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Wstep

Zmiana gospodarki w kierunku gospodarki cyfrowej przyniosta nowe zada-
nia dla funkcji personalnej. Wyzwania stawiane przed tg funkcja sa ztozone
i, aby im sprosta¢, wymagaja laczenia réznych dziedzin wiedzy. Obecnie
w ramach funkgji personalnej musimy identyfikowaé problemy z uwzgled-
nieniem podejscia do zasobow ludzkich jako kapitalu ludzkiego. Wymaga
to poszerzania samodzielnosci pracownikéw oraz ich decyzyjnosci i odpo-
wiedzialnosci. Realizacja funkgji personalnej w realiach dzisiejszych wymogéw
organizacji wiaze sie nie tylko z doskonaleniem obszaru doboru pracowni-
koéw zgodnie ze strategia, kulturg organizacyjna i rozwigzaniami firmy, lecz
takze z coraz bardziej zZlozonym obszarem rozwoju pracownikéw, w ktérym
organizacja musi zadbaé¢ o rozwdj kompetencji odpowiadajacych swoim
potrzebom, jak réwniez budowacé przestrzen organizacyjna dla karier pra-
cowniczych oraz identyfikowa¢, rozwijaé i wykorzystywac talenty pracow-
nikow. Ten obszar funkcji personalnej jest szczegdlnie wazny, bo stanowi
o motywacji pracownikéw oraz o ich zaangazowaniu i satysfakcji z pracy.
Zatem obecnie funkcja personalna wymaga rozwijania metod i narzedzi
realizacji zadan w poszczegdlnych obszarach: doboru, rozwoju, wynagra-
dzania i oceny pracownikéw, a takze w zakresie pokonywania barier
w zarzadzaniu wiedzg. Organizacje, ktére chcg efektywnie funkcjonowac
w gospodarce opartej na wiedzy, musza by¢ konkurencyjne i przynosic
zysk swoim interesariuszom. Powinny zrewidowaé sposoby swojego funk-
cjonowania pod wzgledem wyzwan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza.
Wydaje sig, ze do gléwnych wyzwan organizacji w XXI wieku mozna
zaliczy¢: tworzenie warunkéw pozwalajacych na adaptacje do nowych,
stale zmieniajacych sie warunkéw dzialania organizacji, wykorzystywanie
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wiedzy jako gléwnego zasobu strategicznego, organizacyjne i finansowe doce-
nianie pracownikéw wiedzy iich checi do dzielenia sie¢ wiedza w organizacj.

Coraz bardziej nasze organizacje dzialaja na styku kultur organizacyj-
nych i narodowych. Wymaga to od funkcji personalnej skutecznego wykorzy-
stywania réznic kulturowych i dziatania dostosowanego do miedzykultu-
rowych zespoléw pracowniczych, dlatego rozwijaja sie programy dotyczace
zarzadzania réznorodnoscig, w ramach ktérych identyfikujemy nie tylko
réznorodnoé¢ plci, wieku, lecz takze réznorodnosé¢ kulturowa. Réznorod-
nos¢ wieku generuje potrzebe uwzglednienia najmlodszego pokolenia na
rynku pracy, ktérego oczekiwania w pracy znacznie r6znia sie od oczeki-
wan starszych pracownikéw. Stad pojawia sie zainteresowanie problemem
réwnowagi praca—zycie, innymi formami organizowania pracy, jak na
przyklad grywalizacja, czy nacisk na inne organizowanie przestrzeni biu-
rowej, zgodnie z potrzebami najmlodszego pokolenia na rynku pracy.

Oczekiwania pracodawcy dotycza innowacyjnosci i tworczosci pracow-
nika, zatem zauwazono role zaangazowania i satysfakcji z pracy. Te zjawiska
poddawane sg diagnozie i projektowaniu rozwiazan, ktére pozwalaja uw-
zglednia¢ zaréwno zaangazowanie, jak i satysfakcje z pracy w efektywnych
dziataniach pracownikéw. Zaangazowanie i satysfakcja z pracy stanowig
wazne motywatory zalezne od rozwigzan przyjetych w obszarach funkcji
personalnej — doboru, zatrudniania, rozwoju, wynagradzania i oceny pra-
cownikéw —ale réwniez od kultury organizacyjnej firmy, w tym od klimatu
organizacyjnego i stosunkéw przelozony—pracownik.

Funkgcja personalna wymaga wykorzystywania technologii informatycz-
nych. Standardem organizacji o wysokim poziomie zarzadzania zasobami
ludzkimi jest udzial pracownika w planowaniu swojego rozwoju i kariery
w organizacji. W takich organizacjach wiele informacji z zakresu funkcji
personalnej pracownik pozyskuje samodzielnie. Wszystkie stanowiska sa
opisane w modelu organizacji poprzez zadania realizowane na stanowisku
oraz oczekiwania kompetencyjne, niezbedne do pelnienia funkcji na kaz-
dym stanowisku. Pracownik moze analizowac¢ role i zadania wykonywane
w organizacji i poszukiwaé¢ w niej swojego miejsca. Luka kompetencyjna
moze by¢ rowniez wstepnie zdiagnozowana przez zainteresowanego. Po
zgloszeniu swoich preferencji przez pracownika uruchamiane sa progra-
my rozwoju dostosowane zaréwno do oczekiwan pracownika, jak i jego
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mozliwosci w zakresie wiedzy, umiejetnosci, postaw i zachowan oraz mo-
tywacji, w tym zaangazowania.

Organizacje poszukujg pracownikow. Nie jest to latwe na obecnym ryn-
ku pracy, ale jeszcze trudniej zatrzymac pracownika w firmie. Pomocne sg
podejmowane przez organizacje szeroko rozumiane dzialania i udogod-
nienia zwigzane z ochrong zdrowia i wplywajace na dlugosc¢ zycia, wital-
nos¢, site i wigor pracownikéw. Tego typu programy sa dobrze rozumiang
spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu skierowana do wlasnych pracowni-
kéw. Sa one szczegdlnie pozytywnie przyjmowane przez pracownikow
z pokolenia Y.

Wspblczesnie pracownik, zwlaszcza z najmlodszego pokolenia, nie przy-
wigzuje sie do miejsca pracy. Nie ma potrzeby bezpieczenstwa w tym zakre-
sie, zatem obserwuje sie migracje pracownikéw w celu znalezienia lepszej
pracy lub lepszych warunkéw. Internacjonalizuje sie tez nasz rynek pracy,
a jednoczesdnie nastepuje internacjonalizacja rozwiazah ZZL. Zjawiska te
stwarzaja nowe zadania dla funkcji personalnej. Wazne obszary nowego
podejécia do rozwigzan w zakresie funkcji personalnej zaprezentowano
w rozwazaniach zawartych w monografii.






1.UKASZ HAROMSZEKI, MARZENA STOR

Pozyskiwanie pracownikow

w jednostkach zagranicznych
polskich przedsiebiorstw miedzynarodowych -

wyniki badaf empirycznych

Streszczenie

Gléwnym celem rozdziatu jest zidentyfikowanie potencjalnych prawidlowosci,
ktére moga sie pojawi¢ w dzialaniach ukierunkowanych na pozyskiwanie pracow-
nikéw ze wzgledu na znaczenie tych dzialan dla wynikéw uzyskiwanych przez
zagraniczne jednostki polskich przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach miedzy-
narodowych, zwigzane z nimi praktyki centralizacyjne lub decentralizacyjne oraz
kierunek przeplywu wiedzy od/do centrali przedsiebiorstwa. Przedmiotem zain-
teresowania sg tez réznice oraz podobienstwa wystepujace w zakresie gléownych
zjawisk poddawanych badaniu w kontekscie regionu geograficznego. Proba badaw-
cza obejmuje 200 niefinansowych podmiotéw gospodarczych z kapitatem polskim,
ktérych gléwna siedziba znajduje sie w Polsce, a jednostki lokalne umiejscowione
sa poza granicami kraju. Do analizy zgromadzonych danych empirycznych wyko-
rzystano statystyki opisowe i korelacyjne. Zasadnicze wnioski z przeprowadzo-
nych badan zaréwno dotycza zidentyfikowanych korelacji miedzy wybranymi
zmiennymi opisujacymi pozyskiwanie pracownikéw, jak i pozwalaja na wskazanie
najistotniejszych réznic miedzy Europa Wschodnig i Zachodnia.

Slowa kluczowe: pozyskiwanie (dobér) pracownikéw, centralizacja, przedsiebior-
stwo miedzynarodowe, Europa Wschodnia, Europa Zachodnia
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Wprowadzenie

W coraz powszechniejszym odczuciu w réznych branzach rynku pracow-
nika pozyskiwanie pracownikéw (PP)! jest jednym z kluczowych czynni-
koéw sukcesu organizacji. Wzrastajgce znaczenie doboru kadr do organiza-
¢ji znajduje swoje odzwierciedlenie w tworzeniu kolejnych koncepcji
teoretycznych, prowadzeniu badan empirycznych i modyfikacji progra-
mow ksztalcenia akademickiego. Nowe warunki na rynku pracy spowodo-
waly tez zmiane podejscia pracodawcéw i menedzeréw podejmujacych
decyzje w sprawie polityki zatrudnienia w organizacji. Przedsiebiorstwa
wdrazaja rozwigzania systemowe i coraz czesciej dokonuja pomiaréw réz-
nych czynnikéw w celu optymalizacji subfunkcji pozyskiwania pracowni-
kéw w organizacji. Dobér pracownikéw jest dzialaniem duzo bardziej
zlozonym w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, niz ma to miejsce
w organizacjach o zasiegu lokalnym, stawiajac dodatkowe wyzwania bada-
czom i praktykom.

W tym kontekscie gléwnym celem rozdziatu jest zidentyfikowanie
potencjalnych prawidlowosci, ktére moga sie pojawi¢ w dzialaniach ukie-
runkowanych na PP ze wzgledu na znaczenie tych dzialan dla wynikéow
uzyskiwanych przez zagraniczne jednostki polskich przedsiebiorstw funk-
cjonujacych na rynkach miedzynarodowych, zwigzane z nimi praktyki
centralizacyjne lub decentralizacyjne oraz kierunek przeplywu wiedzy
od/do centrali przedsiebiorstwa. Przedmiotem zainteresowania sa tez roz-
nice oraz podobienistwa wystepujace w zakresie gtéwnych zjawisk podda-
wanych badaniu miedzy Europa Wschodnig i Zachodnia na tle $wiata.

Do osiggniecia tak sformulowanego celu majg prowadzi¢ ustalenia
bedace wynikiem przeprowadzonych badan empirycznych, ktére stano-
wig czes¢ wiekszego projektu badawczego finansowanego przez Narodo-
we Centrum Nauki2 Majac na wzgledzie ograniczenia wydawnicze, dalsza
cze$¢ rozdzialu ma nastepujaca strukture: w pierwszej kolejnosci przed-
stawiono zwiezly przeglad literatury przedmiotu, nastepnie oméwiono
metodyke przeprowadzonych badah empirycznych, charakterystyke pro-

1 W rozdziale to pojecie jest zamiennie stosowane z terminem ,dobér kadr”.
2 Projekt o numerze 2016/23/B/HS4/00686, zatytulowany Zasoby ludzkie jako strategiczny
czynnik konkurencyjnosci firm realizujgcych bezposrednie inwestycje zagraniczne.
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by badawczej oraz uzyskane wyniki badan, w zakonczeniu za$ sfor-
mulowano wnioski.

1. Przeglad literatury przedmiotu

Istnieje wiele réznych sposobéw definiowania pojecia pozyskiwania (do-
boru) pracownikéw i publikacji opisujacych rézne aspekty i metody, wsréd
nich sa miedzy innymi zbiorcze opracowania z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (Listwan red., 2010; Armstrong, Taylor, 2017; Pocztowski, 2016)
oraz prace ukierunkowane na dobér pracownikéw (Dale, 2001; Witkowski
red., 2007; Jamka, 2001). Celem niniejszego rozdzialu nie jest jednak ich
przeglad i analiza. Wybrano wiec te definicje, ktéra w sposéb najbardziej
przejrzysty stanowi podbudowe teoretyczna prowadzonych badan empi-
rycznych. Dla potrzeb badawczych przyjeto definicje Tomasza Kawki
i Tadeusza Listwana, zgodnie z kt6ra dobér kadr rozumiany jest jako zbiér
dziatan prowadzacych do wlasciwej obsady wakujacych stanowisk pracy
w celu zapewnienia cigglego i sprawnego funkcjonowania organizacji (Kawka,
Listwan, 2010), powstala na podstawie wczesniejszych rozwazan w tym
zakresie (np. Armstrong, 2000; Cascio, 1989; Listwan, 1998).

Przeglad wynikéw badan pozwala na sformutowanie wniosku, ze pozy-
skiwanie pracownikow jest pozytywnie skorelowane z: wynikami uzyski-
wanymi przez przedsiebiorstwa i pracownikéw (Lockyer, Scholarios, 2007;
Vui-Yee, 2015; Froese, Peltokorpi, 2011), sukcesem rynkowym i przewaga
nad konkurentami (Heraty, Morley, 1998; Aaker, 1989; Jackson, Schuler,
Rivero, 1989; Pettigrew, Hendry, Sparrow, 1988; Raghuram, Arvey, 1996; Wal-
ker, 1992), zréwnowazonym rozwojem i kompleksowym zarzadzaniem ja-
koscia (TQM) (Ahmed, Schroeder, 2002), marka przedsiebiorcy (EB) (Gilani,
Jamshed, 2016) oraz motywacja, zachowaniem i retencjg pracownikéw
(Phillips, Gully, 2015; Gonzdlez, Rivarés, 2018). Z badann powadzonych
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych wynika ponadto, ze odpowied-
nie pozyskiwanie pracownikéw wplywa na ich dopasowanie i rozwoj
w nowej lokalizacji (Tahir, 2018; Anderson, 2005; Almeida, Fernando, 2017;
Kang, Shen, 2013; Shen, Edwards, 2004), modyfikacje polityki doboru w cen-
tralach i jednostkach zagranicznych przedsiebiorstw (Mahmood, 2015),
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a takze lepsze dostosowanie sie do zmieniajacych sie warunkéow bedacych
wynikiem procesu globalizacji (Sparrow, 2007).

Podobienstwa i réznice w pozyskiwaniu pracownikéw moga wynikaé
réwniez z pewnej odmiennosci kulturowej tych dwéch obszaréw geogra-
ficznych: Europy Wschodniej i Zachodniej, ktére nie tylko z powodu
réznych wartosci, lecz takze ze wzgledu na kontekst historyczny, uformo-
waly wzorce zachowan przekazywane z pokolenia na pokolenie, nazywa-
ne narodowym charakterem czy specyfika spoteczenistw Europy Wschod-
niej i Zachodniej (zob. Haromszeki, Jarco, 2012).

2. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

W zakresie krytycznej analizy literatury podjeto prébe poglebienia proble-
matyki pozyskiwania pracownikéw w przedsiebiorstwach miedzynaro-
dowych. Przyjmuje sie, ze PP jest jedna z subfunkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Gléwny problem badawczy zostat sformutowany w postaci
pytania: czy na podstawie wybranych zmiennych opisujacych PP mozliwe
jest zidentyfikowanie takich prawidlowosci, ktére réznicuja Europe

Wschodnia i Zachodnig na tle $wiata? Wybrane zmienne to: znaczenie

dziatan ukierunkowanych na PP dla wynikéw uzyskiwanych przez zagra-

niczne jednostki polskich przedsiebiorstw dzialajacych na rynkach miedzy-

narodowych, zwigzane z nimi praktyki centralizacyjne lub decentralizacyj-

ne oraz kierunek przeplywu wiedzy od/do centrali przedsiebiorstwa.
Szczegblowe pytania badawcze byly nastepujace:

1. Jakijest zwigzek miedzy poziomem rozwiazah w PP a jego znaczeniem
dla wynikéw osigganych przez jednostki lokalne?

2. Czy zwigkszanie sie znaczenia PP dla wynikéw jednostki lokalnej po-
woduje zwiekszanie poziomu centralizacji dzialan w zakresie PP przez
centrale? Jezeli tak, to w jakim zakresie?

3. Czy nizszy poziom rozwigzan w PP w jednostce lokalnej powoduje
zwiekszenie poziomu centralizacji przez centralg? Jezeli tak, to w jakim
stopniu?

4. Czyistotnoé¢ kierunku przeplywu wiedzy i umiejetnosci w zakresie PP
miedzy jednostka lokalna a centralg jest zwigzana z poziomem roz-
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wigzan w PP oraz znaczeniem mu przypisywanym w PP dla wynikéw?

Jezeli tak, to jaki charakter ma ten zwigzek?

5. Czy istotnos¢ tego kierunku jest determinowana poziomem centraliza-
cji dziatan w PP? Jezeli tak, to jaki charakter ma powstala relacja?

6. Jakajest wewnetrzna aktywnosé relacyjna poszczegélnych komponen-
tow PP ze wzgledu na poziom ich rozwigzan?

7. Jak relacje pomiedzy powyzszymi zmiennymi ksztaltujq si¢ globalnie
na $wiecie i czy istnieja jakie$ istotne réznice miedzy Europa Wschod-
nia i Zachodnia?

Ewaluacja wynikéw przedsiebiorstwa dotyczyla czterech obszaréw:
finanséw, jakosci ustug/produktéw, innowacyjnosci oraz ZZL (skala oceny
podana w tab. 1). Poziom rozwigzan w PP oceniano z dwéch perspektyw.
Z jednej strony poziom rozwiazan w jednostce zagranicznej byl oceniany
w poréwnaniu do poziomu centrali i w kontekscie osmiu innych subfukcji
Z71. Z drugiej strony przeprowadzono osobng ocene kazdego z siedmiu
elementéw (dzialan) komponujacych PP, ale tym razem punktem odnie-
sienia byly $wiatowe trendy bazujace na najlepszych praktykach. Szcze-
gotowy wykaz tych elementéw i skale ocen zamieszczono w tablicy 2. W tej
samej tablicy podano tez skale pomiarowe zastosowane do oceny znacze-
nia PP dla wynikéw przedsiebiorstwa, poziomu centralizacji dziatan w PP
oraz kierunku istotnosci przeplywu wiedzy w tym zakresie miedzy cen-
tralg a jej jednostkami zagranicznymi.

Podmiotem badan byty niefinansowe organizacje gospodarcze z prze-
wazajacym udziatem kapitatu polskiego, ktore posiadaly co najmniej jedna
jednostke zagraniczng powstalg w rezultacie bezposéredniej inwestycji
zagranicznej, a ich centrala znajdowata sie w Polsce. Dla okreslenia tego rodzaju
podmiotéw przyjeto termin ,polskie przedsiebiorstwa miedzynarodowe”.

Badania zostaly przeprowadzone na prébie 200 przedsiebiorstws. Struk-
tura badanej populacji byla zré6znicowana pod wzgledem profilu dziatal-
noéci gospodarczej wedltug EKD (Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci),
okresu funkcjonowania na rynku, wielkosci mierzonej liczbg zatrudnionych
oraz struktury wlasnosciowej akcji lub zasobow jednostek zagranicznych,

3 W tym 83 z Europy Wschodniej i 102 z Europy Zachodniej. Dobér calej proby miat chara-
kter celowy ze wzgledu na wszystkie przyjete kryteria.
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ktére znajdowaly sie pod kontrolg polskiego przedsiebiorstwa macierzy-
stego*. Respondenci byli dobierani w sposéb celowy>.

Badania przeprowadzono w 2018 roku za pomocg metod CATI oraz
CAWI. Respondenci byli proszeni o udzielenie odpowiedzi na pytania doty-
czace ostatnich trzech lat (2015-2017). Nakreslenie ram czasowych miato
umozliwi¢ respondentom zidentyfikowanie relacji przyczynowo-skutkowych
badanych zmiennych w kontekscie okreslonych uwarunkowan wewnatrz-
i zewnatrzorganizacyjnych, a nie odnoszenie sie do abstrakcyjnych wyob-
razen. Ponadto ocena skutkéw podejmowanych dzialan w obszarze ZZL,
w tym takze pod wzgledem ich wplywu na wyniki przedsiebiorstwa, nie
moze by¢ dokonywana w krétkiej perspektywie czasowej.

Ogolna charakterystyka i analiza zgromadzonych danych empirycz-
nych zostaly dokonane z wykorzystaniem statystyki opisowej, natomiast
do analizy zwigzku miedzy zmiennymi wykorzystano nieparametryczny
test korelacji porzadku rang rho-Spearmana, gdyz badane grupy zmien-
nych byly mierzone na skalach porzadkowych. W analizach zastosowano
program Statistica 12.

3. Wyniki badan empirycznych

Przedsiebiorstwa pozytywnie oceniajg osiggane przez siebie wyniki. W skali
ogolnoswiatowej uwazaja, ze ich wyniki sa nieco lepsze od wynikéw
przedsiebiorstw prowadzacych podobng dziatalnosé. W tym zestawieniu
organizacje w Europie Zachodniej przynosza nieznacznie lepsze wyniki od
organizacji w Europie Wschodniej. W tablicy 1 zaprezentowano $rednie
z poszczegodlnych obszaréw wynikowych wraz ze skalg pomiarowa.

4 Nalezy jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ badanych podmiotéw (92%)
charakteryzowala si¢ wieloletnim okresem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, nalezala
do kategorii $rednich i duzych przedsiebiorstw (91%), a udzial wlasnosciowy w podmiotach
zagranicznych w wiekszosci wypadkéw byl przewazajacy (91%). Przecietne przedsiebiorstwo
w prébie badawczej mialo $rednio okolo oémiu jednostek zagranicznych, a swoja dzialalnosé
prowadzilo §rednio w okolo czterech réznych krajach.

5 Byli to szefowie dzialéw personalnych, dyrektorzy zarzadzajacy lub prezesi firm — osoby
posiadajace wiedze zaréwno o wynikach przedsiebiorstw, jak i dzialaniach podejmowanych
w zakresie ZZL.
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