji empirycznych, w sktad klu-
czowych zespolow kierowniczych wehodzi¢ mogg cztonkowie zarzadu (Fin-
kelstein i Hambrick 1990), menedzerowie wymienieni w reportach dla
instytucji gietdowych (Carpenter, Pollock i Leary 2003), osoby na stanowi-
sku wiceprezesa lub wyzszym (Tihanyi i inni 2000), cztonkowie kadry kie-
rowniczej, ktorych wynagrodzenie podawane jest do wiadomosci publiczne;j
(zwykle pigciu najlepiej optacanych menedzeréw) (Bertrand i Schoar 2003),
a takze menedzerowie zidentyfikowani na podstawie wywiadow z prezesami
zarzadow (Papadakis i Barwise 2002). Najprostszym w realizacji, najbardziej
obiektywnym, jednoczes$nie zgodnym ze standardami badawczymi rozwia-
zaniem metodologicznym bedzie zalozenie, ze kluczowy zespol kierowniczy
tworzg czlonkowie zarzadu firmy, ewentualnie cztonkowie zarzadu i rady
nadzorczej Iacznie.

Wiek kadry kierowniczej

Zgodnie z sugestia Hambricka i Masona (1984), wiek TMT operacjo-
nalizowany jest powszechnie za pomocg $redniej wieku cztonkdw zarzadu
(Herrmann i Datta, 2005).

Doswiadczenie zagraniczne kadry kierowniczej

W literaturze do opisu ,,orientacji migdzynarodowe;j” kadry kierowniczej
stosowano klasyfikacj¢ EPRG, wyrOzniajaca orientacje etnocentryczna, poli-
centryczng, regiocentryczng oraz geocentryczng (Perlmutter i Heenan, 1974).
Wadg tej klasyfikacji jest jej opisowy charakter i brak mozliwosci skalowa-
nia stopnia umigdzynarodowienia kadry kierowniczej. Ze wzglgdu na to
ograniczenie w badaniach wykorzystuje si¢ najczeSciej latwiej mierzalne
cechy kadry kierowniczej, takie jak do$wiadczenie za granica.

Popularnym wskaznikiem doswiadczenie zagranicznego kadry kierowni-
czej jest suma lat do§wiadczenia (edukacyjnego lub zawodowego) za granicg
podzielona przez sumg lat do§wiadczenia facznie (Sambharya 1996, Car-
penter i Fredrickson 2001). Ze wzgledu na ograniczong dost¢pno$¢ danych
wtornych dotyczacych diugosci pobytu za granicg czlonkow kadry kierow-
niczej, w badaniu polskich spotek gieldowych zasadne bedzie wykorzystanie
uproszczonego wskaznika do$wiadczenia zagranicznego TMT, jakim jest
liczba cztonkow zarzadu posiadajacych doéwiadczenie w pracy lub studiach
za granicg, podzielona przez laczng liczbg cztonkow zarzadu. Wskaznik ten
wykorzystywany byl we wczesniejszych badaniach dotyczacych wptywu
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cech kadry kierowniczej na poziom umigdzynarodowienia firm (Herrmann
i Datta 2005).

Doswiadczenie funkcyjne kadry kierowniczej

W pracach nurtu TMT doswiadczenie funkcyjne menedzeréw dzielone
jest na ,wynikowe” (output) oraz ,,procesowe” (throuhput). Jako ,,procesowe”
klasyfikowano do$wiadczenie w produkcji, pracach badawczo-rozwojowych
nastawionych na optymalizacj¢ procesdow oraz rachunkowosci i finansach.
Mianem ,,wynikowego” okres§lano do§wiadczenie w sprzedazy i marketingu,
merchandisingu, rozwoju nowych produktow, a takze w prowadzeniu wias-
nej dziafalnosci gospodarczej (Hambrick i Mason 1984).

Za wskaznik ,,wynikowego” doswiadczenia funkcyjnego TMT przyjaé
mozna liczbg czlonkéw zarzadu posiadajgcych doswiadczenie w sprzedazy
i marketingu, rozwoju nowych produktow lub prowadzeniu wlasnej dziatal-
noSci gospodarczej podziclong przez igczng liczbe czionkéw zarzagdu. Ten
sposOb operacjonalizacji stosowany byl we wczeSniejszych badaniach
(Herrmann i Datta 2005).

Staz w organizacji

Staz w organizacji mierzony jest zazwyczaj jako $rednia lat pracy mene-
dzeroéw w danej firmie (Herrmann i Datta 2005). Uproszczonym wskaZni-
kiem moze by¢ w tym przypadku staz pracy na w organach zarzadczych
spolki, mozliwy do ustalenia na podstawie informacji publikowanych przez
spotki gieldowe.

Zroznicowanie kadry kierowniczej

Do stosowanych w literaturze wymiardw zr6znicowania kluczowych
zespolow kierowniczych nalezg wiek, staz w organizacji, wyksztalcenie i do-
Swiadczenie funkcyjne (Knight i inni 1999). Na podstawie tych wymiarow
obliczany jest indeks heterogenicznosci (Blau 1977), wedtug wzoru: 1-3n2,
gdzie n oznacza proporcj¢ wystgpowania cechy do calej grupy w n-tej kate-
gorit. Wysoki wynik tego wskaZnika wskazuje na duze zréznicowanie zespotu
menedzerskiego.

Dodatkowo, wspoiczynniki zalezne od czasu: zroznicowania wieku, diu-
gos¢ edukacji i stazu pracy liczone bedg jako wariancja odpowiednio wieku,
dtugosci edukacji i stazu pracy.

Kapital spoleczny

W proponowanym schemacie badawczym typowe zmienne wykorzysty-
wane do badania cech demograficznych kluczowych zespolow menedzerskich
zostaly rozszerzone o kapital spoleczny. Ronald S. Burt definiuje kapital
spoteczny jako szanse poSredniczenia w sieci (Burt 1997). Joel Sobel kapi-
tal spoleczny rozumie jako okolicznosci, w ktdrych jednostki mogg wyko-
rzysta¢ przynalezno$¢ do grupy czy sieci dla osiagnigcia korzysci (Sobel
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2002). Brian Uzzi zwraca uwagg, ze dziatania ekonomiczne sa zakorzenione
w sieciach i powiazaniach relacji migdzyludzkich (Uzzi 1997). Takie ujecie
miesci sie w tradycji nowej ekonomii instytucjonalnej, zapoczatkowanej
kiasycznym artykulem Ronalda Coasa, ktory zwrécil uwage na instytucjo-
nalne uwarunkowania procesoéw ekonomicznych (Coase 1937).

Badania nad efektami zasiadania menedzeréw w organach innych spo-
tek (interlocking directorates) wykazuja, ze uczestnictwo pozwala m.in. na
szybki dostep do cennych informacji o praktykach dzialania innych firm
(Mizruchi 1996). Dane o udziale czionkoéw zarzadow i rad nadzorczych
spotek w organach innych spéfek pozwalajg na zbudowanie modelu sieci
powiazan kadry kierowniczej. W oparciu o ten model mozliwa jest analiza
wystgpowania w kluczowych zespofach menedzerskich dwoch typow kapitatu
spofecznego — scalajacego i pomostowego. Podzial kapitatu spolecznego na
scalajacy (bonding) i pomostowy (bridging) zaproponowali Ross Gittell i Avis
Vidal. Scalajacy kapital spoteczny definiuja oni jako ggsta sie¢ powiazan
w obrebie grupy o podobnych cechach socjo-demograficznych, pomostowy
kapitat jest efektem nawiazania i utrzymywania relacji pomigdzy odrgbnymi
grupami o roznych charakterystykach (Gittell i Vidal 1998).

Ponizej przedstawiono ogdlny schemat badan dotyczacych wptywu cech
kadry kierowniczej na wybory strategiczne i wyniki firm, opracowany na
podstawie modeli proponowanych przez Hambricka i Masona (1984) oraz
Carpentera, Geletkanycz i Sandersa (2004). Schemat ten obrazuje wplyw
branzy, czynnikdéw organizacyjnych, takich jak dostgpnos¢ zasobéw i struk-
tura wlasnosci oraz cech kadry menedzerskiej, na dziafania strategiczne
bedace determinantami wynikow firm.

Czynniki
organizacyjne Cechy TMT
: zirz(l)(tt)gra " wiek Wybory
wiasnosci : Wyifs%tafcemg strategiczne
¢ doswiadczenie
funkeyjne * umigdzynaro- Wyniki
+ doswiadczenie dowienie
Specyfika branzy zagraniczne « innowacje
. « staz w firmie produktowe
) lntensywn_osc * zroznicowanie
technologiczna -
. * kapitat spoteczny
* tempo zmian

w branzy

Rys. 1. Schemat badari dotyczacych wplywu cech kadry kierowniczej na wybory strategiczne
i wyniki firm. Zrédlo: opracowanie wfasne.
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Jednym z wybor6w strategicznych analizowanych w $wiatowych bada-
niach nalezacych do nurtu upper echelons jest umigdzynarodowienie dzia-
talnoSci. Ponizej przedstawiono propozycje hipotez dotyczgcych wptywu
kluczowych zespotéw menedzerskich na umi¢dzynarodowicnie dzialalnosci.
Hipotezy te stanowig uszczegblowienie ogolnego modelu przedstawionego
na rysunku 1.

Na podstawie wczesniejszych prac, wskazujgcych, ze miodsi menedze-
rowie sg bardziej skionni do podejmowania ryzykownych decyzji (Ham-
brick i Mason 1984), a tym samym czgsciej przystepuja do dywersyfikacji
geograficznej (Herrmann i Datta 2005), mozna postawi¢ nast¢pujgc hipo-
tezg:

H.1. Istnieje negatywna zalezno$¢ migdzy wickiem kadry kierowniczej a po-
ziomem umig¢dzynarodowienia spoiki.

Badania sugeruja, ze dla realizacji strategii umig¢dzynarodowienia ko-
nieczne sg odpowiednie kompetencje menedzerskie, takie jak umiejetnosé
dziatania w Srodowisku migdzykulturowym, zdolno$é¢ do wspolpracy z fir-
mami zagranicznymi, globalna perspektywa oraz odpowiadanie na potrzeby
rynkow lokalnych (Adler i Bartholomew 1992). Kompetencje te, sktadajace
si¢ na globalny mindset menedzeréw (Sambharya 1996), rozwijane sg wraz
ze zdobywaniem do$wiadczenia za granicg (Gunz i Jalland 1996). Do$wiad-
czenie zagraniczne pozwala w bardziej efektywny sposob zdobywaé wiedze
o nowych rynkach, ograniczajac niepewno$¢ zwigzang z procesem dywersy-
fikacji. Ponadto, menedzerowie posiadajacy do§wiadczenie w pracy poza
krajem pochodzenia sg bardziej pewni swoich umiej¢tnoSci w zakresie zarzg-
dzania dzialalnoScig zagraniczna (Cavusgil i Naor 1987), co powoduje, ze
sg skfonni do podejmowania bardziej agresywnych decyzji odno$nie umie-
dzynarodowienia (Herrmann i Datta 2005). Na tej podstawie mozna posta-
wié nast¢pujaca hipoteze:

H.2. Istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy do$wiadczeniem zagranicznym
kadry kierowniczej a poziomem umigdzynarodowienia.

Postawiona w literaturze hipoteza o wplywie funkcyjnego profilu doswiad-
czenia TMT na umi¢dzynarodowienie firmy nie zostala pozytywnie zwery-
fikowana (Herrmann i Datta 2005). Wykazano natomiast, ze do$wiadczenie
kadry kierowniczej w funkcjach ,,zorientowanych na proces” jest szczegdlnie
cenne w sytuacji zwigkszonej niepewnosci. Z uwagi na fakt, ze umigdzyna-
rodowienie wigze si¢ ze wzrostem niepewnosci oraz traktujgc dywersyfika-
cjg geograficzng jako ,,wynikowy” aspekt strategii, mozna przypuszczaé, ze
menedzerowie o ,wynikowym” profilu dowiadczenia bgdg bardziej sklonni
do podejmowania ckspansji zagranicznej. Stad hipoteza, ze:

H.3 ,Zorientowany na wynik” profil funkcyjny kadry kierowniczej pozytyw-
nie wplywa na poziom umigdzynarodowicnia.
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Zroznicowanie kadry kierowniczej w firmie wskazuje na heterogeniczno$¢
doéwiadczenia, umiejetnodei, sieci relacji spolecznych oraz punktow widze-
nia. Zroznicowane zespoly menedzerskie lepiej radza sobie z realizacja
innowacyjnych zamierzefi strategicznych, ktérych przyktadem moze by¢ eks-
pansja na nowe rynki geograficzne. Badanie analizujace inwestycje zagra-
niczne 25 duzych firm holenderskich za lata 1966-1998 dowodzi, ze firmy,
ktorych zespoly menedzerskie byly zdywersyfikowane pod wzgledem stazu
pracy, mialy wicksza sklonno$¢ do ekspansji na nowe rynki geograficzne.
Na tej podstawie mozna sformulowaé nast¢pujacg hipoteze:

H.4. Zroznicowanie w ramach kadry kierowniczej pozytywnie wplywa na
poziom umigdzynarodowienia.

Weryfikacja omowionych hipotez wymagataby stworzenia bazy zawiera-
jacej dane o cechach demograficznych menedzerdw, takich jak wiek i plec,
wyksztalcenie, funkeyjny profil do§wiadczenia, doSwiadczenie zagraniczne,
udzial w organach statutowych innych firm (interlocking directorates), a po-
nadto danych finansowych i rynkowych, pozwalajacych na konstrukcjg wskaz-
nikdw opisujacych dzialania strategiczne i wyniki firmy.

5. Whnioski

Przedstawiony w niniejszym tckécie przeglad badan wykazal, ze wptyw
cech kluczowych zespolow menedzerskich na strategi¢ firmy, bedacy istot-
nym tematem badawczym w $§wiatowej literaturze z zakresu zarzadzania,
nie byt jak dotad badany w Polsce. Proponowane przez Hambricka i Masona
(1984) podejscie metodologiczne, polegajaca na wyrazeniu uwarunkowan
psychologicznych za pomocg zmiennych demograficznych, umozliwia ope-
racjonalizacje zmiennych na podstawie danych wtérnych, publikowanych
przez spolki gieldowe w raportach rocznych, komunikatach giefdowych oraz
prospektach emisyjnych. Stworzenie bazy danych polskich spotek gietdowych
pozwolitoby na weryfikacj¢ hipotez o zaleznoSciach migdzy cechami klu-
czowych zespotow kierowniczych a dzialaniami strategicznymi firm.

W artykule sformulowano szereg hipotez dotyczacych wplywu cech klu-
czowych zespotow kierowniczych na umigdzynarodowienie firm, bgdgce
dzialaniem strategicznym szczegélnie cz¢sto analizowanym w badaniach
nalezacych do nurtu upper echelons. Wygenerowane hipotezy obrazuje naste-
pujacy model badawczy, stanowiacy uszczegblowienie ogdlnego schematu
przedstawionego na rys. 1.:
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Cechy TMT Dziatania strategiczne

Wiek TMT

Doswiadczenie
zagraniczne TMT

Poziom
umigedzynarodowienia

Wynikowy profil
doswiadczenia TMT

4

A 4

Zréznicowanie TMT

Rys. 2. Model badawczy. Zrédio: opracowanie wlasne

Badanie oparte na omdéwionych w niniejszym artykule schematach badaw-
czych (rys. 1. i 2.) umozliwifoby walidacj¢ koncepcji upper echelons w warun-
kach polskiej gospodarki.
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