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Wstêp

Zmiana gospodarki w kierunku gospodarki cyfrowej przynios³a nowe zada-
nia dla funkcji personalnej. Wyzwania stawiane przed t¹ funkcj¹ s¹ z³o¿one
i, aby im sprostaæ, wymagaj¹ ³¹czenia ró¿nych dziedzin wiedzy. Obecnie
w ramach funkcji personalnej musimy identyfikowaæ problemy z uwzglêd-
nieniem podejœcia do zasobów ludzkich jako kapita³u ludzkiego. Wymaga
to poszerzania samodzielnoœci pracowników oraz ich decyzyjnoœci i odpo-
wiedzialnoœci. Realizacja funkcji personalnej w realiach dzisiejszych wymogów
organizacji wi¹¿e siê nie tylko z doskonaleniem obszaru doboru pracowni-
ków zgodnie ze strategi¹, kultur¹ organizacyjn¹ i rozwi¹zaniami firmy, lecz
tak¿e z coraz bardziej z³o¿onym obszarem rozwoju pracowników, w którym
organizacja musi zadbaæ o rozwój kompetencji odpowiadaj¹cych swoim
potrzebom, jak równie¿ budowaæ przestrzeñ organizacyjn¹ dla karier pra-
cowniczych oraz identyfikowaæ, rozwijaæ i wykorzystywaæ talenty pracow-
ników. Ten obszar funkcji personalnej jest szczególnie wa¿ny, bo stanowi
o motywacji pracowników oraz o ich zaanga¿owaniu i satysfakcji z pracy.
Zatem obecnie funkcja personalna wymaga rozwijania metod i narzêdzi
realizacji zadañ w poszczególnych obszarach: doboru, rozwoju, wynagra-
dzania i oceny pracowników, a tak¿e w zakresie pokonywania barier
w zarz¹dzaniu wiedz¹. Organizacje, które chc¹ efektywnie funkcjonowaæ
w gospodarce opartej na wiedzy, musz¹ byæ konkurencyjne i przynosiæ
zysk swoim interesariuszom. Powinny zrewidowaæ sposoby swojego funk-
cjonowania pod wzglêdem wyzwañ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹.
Wydaje siê, ¿e do g³ównych wyzwañ organizacji w XXI wieku mo¿na
zaliczyæ: tworzenie warunków pozwalaj¹cych na adaptacjê do nowych,
stale zmieniaj¹cych siê warunków dzia³ania organizacji, wykorzystywanie
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wiedzy jako g³ównego zasobu strategicznego, organizacyjne i finansowe doce-
nianie pracowników wiedzy i ich chêci do dzielenia siê wiedz¹ w organizacji.

Coraz bardziej nasze organizacje dzia³aj¹ na styku kultur organizacyj-
nych i narodowych. Wymaga to od funkcji personalnej skutecznego wykorzy-
stywania ró¿nic kulturowych i dzia³ania dostosowanego do miêdzykultu-
rowych zespo³ów pracowniczych, dlatego rozwijaj¹ siê programy dotycz¹ce
zarz¹dzania ró¿norodnoœci¹, w ramach których identyfikujemy nie tylko
ró¿norodnoœæ p³ci, wieku, lecz tak¿e ró¿norodnoœæ kulturow¹. Ró¿norod-
noœæ wieku generuje potrzebê uwzglêdnienia najm³odszego pokolenia na
rynku pracy, którego oczekiwania w pracy znacznie ró¿ni¹ siê od oczeki-
wañ starszych pracowników. St¹d pojawia siê zainteresowanie problemem
równowagi praca–¿ycie, innymi formami organizowania pracy, jak na
przyk³ad grywalizacj¹, czy nacisk na inne organizowanie przestrzeni biu-
rowej, zgodnie z potrzebami najm³odszego pokolenia na rynku pracy.

Oczekiwania pracodawcy dotycz¹ innowacyjnoœci i twórczoœci pracow-
nika, zatem zauwa¿ono rolê zaanga¿owania i satysfakcji z pracy. Te zjawiska
poddawane s¹ diagnozie i projektowaniu rozwi¹zañ, które pozwalaj¹ uw-
zglêdniaæ zarówno zaanga¿owanie, jak i satysfakcjê z pracy w efektywnych
dzia³aniach pracowników. Zaanga¿owanie i satysfakcja z pracy stanowi¹
wa¿ne motywatory zale¿ne od rozwi¹zañ przyjêtych w obszarach funkcji
personalnej – doboru, zatrudniania, rozwoju, wynagradzania i oceny pra-
cowników – ale równie¿ od kultury organizacyjnej firmy, w tym od klimatu
organizacyjnego i stosunków prze³o¿ony–pracownik.

Funkcja personalna wymaga wykorzystywania technologii informatycz-
nych. Standardem organizacji o wysokim poziomie zarz¹dzania zasobami
ludzkimi jest udzia³ pracownika w planowaniu swojego rozwoju i kariery
w organizacji. W takich organizacjach wiele informacji z zakresu funkcji
personalnej pracownik pozyskuje samodzielnie. Wszystkie stanowiska s¹
opisane w modelu organizacji poprzez zadania realizowane na stanowisku
oraz oczekiwania kompetencyjne, niezbêdne do pe³nienia funkcji na ka¿-
dym stanowisku. Pracownik mo¿e analizowaæ role i zadania wykonywane
w organizacji i poszukiwaæ w niej swojego miejsca. Luka kompetencyjna
mo¿e byæ równie¿ wstêpnie zdiagnozowana przez zainteresowanego. Po
zg³oszeniu swoich preferencji przez pracownika uruchamiane s¹ progra-
my rozwoju dostosowane zarówno do oczekiwañ pracownika, jak i jego
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mo¿liwoœci w zakresie wiedzy, umiejêtnoœci, postaw i zachowañ oraz mo-
tywacji, w tym zaanga¿owania.

Organizacje poszukuj¹ pracowników. Nie jest to ³atwe na obecnym ryn-
ku pracy, ale jeszcze trudniej zatrzymaæ pracownika w firmie. Pomocne s¹
podejmowane przez organizacje szeroko rozumiane dzia³ania i udogod-
nienia zwi¹zane z ochron¹ zdrowia i wp³ywaj¹ce na d³ugoœæ ¿ycia, wital-
noœæ, si³ê i wigor pracowników. Tego typu programy s¹ dobrze rozumian¹
spo³eczn¹ odpowiedzialnoœci¹ biznesu skierowan¹ do w³asnych pracowni-
ków. S¹ one szczególnie pozytywnie przyjmowane przez pracowników
z pokolenia Y.

Wspó³czeœnie pracownik, zw³aszcza z najm³odszego pokolenia, nie przy-
wi¹zuje siê do miejsca pracy. Nie ma potrzeby bezpieczeñstwa w tym zakre-
sie, zatem obserwuje siê migracje pracowników w celu znalezienia lepszej
pracy lub lepszych warunków. Internacjonalizuje siê te¿ nasz rynek pracy,
a jednoczeœnie nastêpuje internacjonalizacja rozwi¹zañ ZZL. Zjawiska te
stwarzaj¹ nowe zadania dla funkcji personalnej. Wa¿ne obszary nowego
podejœcia do rozwi¹zañ w zakresie funkcji personalnej zaprezentowano
w rozwa¿aniach zawartych w monografii.
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£UKASZ HAROMSZEKI, MARZENA STOR

Pozyskiwanie pracowników
w jednostkach zagranicznych

polskich przedsiêbiorstw miêdzynarodowych –
wyniki badañ empirycznych

Streszczenie

G³ównym celem rozdzia³u jest zidentyfikowanie potencjalnych prawid³owoœci,
które mog¹ siê pojawiæ w dzia³aniach ukierunkowanych na pozyskiwanie pracow-
ników ze wzglêdu na znaczenie tych dzia³añ dla wyników uzyskiwanych przez
zagraniczne jednostki polskich przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych na rynkach miêdzy-
narodowych, zwi¹zane z nimi praktyki centralizacyjne lub decentralizacyjne oraz
kierunek przep³ywu wiedzy od/do centrali przedsiêbiorstwa. Przedmiotem zain-
teresowania s¹ te¿ ró¿nice oraz podobieñstwa wystêpuj¹ce w zakresie g³ównych
zjawisk poddawanych badaniu w kontekœcie regionu geograficznego. Próba badaw-
cza obejmuje 200 niefinansowych podmiotów gospodarczych z kapita³em polskim,
których g³ówna siedziba znajduje siê w Polsce, a jednostki lokalne umiejscowione
s¹ poza granicami kraju. Do analizy zgromadzonych danych empirycznych wyko-
rzystano statystyki opisowe i korelacyjne. Zasadnicze wnioski z przeprowadzo-
nych badañ zarówno dotycz¹ zidentyfikowanych korelacji miêdzy wybranymi
zmiennymi opisuj¹cymi pozyskiwanie pracowników, jak i pozwalaj¹ na wskazanie
najistotniejszych ró¿nic miêdzy Europ¹ Wschodni¹ i Zachodni¹.

S³owa kluczowe: pozyskiwanie (dobór) pracowników, centralizacja, przedsiêbior-
stwo miêdzynarodowe, Europa Wschodnia, Europa Zachodnia
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Wprowadzenie

W coraz powszechniejszym odczuciu w ró¿nych bran¿ach rynku pracow-
nika pozyskiwanie pracowników (PP)1 jest jednym z kluczowych czynni-
ków sukcesu organizacji. Wzrastaj¹ce znaczenie doboru kadr do organiza-
cji znajduje swoje odzwierciedlenie w tworzeniu kolejnych koncepcji
teoretycznych, prowadzeniu badañ empirycznych i modyfikacji progra-
mów kszta³cenia akademickiego. Nowe warunki na rynku pracy spowodo-
wa³y te¿ zmianê podejœcia pracodawców i mened¿erów podejmuj¹cych
decyzje w sprawie polityki zatrudnienia w organizacji. Przedsiêbiorstwa
wdra¿aj¹ rozwi¹zania systemowe i coraz czêœciej dokonuj¹ pomiarów ró¿-
nych czynników w celu optymalizacji subfunkcji pozyskiwania pracowni-
ków w organizacji. Dobór pracowników jest dzia³aniem du¿o bardziej
z³o¿onym w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowych, ni¿ ma to miejsce
w organizacjach o zasiêgu lokalnym, stawiaj¹c dodatkowe wyzwania bada-
czom i praktykom.

W tym kontekœcie g³ównym celem rozdzia³u jest zidentyfikowanie
potencjalnych prawid³owoœci, które mog¹ siê pojawiæ w dzia³aniach ukie-
runkowanych na PP ze wzglêdu na znaczenie tych dzia³añ dla wyników
uzyskiwanych przez zagraniczne jednostki polskich przedsiêbiorstw funk-
cjonuj¹cych na rynkach miêdzynarodowych, zwi¹zane z nimi praktyki
centralizacyjne lub decentralizacyjne oraz kierunek przep³ywu wiedzy
od/do centrali przedsiêbiorstwa. Przedmiotem zainteresowania s¹ te¿ ró¿-
nice oraz podobieñstwa wystêpuj¹ce w zakresie g³ównych zjawisk podda-
wanych badaniu miêdzy Europ¹ Wschodni¹ i Zachodni¹ na tle œwiata.

Do osi¹gniêcia tak sformu³owanego celu maj¹ prowadziæ ustalenia
bêd¹ce wynikiem przeprowadzonych badañ empirycznych, które stano-
wi¹ czêœæ wiêkszego projektu badawczego finansowanego przez Narodo-
we Centrum Nauki2. Maj¹c na wzglêdzie ograniczenia wydawnicze, dalsza
czêœæ rozdzia³u ma nastêpuj¹c¹ strukturê: w pierwszej kolejnoœci przed-
stawiono zwiêz³y przegl¹d literatury przedmiotu, nastêpnie omówiono
metodykê przeprowadzonych badañ empirycznych, charakterystykê pró-
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1 W rozdziale to pojêcie jest zamiennie stosowane z terminem „dobór kadr”.
2 Projekt o numerze 2016/23/B/HS4/00686, zatytu³owany Zasoby ludzkie jako strategiczny
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by badawczej oraz uzyskane wyniki badañ, w zakoñczeniu zaœ sfor-
mu³owano wnioski.

1. Przegl¹d literatury przedmiotu

Istnieje wiele ró¿nych sposobów definiowania pojêcia pozyskiwania (do-
boru) pracowników i publikacji opisuj¹cych ró¿ne aspekty i metody, wœród
nich s¹ miêdzy innymi zbiorcze opracowania z zakresu zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi (Listwan red., 2010; Armstrong, Taylor, 2017; Pocztowski, 2016)
oraz prace ukierunkowane na dobór pracowników (Dale, 2001; Witkowski
red., 2007; Jamka, 2001). Celem niniejszego rozdzia³u nie jest jednak ich
przegl¹d i analiza. Wybrano wiêc tê definicjê, która w sposób najbardziej
przejrzysty stanowi podbudowê teoretyczn¹ prowadzonych badañ empi-
rycznych. Dla potrzeb badawczych przyjêto definicjê Tomasza Kawki
i Tadeusza Listwana, zgodnie z któr¹ dobór kadr rozumiany jest jako zbiór
dzia³añ prowadz¹cych do w³aœciwej obsady wakuj¹cych stanowisk pracy
w celu zapewnienia ci¹g³ego i sprawnego funkcjonowania organizacji (Kawka,
Listwan, 2010), powsta³¹ na podstawie wczeœniejszych rozwa¿añ w tym
zakresie (np. Armstrong, 2000; Cascio, 1989; Listwan, 1998).

Przegl¹d wyników badañ pozwala na sformu³owanie wniosku, ¿e pozy-
skiwanie pracowników jest pozytywnie skorelowane z: wynikami uzyski-
wanymi przez przedsiêbiorstwa i pracowników (Lockyer, Scholarios, 2007;
Vui-Yee, 2015; Froese, Peltokorpi, 2011), sukcesem rynkowym i przewag¹
nad konkurentami (Heraty, Morley, 1998; Aaker, 1989; Jackson, Schuler,
Rivero, 1989; Pettigrew, Hendry, Sparrow, 1988; Raghuram, Arvey, 1996; Wal-
ker, 1992), zrównowa¿onym rozwojem i kompleksowym zarz¹dzaniem ja-
koœci¹ (TQM) (Ahmed, Schroeder, 2002), mark¹ przedsiêbiorcy (EB) (Gilani,
Jamshed, 2016) oraz motywacj¹, zachowaniem i retencj¹ pracowników
(Phillips, Gully, 2015; González, Rivarés, 2018). Z badañ powadzonych
w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowych wynika ponadto, ¿e odpowied-
nie pozyskiwanie pracowników wp³ywa na ich dopasowanie i rozwój
w nowej lokalizacji (Tahir, 2018; Anderson, 2005; Almeida, Fernando, 2017;
Kang, Shen, 2013; Shen, Edwards, 2004), modyfikacjê polityki doboru w cen-
tralach i jednostkach zagranicznych przedsiêbiorstw (Mahmood, 2015),
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a tak¿e lepsze dostosowanie siê do zmieniaj¹cych siê warunków bêd¹cych
wynikiem procesu globalizacji (Sparrow, 2007).

Podobieñstwa i ró¿nice w pozyskiwaniu pracowników mog¹ wynikaæ
równie¿ z pewnej odmiennoœci kulturowej tych dwóch obszarów geogra-
ficznych: Europy Wschodniej i Zachodniej, które nie tylko z powodu
ró¿nych wartoœci, lecz tak¿e ze wzglêdu na kontekst historyczny, uformo-
wa³y wzorce zachowañ przekazywane z pokolenia na pokolenie, nazywa-
ne narodowym charakterem czy specyfik¹ spo³eczeñstw Europy Wschod-
niej i Zachodniej (zob. Haromszeki, Jarco, 2012).

2. Metodyka przeprowadzonych badañ empirycznych

W zakresie krytycznej analizy literatury podjêto próbê pog³êbienia proble-
matyki pozyskiwania pracowników w przedsiêbiorstwach miêdzynaro-
dowych. Przyjmuje siê, ¿e PP jest jedn¹ z subfunkcji zarz¹dzania zasobami
ludzkimi (ZZL). G³ówny problem badawczy zosta³ sformu³owany w postaci
pytania: czy na podstawie wybranych zmiennych opisuj¹cych PP mo¿liwe
jest zidentyfikowanie takich prawid³owoœci, które ró¿nicuj¹ Europê
Wschodni¹ i Zachodni¹ na tle œwiata? Wybrane zmienne to: znaczenie
dzia³añ ukierunkowanych na PP dla wyników uzyskiwanych przez zagra-
niczne jednostki polskich przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na rynkach miêdzy-
narodowych, zwi¹zane z nimi praktyki centralizacyjne lub decentralizacyj-
ne oraz kierunek przep³ywu wiedzy od/do centrali przedsiêbiorstwa.

Szczegó³owe pytania badawcze by³y nastêpuj¹ce:
1. Jaki jest zwi¹zek miêdzy poziomem rozwi¹zañ w PP a jego znaczeniem

dla wyników osi¹ganych przez jednostki lokalne?
2. Czy zwiêkszanie siê znaczenia PP dla wyników jednostki lokalnej po-

woduje zwiêkszanie poziomu centralizacji dzia³añ w zakresie PP przez
centralê? Je¿eli tak, to w jakim zakresie?

3. Czy ni¿szy poziom rozwi¹zañ w PP w jednostce lokalnej powoduje
zwiêkszenie poziomu centralizacji przez centralê? Je¿eli tak, to w jakim
stopniu?

4. Czy istotnoœæ kierunku przep³ywu wiedzy i umiejêtnoœci w zakresie PP
miêdzy jednostk¹ lokaln¹ a central¹ jest zwi¹zana z poziomem roz-
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wi¹zañ w PP oraz znaczeniem mu przypisywanym w PP dla wyników?
Je¿eli tak, to jaki charakter ma ten zwi¹zek?

5. Czy istotnoœæ tego kierunku jest determinowana poziomem centraliza-
cji dzia³añ w PP? Je¿eli tak, to jaki charakter ma powsta³a relacja?

6. Jaka jest wewnêtrzna aktywnoœæ relacyjna poszczególnych komponen-
tów PP ze wzglêdu na poziom ich rozwi¹zañ?

7. Jak relacje pomiêdzy powy¿szymi zmiennymi kszta³tuj¹ siê globalnie
na œwiecie i czy istniej¹ jakieœ istotne ró¿nice miêdzy Europ¹ Wschod-
ni¹ i Zachodni¹?

Ewaluacja wyników przedsiêbiorstwa dotyczy³a czterech obszarów:
finansów, jakoœci us³ug/produktów, innowacyjnoœci oraz ZZL (skala oceny
podana w tab. 1). Poziom rozwi¹zañ w PP oceniano z dwóch perspektyw.
Z jednej strony poziom rozwi¹zañ w jednostce zagranicznej by³ oceniany
w porównaniu do poziomu centrali i w kontekœcie oœmiu innych subfukcji
ZZL. Z drugiej strony przeprowadzono osobn¹ ocenê ka¿dego z siedmiu
elementów (dzia³añ) komponuj¹cych PP, ale tym razem punktem odnie-
sienia by³y œwiatowe trendy bazuj¹ce na najlepszych praktykach. Szcze-
gó³owy wykaz tych elementów i skale ocen zamieszczono w tablicy 2. W tej
samej tablicy podano te¿ skale pomiarowe zastosowane do oceny znacze-
nia PP dla wyników przedsiêbiorstwa, poziomu centralizacji dzia³añ w PP
oraz kierunku istotnoœci przep³ywu wiedzy w tym zakresie miêdzy cen-
tral¹ a jej jednostkami zagranicznymi.

Podmiotem badañ by³y niefinansowe organizacje gospodarcze z prze-
wa¿aj¹cym udzia³em kapita³u polskiego, które posiada³y co najmniej jedn¹
jednostkê zagraniczn¹ powsta³¹ w rezultacie bezpoœredniej inwestycji
zagranicznej, a ich centrala znajdowa³a siê w Polsce. Dla okreœlenia tego rodzaju
podmiotów przyjêto termin „polskie przedsiêbiorstwa miêdzynarodowe”.

Badania zosta³y przeprowadzone na próbie 200 przedsiêbiorstw3. Struk-
tura badanej populacji by³a zró¿nicowana pod wzglêdem profilu dzia³al-
noœci gospodarczej wed³ug EKD (Europejska Klasyfikacja Dzia³alnoœci),
okresu funkcjonowania na rynku, wielkoœci mierzonej liczb¹ zatrudnionych
oraz struktury w³asnoœciowej akcji lub zasobów jednostek zagranicznych,
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3 W tym 83 z Europy Wschodniej i 102 z Europy Zachodniej. Dobór ca³ej próby mia³ chara-
kter celowy ze wzglêdu na wszystkie przyjête kryteria.



które znajdowa³y siê pod kontrol¹ polskiego przedsiêbiorstwa macierzy-
stego4. Respondenci byli dobierani w sposób celowy5.

Badania przeprowadzono w 2018 roku za pomoc¹ metod CATI oraz
CAWI. Respondenci byli proszeni o udzielenie odpowiedzi na pytania doty-
cz¹ce ostatnich trzech lat (2015–2017). Nakreœlenie ram czasowych mia³o
umo¿liwiæ respondentom zidentyfikowanie relacji przyczynowo-skutkowych
badanych zmiennych w kontekœcie okreœlonych uwarunkowañ wewn¹trz-
i zewnatrzorganizacyjnych, a nie odnoszenie siê do abstrakcyjnych wyob-
ra¿eñ. Ponadto ocena skutków podejmowanych dzia³añ w obszarze ZZL,
w tym tak¿e pod wzglêdem ich wp³ywu na wyniki przedsiêbiorstwa, nie
mo¿e byæ dokonywana w krótkiej perspektywie czasowej.

Ogólna charakterystyka i analiza zgromadzonych danych empirycz-
nych zosta³y dokonane z wykorzystaniem statystyki opisowej, natomiast
do analizy zwi¹zku miêdzy zmiennymi wykorzystano nieparametryczny
test korelacji porz¹dku rang rho-Spearmana, gdy¿ badane grupy zmien-
nych by³y mierzone na skalach porz¹dkowych. W analizach zastosowano
program Statistica 12.

3. Wyniki badañ empirycznych

Przedsiêbiorstwa pozytywnie oceniaj¹ osi¹gane przez siebie wyniki. W skali
ogólnoœwiatowej uwa¿aj¹, ¿e ich wyniki s¹ nieco lepsze od wyników
przedsiêbiorstw prowadz¹cych podobn¹ dzia³alnoœæ. W tym zestawieniu
organizacje w Europie Zachodniej przynosz¹ nieznacznie lepsze wyniki od
organizacji w Europie Wschodniej. W tablicy 1 zaprezentowano œrednie
z poszczególnych obszarów wynikowych wraz ze skal¹ pomiarow¹.
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4 Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e zdecydowana wiêkszoœæ badanych podmiotów (92%)
charakteryzowa³a siê wieloletnim okresem prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej, nale¿a³a
do kategorii œrednich i du¿ych przedsiêbiorstw (91%), a udzia³ w³asnoœciowy w podmiotach
zagranicznych w wiêkszoœci wypadków by³ przewa¿aj¹cy (91%). Przeciêtne przedsiêbiorstwo
w próbie badawczej mia³o œrednio oko³o oœmiu jednostek zagranicznych, a swoj¹ dzia³alnoœæ
prowadzi³o œrednio w oko³o czterech ró¿nych krajach.

5 Byli to szefowie dzia³ów personalnych, dyrektorzy zarz¹dzaj¹cy lub prezesi firm – osoby
posiadaj¹ce wiedzê zarówno o wynikach przedsiêbiorstw, jak i dzia³aniach podejmowanych
w zakresie ZZL.






