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Istotnos¢ i konfiguracja wybranych subfunkcji
Z7L z perspektywy wynikow uzyskiwanych
przez polskie przedsiebiorstwa dzialajace
na rynkach miedzynarodowych

Wstep

Zwiazki miedzy rozwigzaniami w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL) a wynikami przedsigebiorstw nie stanowia nowego przedmiotu
zainteresowania w naukach o zarzadzaniu. Badania w tym zakresie poja-
wiaja sie bowiem juz od konca lat 70. XX wieku, kiedy to funkcji personal-
nej zaczeto nadawad wymiar strategiczny [Wright, 1998]. Jednakze wciaz
jest jeszcze wigcej pytan niz odpowiedzi na problemy nurtujace badaczy.
Widac to wyraznie w trudnosciach, ktore napotykaja oni w klasyfikowaniu
obszaréw wynikowych dziatalnosci przedsigebiorstwa, na ktére ZZL lub
tez jego poszczegolne subfunkcje maja wywierac heterogeniczny wptyw.
Wielu trudnosci nastrecza tez dobdr odpowiednich miernikéw. Czasem
problematyczne staje si¢ ustalenie, czy to wyniki przedsigbiorstwa sg
m.in. rezultatem dziatari podejmowanych w obszarze ZZL, czy by¢ moze
ta relacja jest odwrotna, tzn. kondycja przedsigbiorstwa w réznych obsza-
rach jego funkcjonowania determinuje ZZL.

Z jeszcze bardziej skomplikowang sytuacja maja do czynienia bada-
cze zajmujacy sie¢ przedsiebiorstwami miedzynarodowymi, ktorych jed-
nostki zlokalizowane sa w roznych krajach. Nie chodzi tu tylko o odmienne
uwarunkowania otoczenia zewnetrznego tych jednostek [Brewster i inni,
2016], ale tez o kierunek bezposrednich inwestycji zagranicznych, czy jest
on z kraju o wyzszym czy o nizszym poziomie rozwoju, albo tez z kraju
o podobnych lub odmiennych cechach kulturowych, czy w konicu z kraju
o bogatych lub skromnych do$wiadczeniach w dziedzinie nowoczesnych
rozwigzan w ZZL. Sa to zmienne, ktére w zasadniczy sposdb moga rézni-
cowac przedsiebiorstwa miedzynarodowe ze wzgledu na ich pochodzenie
[Gotz, 2014; Trapczynski, 2015]. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze dorobek
literatury na temat zwigzkéw miedzy wynikami przedsiebiorstw a ZZL
jest imponujacy, ale problem w tym, ze dotyczy on gtéwnie podmiotow,

* Prof. UE dr hab., Katedra Zarzadzania Kadrami, Wydziat Zarzadzania, Informatyki
i Finanséw, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345
Wroctaw, marzena.stor@wp.pl



154 Marzena Stor

ktore powstaty lub dziataja w innych krajach, a w przypadku Polski obej-
muje wylacznie rodzime przedsigbiorstwa dziatajace na rynku krajowym
[Stor, Suchodolski, 2016]. Niewiele natomiast wiadomo na podejmowany
tutaj temat w odniesieniu do polskich przedsiebiorstw realizujacych bez-
posrednie inwestycje zagraniczne.

W tym kontekscie gtéwnym celem artykutu jest identyfikacja tych sub-
funkcji ZZL oraz ich konfiguracji, ktorym przypisuje sie najwigksza wage
ze wzgledu na wyniki osiggane przez polskie przedsiebiorstwa dziatajace
na rynkach miedzynarodowych w wybranych obszarach ich dziatalnosci.
Osiagnieciu tego celu ma stuzy¢ prezentacja ustalen, jakie zostaly dokonane
w wyniku przeprowadzonych badan empirycznych, stanowiacych czes¢
wigkszego projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki, pt. ,Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik konkurencyjnosci
firm realizujacych bezposrednie inwestycje zagraniczne” (nr 2016/23/B/
HS4/00686).

Majac na wzgledzie ograniczenia wydawnicze, dalsza czes¢ artykutu
przyjmie nastepujaca strukture. W pierwszej kolejnosci dokonany zosta-
nie zwiezty przeglad dotychczasowych ustalen i podej$¢ badawczych
prezentowanych w literaturze przedmiotu. Nastepnie omoéwione zostana:
metodyka przeprowadzonych badan empirycznych, charakterystyka proby
badawczej oraz uzyskane wyniki badan. Na zakoniczenie sformutowane
zostang wnioski podsumowujace.

1. Zwiezly przeglad dotychczasowych ustalen i podejs¢
badawczych
Ogodlnie mozna skonstatowac, ze rozwdj koncepcyjny w zakresie podej-
mowanej problematyki przyniost rezultat w postaci konstrukgji réznych
modeli ukazujacych zwigzki miedzy ZZL a sprawno$cia zarzadzania orga-
nizacja i uzyskiwanymi przez nig wynikami, ktdre stanowia tre$¢ podsta-
wowych kurséw akademickich na temat funkcji personalne;j.
Z kolei w badaniach empirycznych mozna wyrdznic kilka nurtow,
w ktorych podejmowano préby badania wptywu realizacji funkcji perso-
nalnej na:
— wyniki finansowe — np. zysk, sprzedaz, udzial w rynku, ptynnos¢
finansowa, wartos¢ firmy, cena akgji [Richey, Wally, 1998, s. 80; Pfef-
fer, 1998; Arthur, 1994; MacDulffie, 1995; Huselid, 1995; Weiss, 1999,
s. 2-5; Beatty i inni, 2003; Combs i inni, 2006; Colakoglu i inni, 2006,
s. 210; Lipka, 2008; Boudreau, Cascio, 2013; Aljinovi¢ i inni 2017;
Dikova i inni, 2017];
— wyniki organizacyjne —np. produktywnos¢, jakosé¢ produktow/ustug,
efektywnos¢, innowacyjnosé [Arthur, 1994; Huselid, 1995; Ostroff,
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Bowen, 2000; Guest i inni, 2000; Schuler, Jackson, 2005, s. 10; Lepak
i inni, 2006; Birdi i inni, 2008; Molek-Winiarska, 2009; Haromszeki,
2013; Paawe, Ferndale, 2017, s. 87; Singh i inni, 2017];

— wyniki zarzadcze —np. badania powigzan i stopnia integracji strategii
biznesowych i poszczegdlnych subfunkgji ZZL z wynikami przed-
sigbiorstw [Beer i inni, 1984; Schuler, Jackson, 1987; Wright, Snell,
1991; Guest, 1997; Chanda, Shen, 2009; Guest i inni, 2011; Stor 2011;
Stor i inni, 2016];

— wyniki behawioralne — np. postawy pracownikéw, ich zaangazo-
wanie, satysfakcja, relacje interpersonalne pracownikéw, rozwoj
kompetencji pracowniczych [Wright i inni, 1994; Nagy, 2002; Sch-
neider i inni, 2003; Rich i inni, 2010; Juchnowicz, 2010; Suchodolski,
2014; Juchnowicz, 2014; Sparrow i inni, 2016; Kupczyk, Stor, 2017;
Juchnowicz i inni, 2018].

Publikowane dotychczas wyniki badan spotykaly sie z r6zna ocena.
Podnoszono na przyklad kwestie tego, ze w wielu badaniach przyjmuje
sig, iz poszczegolne komponenty systemu ZZL wywieraja taki sam wptyw
na wyniki przedsiebiorstwa, a przeciez ich oddzialywanie moze miec
nie tylko heterogeniczny charakter [Gong i inni, 2009], ale tez ZZL moze
wystepowac w postaci roznej konfiguracji komponujacych go subfunkgji
[Pocztowski, 2007]. Zatem w badaniach ZZL powinno by¢ dezagregowane
przynajmniej do zasadniczych sktadowych [Subramony, 2009; Batt, Colvin,
2011; Gardner i inni, 2011; Jiang i inni, 2012]. Stad pojawily si¢ postulaty
analizowania wptywu poszczegélnych elementéw komponujacych ZZL
na wyniki przedsiebiorstw w okreslonych obszarach ich dziatania [Shaw
iinni, 2009]. Co wiecej, wskazywano, ze powinno sie tez dazy¢ do ustalenia
optymalnej liczby subfunkgji (praktyk) ZZL, ktore skladaja sie na wigzke
(konfiguracje) dziatan personalnych, przy czym nalezy uwzgledniac sto-
pien ich komplementarnosci w celu ustalenia optymalnego dopasowania
horyzontalnego systemu ZZL [Kepes, Delery, 2007, s. 385-404; Paawe,
Ferndale, 2017, s. 50]. Pojawialy sie tez glosy, Zze konieczne jest ustalanie
kolejnosci rankingowej poszczegolnych subfunkcji ZZL oraz hierarchicz-
nych relacji miedzy r6znymi dopasowaniami [Paawe, Ferndale, 2017, s. 87].

Inne zastrzezenia dotyczyly tego, ze trudno jest znalez¢ bezposred-
nie powigzania miedzy ZZL a wynikami finansowymi przedsigbiorstw,
bo te zaleza od wielu réznych zmiennych, takich jak np.: koniunktura
na okreslone produkty czy ustugi, stosowane technologie produkcyjne,
wylonienie si¢ nowych konkurentéw biznesowych, sytuacja na rynku
pracy itp. [Michie, Sheehan-Quinn, 2001; Jiang i inni, 2012; Kaufman, 2015,
s. 117]. Dlatego prostsze wydaje si¢ szukanie powigzan ZZL z jakoScia
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oferowanych produktéw i ustug czy tez poziomem innowacyjnosci [Paawe,
Ferndale, 2017, s. 73].

Ostatnig kwestia, ktora warto podja¢ w tym zwiezlym przegladzie
literatury, jest liczebnos¢ subfunkcji komponujacych ZZL. Zasadnicza
krytyka formulowana w literaturze przedmiotu dotyczy tego, ze niektod-
rzy przyjmuja, ze ,im wiecej tym lepiej”. Tymczasem z ekonomicznego
punktu widzenia reguta jest taka: aby maksymalizowac¢ wyniki finansowe,
przedsigbiorstwo powinno oczywiscie wiecej inwestowac w ZZL, ale tylko
do czasu, dopoki wzrost przychodéw jest wiekszy od wzrostu kosztow
[Kaufman, 2015, s. 117]. Zatem wiecej nie musi oznaczac lepiej.

2. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

W przeprowadzanych badaniach empirycznych przyjeto, ze ZZL to zbidr
konfiguracyjnie powiazanych ze soba dziatani ukierunkowanych na ludzi
w organizacji i wykonywanych z zamiarem przeksztatcenia zasobow ludz-
kich w taki kapitat ludzki, ktdrego zastosowanie w praktyce organizacyjnej
umozliwia ludziom tworzenie wartosci dodanej w sferze ekonomiczne;j,
zarzadczej i spolecznej organizacji i tym samym przyczynia si¢ do reali-
zowania celow tej organizacji w sposob sprawny, skuteczny i efektywny.
Natomiast problem badawczy stanowito ustalenie, jakie znaczenie maja
poszczegdlne subfunkcje ZZL dla wynikow osigganych przez przedsie-
biorstwo oraz czy wystepuja one w jakich$ konfiguracjach ze wzgledu
na przypisywanie im znaczenie dla tych wynikéw. Ewaluacja wynikéw
przedsigbiorstwa dotyczyla czterech obszaréw: finansow, jakosci ustug/
produktéw, innowacyjnosci oraz ZZL. Natomiast w zakresie ZZL wybrano
dziewied¢ subfunkdji, ktére poddano ocenie ze wzgledu na ich znaczenie
dla wynikow przedsiebiorstwa, tj.: pozyskiwanie kadr, zatrzymywanie
pracownikéw, ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracownikdéw,
ocenianie pracownikow, rozwdj kadr, zarzadzanie talentami, zarzadzanie
kompetencjami, rozwijanie cech i relacji przywodczych oraz budowanie
marki pracodawcy.

Szczegodtowe pytania badawcze przyjely nastepujaca postac:

1. Czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacjach miedzy (A) ewaluacja
wynikoéw osigganych przez przedsigbiorstwo i (B) ewaluacja istot-
nosci poszczegdlnych subfunkcji ZZL dla osiagania tych wynikow
przez przedsiebiorstwo?

2. Czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacjach miedzy poszczegol-
nymi subfunkcjami ZZL ze wzgledu na wage ich znaczenia dla
kumulatywnie! ocenianych wynikéw przedsiebiorstwa?

! Kumulatywnie, tzn. dokonujac 1acznej oceny wynikéw przedsiebiorstwa w zakresie
finanséw, jakosci ustug/produktéw, innowacyjnosci oraz ZZL.
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Udzielenie odpowiedzi na pierwsze pytanie wymagato ustalenia, czy
istnieje korelacja miedzy ocena wynikow przedsiebiorstwa (A) a ocena
waznosci wybranych subfunkcji ZZL (B) dla tych wynikow. Stad tez sfor-
mutowano dwie hipotezy korelacyjne, przy czym zaréwno dla

— hipotezy I, stanowiacej o tym, Ze (A) nie ma zwiazku z (B), jak i dla
alternatywnej,

— hipotezy I;, médwiacej o tym, ze im wyzsza ocena (A), tym wyzsza
ocena (B)

sformutowano wiele hipotez szczegdtowych, odnoszacych sie do poszcze-
golnych komponentéw (A) i (B). Jednak ze wzgledu na ograniczona obje-
tos¢ artykutu zostang one pominiete.

Natomiast w celu udzielenia odpowiedzi na drugie pytanie sformuto-
wano nastepujaca hipoteze opisowa:

— hipoteza II: Najwigksze znaczenie dla skumulowanej oceny wynikow
osiaganych przez przedsigbiorstwo maja te subfunkcje ZZL, ktore
wykazuja najwiecej powigzan z innymi subfunkcjami ZZL.

Jednoczesnie przyjeto, ze dla jej zweryfikowania koniecznie jest uprzed-
nie zidentyfikowanie relacji miedzy (C) znaczeniem przypisywanym danej
subfunkgji ZZL dla kumulatywnie ocenianych wynikow przedsiebiorstwa
a (D) liczba jej powiazan korelacyjnych z innymi subfunkcjami rowniez
ze wzgledu na ich znaczenie dla kumulatywnie ocenianych wynikow
przedsiebiorstwa. Stad tez sformutowano nastepujace hipotezy korelacyjne:

— hipoteze I, stanowiacg o tym, ze (C) nie ma zwiazku z (D),

— hipoteze II;: Im wyzsza waga danej subfunkcji ZZL dla kumulatyw-
nie ocenianych wynikow przedsigbiorstwa (C) tym wiecej istotnych
powiazan tej subfunkgji z innymi subfunkcjami ZZL (D).

Podmiotem zainteresowania byly niefinansowe organizacje gospodar-
cze z przewazajacym udziatem kapitatu polskiego, ktore posiadaty co
najmniej jedna jednostke zagraniczna powstata w rezultacie bezposredniej
inwestycji zagranicznej, a ich centrala znajdowata si¢ w Polsce. Dla okres-
lenia tego rodzaju podmiotéw przyjeto termin , polskie przedsigbiorstwa
miedzynarodowe”.

Badania zostaty przeprowadzone na prdbie 200 przedsiebiorstw? Struk-
tura badanej populacji byta zréznicowana pod wzgledem profilu dziatalno-
$ci gospodarczej wg Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (EKD), okresu
funkcjonowania na rynku, wielko$ci mierzonej liczba zatrudnionych oraz
struktury wlasnosciowej akcji lub zasobéw jednostek zagranicznych, ktore

2 Dobor proby miat charakter celowy ze wzgledu na przyjete kryteria.
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znajdowaly sie pod kontrolg polskiego przedsigbiorstwa macierzystego®.
Respondenci byli dobierani w sposéb celowy*.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie 4.02-16.02.2018 r. za pomoca
metod CATI oraz CAWI. Respondenci byli proszeni o udzielenie odpo-
wiedzi na pytania dotyczace ostatnich 3 lat (2015-2017). Nakreslenie
ram czasowych mialo umozliwi¢ respondentom zidentyfikowanie relacji
przyczynowo-skutkowych badanych zmiennych w kontekscie okreslonych
uwarunkowan wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjnych, a nie odnoszenie sie
do abstrakcyjnych wyobrazen. Ponadto skutki podejmowanych dziatan
w obszarze ZZL oraz ich ocena z perspektywy wynikow przedsiebiorstwa
nie moze by¢ dokonywana w krotkiej perspektywie czasowe;j.

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

3. Uzyskane wyniki badan empirycznych

Wyniki przedsigbiorstw w zadnym z obszaréw poddawanych oce-
nie nie zostaly ocenione Zzle czy tez ponizej Sredniej wzgledem innych
przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci funkcjonujacych na rynku (rys. 1).
Warto przy tym zauwazy¢, ze z wyjatkiem innowacyjnosci, w ktorej 36%
organizacji ocenia swoje wyniki jako powyzej sredniej lub bardzo dobre,
w pozostatych obszarach, tj. finansowym, jakosci produktow/ustug oraz
ZZL, ponad polowa przedsiebiorstw osiaga wyniki powyzej $redniej lub
nawet bardzo dobre. Co wiecej, w przypadku wynikéw finansowych taka
opinie prezentuje az 87% badanych przedsiebiorstw.

* Nalezy jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ badanych podmiotéw (92%) charak-
teryzowata si¢ wieloletnim okresem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, przynalezata
do kategorii $rednich i duzych przedsiebiorstw (91%), a udziat wlasnosciowy w podmiotach
zagranicznych w wiekszo$ci wypadkow byt przewazajacy (91%). Przecietne przedsigbior-
stwo w probie badawczej miato srednio osiem jednostek zagranicznych, a swoja dziatalnos¢
prowadzito srednio w czterech réznych krajach.

* Byli to szefowie dziatéw personalnych, dyrektorzy zarzadzajacy lub prezesi firm — osoby
posiadajace wiedze zaréwno o wynikach przedsiebiorstw, jak i dziataniach podejmowa-
nych w zakresie ZZL.
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Rysunek 1. Samoocena wynikdw przedsiebiorstwa w poréwnaniu
do przedsiebiorstw o podobnej dzialalnosci
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Zrédto: Wyniki wlasnych badan empirycznych.

W zwiazku z powyzszym nie dziwi, Ze najwyzsza Srednia w ocenie
wynikéw przedsigbiorstwa na skali od 1 - zle do 5 — bardzo dobrze (patrz
szczegdtowe objasnienie na rysunku 2) uzyskuja wyniki finansowe z notg
3,96. Na drugim miejscu pojawia si¢ ZZL (3,61), a na kolejnych jakos¢
produktéw/ustug (3,54) i innowacyjnosc (3,36).

Rysunek 2. Srednie wartoéci samooceny wynikéw przedsiebiorstwa
w porownaniu do przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci
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Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Analizujac z kolei zgromadzone dane empiryczne ze wzgledu na wagg,
jaka przypisuje si¢ wybranym subfunkcjom w osigganiu wynikéw przez
przedsigbiorstwo, zauwazy¢ mozna, ze procent organizacji, dla ktérych
jakas subfunkcja jest nieistotna lub mato istotna, jest znikomy i nie przekra-
cza on 1%—6% (rys. 3). Dla wigekszosci przedsiebiorstw znaczenie poszcze-
golnych subfunkgji oscyluje zwykle miedzy uznaniem ich za istotne lub
bardzo istotne, ale sa tez takie organizacje, dla ktérych niektdre subfunkcje
sa oceniane skrajnie wysoko. Na przyktad dla 15% przedsigbiorstw kry-
tyczne znaczenie ma budowanie marki pracodawcy, dla 10% — zatrzymy-
wanie pracownikow, a dla 8% — pozyskiwanie kadr.
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Rysunek 3. Ocena wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na ich znaczenie
dla wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwo
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Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Po obliczeniu $rednich wartosci dla znaczenia przypisywanego poszcze-
goélnym subfunkcjom ZZL dla kumulatywnie ewaluowanych wynikow
przedsiebiorstwa widad, ze najwieksza wartos¢ uzyskuje pozyskiwanie
kadr z nota 3,9 (rys. 4). Na drugim miejscu pojawia si¢ budowanie marki
pracodawcy (3,8), na trzecim zarzadzanie kompetencjami (3,57), a na czwar-
tym rozwdj kadr (3,55). Kolejne miejsce z wynikiem 3,53 zajmuja ex aequo:
rozwdj kadr oraz zatrzymywanie pracownikéw. Natomiast ostatnie pozycje
to: rozwijanie cech i relacji przywodczych (3,45), ocenianie pracownikéw
(3,43) oraz ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracy (3,32). W tym
kontekscie srednia wag dla wszystkich subfunkcji wyniosta 3,56.

O ile przeprowadzone dotychczas analizy w ramach statystyki opi-
sowej pozwolily na identyfikacje kilku istotnych zjawisk, to w projek-
cie badawczym podjeto tez probe przeprowadzenia analizy korelacyjnej
ze wzgledu na przyjete hipotezy badawcze. Uzyskane wyniki, zaprezen-
towane w tablicy 1, tylko czeSciowo pozwalaja na odrzucenie hipotezy I,
i tym samym na czesciowe przyjecie hipotezy I;.
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Rysunek 4. Srednia wag wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na
kumulatywnie oceniane wyniki przedsiebiorstw
E E; Pozyskiwanie kadr | NN :.°
s ° Budowanie marki pracodawcy [N 3,3
E,"E) Zarzadzanie kompetencjami | 3,57
ST Rozwdj kadr [ 3,55
§ E Zarzadzanie talentami NN 3,53
2.0 Zatrzymywanie pracownikéw ] 3,53
*E‘ § Rozwijanie cech i relacji przywddczych ] 3,45
N5 Ocenianie pracownikéw ] 3,43
g E Ksztattowanie zaangazowania i satysfakcji z pracy ] 3,32
° Srednia dla wszystkich subfunkcji | 3,56
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Skala oceny:

1 — nieistotna; 2 — mato istotna; 3 — istotna; 4 — bardzo istotna; 5 — o krytycznym znaczeniu

Zrédio: Wyniki wlasnych badan empirycznych.

Tablica 1. Wyniki testu korelacji dla znaczenia wybranych subfunkcji ZZL
i wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwa

Obszary ewaluacji wynikéw przedsigbiorstwa

L, Zarza-
Subfunkcje ZZL Wyniki J eg(osc’pro— Innowacyj-| dzanie
. uktow/ by .
finansowe ustug nos¢ zasobgm.l
ludzkimi
Pozyskiwanie kadr 0,25 0,04 -0,14 0,07
Zatrzymywanie -0,28 0,35 0,11 -0,15
pracownikow
Ksztaltowanie -0,25 0,24 0,27 -0,02
zaangazowania i satysfakcji
Z pracy
Ocenianie pracownikéw 0,02 0,14 0,21 0,22
Rozwdéj kadr 0,17 0,24 0,13 0,31
Zarzadzanie talentami -0,05 0,17 0,12 0,09
Zarzadzanie kompetencjami -0,11 0,21 0,12 0,04
Rozwijanie cech i relacji -0,09 0,09 0,17 0,22
przywodczych
Budowanie marki -0,26 0,19 0,20 0,15
pracodawcy

Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji sg istotne z p <,05000; O — wspolczynnik korelagji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.
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Przyjmujac, ze zwiazek miedzy zmiennymi jest istotny statystycznie
przy p <0,05 i uwzgledniajac kierunek korelacji, mozna stwierdzi¢, ze
w polskich przedsigbiorstwach migedzynarodowych istniejq istotne sta-
tystycznie wyrazne zaleznos¢ (aczkolwiek o niskiej lub stabej korelagji)
wyrazajace sie tym, ze:

1) im wyzej oceniane sa wyniki finansowe przedsiebiorstwa

— tym wyzej oceniane jest znaczenie pozyskiwania kadr (r=0,25)
oraz rozwoju kadr (r=0,17) dla wynikéw uzyskiwanych przez
przedsiebiorstwo,

— tym nizej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracownikow
(r=-0,28), ksztaltowania zaangazowania i satysfakcji z pracy
(r=-0,25) oraz budowania marki pracodawcy (r =-0,26) dla wyni-
kéw uzyskiwanych przez przedsiebiorstwo;

2) im wyzej oceniane sa wyniki przedsiebiorstwa w zakresie jakosci

produktow/ustug

- tym wyzej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracowni-
kow (r =0,35), ksztattowania zaangazowania i satysfakcji z pracy
(r=0,24), ocenienia pracownikéw (r =0,14), rozwoju pracownikéw
(r=0,24), zarzadzania talentami (r=0,17), zarzadzania kompeten-
¢jami (r=0,21) oraz budowania marki pracodawcy (r=0,19) dla
wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo;

3) im wyzej oceniane sa wyniki przedsigbiorstwa w zakresie inno-

wacyjnosci

— tym nizej oceniane jest znaczenie pozyskiwania kadr (r=-0,14)
dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo,

— tym wyzej oceniane jest znaczenie ksztattowania zaangazowania
i satysfakcji z pracy (r=0,27), ocenienia pracownikéw (r=0,21),
rozwijania cech i relacji przywodczych (r=0,17) oraz budowania
marki pracodawcy (r=0,20) dla wynikdw uzyskiwanych przez
przedsiebiorstwo;

4) im wyzej oceniane sa wyniki przedsigbiorstwa w zakresie ZZL

— tym niZej oceniane jest znaczenie zatrzymywania pracownikow
(r=-0,15) dla wynikow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo,

— tym wyzej oceniane jest znaczenie ocenienia pracownikow
(r=0,22), rozwoju kadr (r=0,31), rozwijania cech i relacji przy-
wddczych (r=0,22) oraz budowania marki pracodawcy (r=0,15)
dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo.

Podsumowujac, mozna ogodlnie powiedzieé, ze w kazdym z obsza-
row, w ktérym byta dokonywana ocena wynikéw przedsigbiorstwa, uwi-
dacznia si¢ pewne znaczenie poszczegolnych subfunkcji ZZL, przy czym
o ile w przypadku wynikéw finansowych byly to tylko dwie subfunkgje,



Istotnos¢ i konfiguracja wybranych subfunkcji ZZL... 163

to w pozostatych obszarach zawsze jest ich kilka. Do ciekawych spostrze-
zen dochodzi sig, zestawiajac rezultaty tej analizy z rezultatami analizy
korelacji wykonanej dla ocen wynikow osiaganych przez przedsiebiorstwa
w poszczegdlnych obszarach (tab. 2). Otoz okazuje sig, ze im wyzsza ocena
wynikow w zakresie ZZL
— tym wyzsza ocena wynikow finansowych przedsigbiorstwa (r=0,22)
oraz
— tym wyzsza ocena wynikdw w obszarze innowacyjnosci przedsie-
biorstwa (r=0,38).
Nie zidentyfikowano jednak istotnych statystycznie korelacji miedzy
ocena wynikow uzyskiwanych w ZZL a ocena wynikdw w zakresie jakosci
produktow/ustug.

Tablica 2. Wyniki testu korelacji dla ocen wynikow osiaganych przez
przedsiebiorstwa w poszczegodlnych obszarach

o Jakos¢ . |Zarzadzanie
. Wyniki . Innowacyj- .
Zmienna . produktéw/ Py zasobami
finansowe nos¢ ..
ustug ludzkimi
Wyniki finansowe 1,00 0,21 0,12 0,22
Jakos$¢ produktow/ 0,21 1,00 0,23 0,13
ustug
Innowacyjnos¢ 0,12 0,23 1,00 0,38
Zarzadzanie zasobami 0,22 0,13 0,38 1,00
ludzkimi

Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji s istotne z p <,05000; O — wspdlczynnik koreladji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki whasnych badan empirycznych

Prowadzi to do wniosku, ze kazda subfunkcja moze mie¢ odmienne
znaczenie dla wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo w poszcze-
gblnych obszarach, co oczywiscie nie jest niczym odkrywczym, gdyz na
ten temat znane sa juz rozne wyniki badan. To co jednak moze zaskakiwac
to nie tylko waga przypisywana poszczegolnym subfunkcjom, ale tez poja-
wianie sie korelacji ujemnych. Zwykle bowiem oczekuje sig, ze dziatania
w zakresie ZZL beda pozytywnie wptywac na wyniki przedsiebiorstwa,
ze beda przynosi¢ pewna warto$¢ dodana. Jednakze czesto nie bierze sie
pod uwage, ze wygenerowanie wartosci dodanej wymaga uwzglednie-
niach w rozrachunkach kwestii kosztowych czy tez ograniczen zwigzanych
z budzetem czasu, ktore to w zasadniczym stopniu moga determinowac
ocene znaczenia poszczegdlnych subfunkcji dla wynikow przedsiebior-
stwa. Zdziwienie moze tez budzic¢ brak pewnej spojnosci w uzyskanych
wynikach analizy. Otéz wyglada na to, ze kiedy funkcja personalna jest
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rozpatrywana cato$ciowo, to zdaje si¢ ona mie¢ wieksze znaczenie dla
wynikéw osiaganych w obszarach finansow i innowacyjnosci przedsigbior-
stwa niz wtedy, kiedy dezagreguje si¢ ja na poszczegolne subfunkgje. Jed-
nak inaczej to wyglada w przypadku analizowania jej korelacji z obszarem
jakosci produktéw/ustug. W tym wypadku calosciowo ujmowane wyniki
w obszarze ZZL nie wykazuja zwiazku z wynikami w zakresie jakosci pro-
duktow/ustug, ale kiedy bierze si¢ pod uwage znaczenie poszczegdlnych
subfunkgji, to juz siedem z dziewieciu wyodrebnionych subfunkcji ZZL
takie pozytywne korelacje wykazuje.

W celu zidentyfikowania potencjalnych konfiguracji, w jakich moga
wystepowac poszczegodlne subfunkcje ZZL ze wzgledu na ich znaczenie dla
kumulatywnie ocenianych wynikéw przedsiebiorstwa, przeprowadzono
kolejna analize korelacyjna (tab. 3). Majac na uwadze ograniczong objetosc
artykutu, nie sposob ich wszystkich szczegélowo omowic, ale warto zwro-
ci¢ uwage na kilka zasadniczych prawidlowosci. I tak, w zbiorze badanych
subfunkcji ZZL liczba tworzonych miedzy nimi powigzan nie rozktada sie
rownomiernie. Dla przykltadu, na osiem mozliwych powigzan budowanie
marki pracodawcy uzyskuje maksymalna warto$¢, a pozyskiwanie kadr
tworzy jedynie trzy powiazania. Ponadto nie wszystkie pojawiajace sie
wspotzaleznosci sq dodatnie, co oznacza, ze nie zawsze wyzsza ocena
jednej subfunkcji wiaze sie z wyzsza oceng drugiej subfunkgji, kiedy dla
obu zidentyfikowano istotna statystycznie korelacje. Przykladem jest tutaj
pozyskiwanie kadr. Okazuje sig, ze im wigksze jego znaczenie dla wynikow
przedsigbiorstwa, tym mniejsze znaczenie ksztaltowania zaangazowania
i satysfakgji pracy (r=-0,24) oraz tym mniejsze znaczenie budowania marki
pracodawcy (r=-0,22). Jednoczesnie pozyskiwanie kadr nie wykazuje
zadnych innych powiazan. Wyjasnieniem dla takiego zjawiska mogtaby
by¢ realizowana strategia biznesowa. Przedsigbiorstwa realizujace strate-
gie wzrostu zwykle wykazuja bowiem silng orientacje na pozyskiwanie
kadr i temu wtasnie dziataniu nadajq priorytetowe znaczenie. Jednakze
pogtebiona analiza danych empirycznych prowadzi do wniosku, Ze rodzaj
strategii biznesowej (wzrostu, stabilizacji, redukgcji) nie réznicuje w tym
wzgledzie badanej populagji przedsigbiorstw. Podobnie czynnikami réz-
nicujacymi nie byly: okres funkcjonowania organizacji, jej wielko$¢ czy
rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
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Tablica 3. Wyniki testu korelacji pomiedzy wybranymi subfunkcjami
ZZ7ZL ze wzgledu na ich wage dla kumulatywnie ocenianych wynikow
przedsiebiorstwa
Lo
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£ | 58| 5 & c S S S E|SR|O =
< T S| =~ ks ~ @ |INo|FEF=w|T 9
o | N S ©| E N ~ 2 e 2
~ N E Y & S
RS N
2 z| O F
Pozyskiwanie 1,00| 0,02|-0,24|-0,10| 0,17 | -0,03 | 0,01 | 0,04 | -0,22
kadr
Zatrzymywanie| 0,02 1,00| 053 | 0,05| 0,04| 029 | 040| 0,25| 0,40
pracownikow
Ksztaltowanie |-0,24| 0,53 | 1,00| 0,35| 0,08| 0,28 | 040| 0,31 | 0,56
Zaangazowania
i satysfakgji
Z pracy
Ocenianie -0,10| 005| 035| 1,00| 0,43 | 0,21| 0,12| 0,34| 0,46
pracownikéw
Rozwoj kadr 07| 0,04| 008| 043| 1,00| 0,29| 0,12 | 0,27 | 0,37
Zarzadzanie -003| 029| 028| 021 029| 100| 048| 0,32| 0,30
talentami
Zarzadzanie -001| 040| 040| 012| 0,12| 048| 1,00| 0,37 | 0,27
kompetencjami
Rozwijanie 0,04 025 031| 034| 027| 0,32 0,37 | 1,00 041
cech i relacji
przywodczych
Budowanie -0,22| 040 056 | 046| 037 | 030 | 027 | 0,41| 1,00
marki
pracodawcy
Korelacja porzadku rang Spearmana; BD usuwane parami; Oznaczone wsp.
korelagji sg istotne z p <,05000; O — wspdlczynnik korelagdji istotny statystycznie

Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Uzyskane wyniki analizy pozwalaja zatem tylko na cze$ciowe odrzu-
cenie hipotezy II; i tym samym na czesciowe przyjecie hipotezy II;, co

graficznie zaprezentowano na rysunku 5.
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Rysunek 5. Relacja miedzy waga przypisywana poszczeg6lnym subfunkcjom
ZZ7ZL dla kumulatywnych wynikéw przedsiebiorstwa a liczba powiazan
miedzy tymi subfunkcjami
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Zrédto: Wyniki wiasnych badan empirycznych.

Oto bowiem nie w kazdym przypadku istnieje zwigzek miedzy zna-
czeniem przypisywanym danej subfunkgji dla kumulatywnie ocenianych
wynikow przedsiebiorstwa a liczbg jej powiazan korelacyjnych z innymi
subfunkcjami rowniez ze wzgledu na ich znaczenie dla tych wynikow.
Nie zawsze jest tez tak, ze im wyzsza waga danej subfunkcji ZZL dla
kumulatywnie ocenianych wynikéw przedsigbiorstwa, tym wiecej istot-
nych powiazan tej subfunkcji z innymi subfunkcjami ZZL. Okazuje sig,
na przyktad, ze pozyskiwanie kadr, ktérego znaczenie osiaga najwyz-
sza wartos¢, tj. 3,9, posiada jedynie trzy powiazania (w tym dwie korela-
cje ujemne), a ksztaltowanie zaangazowania i satysfakcji pracy, ktérego
znaczenie osiaga najnizsza wartos¢, tj. 3,32, posiada az siedem powigzan
(w tym jedna korelacja ujemna z pozyskiwaniem kadr). Z kolei budowanie
marki pracodawcy, ktére ma najwiecej, bo az osiem powigzan (w tym jedna
korelacja ujemna z pozyskiwaniem kadr), zajmuje druga pozycje, z warto-
Scia 3,8 dlajego znaczenia dla wynikéw przedsigbiorstwa. W rezultacie nie
w pelni mozna tez przyjac hipoteze II, albowiem nie w kazdym wypadku
najwieksze znaczenie dla skumulowanej oceny wynikéw osigganych przez
przedsiebiorstwo maja te subfunkcje ZZL, ktore wykazuja najwiecej powia-
zan z innymi subfunkcjami ZZL. Korelacja miedzy waga a polaczeniami
wyniosla tutaj r =-0,23 i nie byla istotna statystycznie.

Zakonczenie
W $wietle dokonanych ustalent badawczych nalezy uznaé, ze cel artykutu
zostal osiggniety. Udalo si¢ bowiem zidentyfikowac te subfunkcje ZZL oraz
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ich konfiguracje, ktdrym przypisuje si¢ najwieksza wage ze wzgledu na
wyniki osiggane przez polskie przedsigbiorstwa miedzynarodowe w wybra-
nych obszarach ich dziatalnosci. Najpierw za pomoca statystyk opisowych
ustalono, jak przedsigbiorstwa oceniaja swoje wyniki w poréwnaniu do
przedsiebiorstw o podobnej dziatalnosci oraz jak w tym kontekscie oceniaja
wybrane subfunkgji ZZL ze wzgledu na ich znaczenie dla tych wynikéw.
Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotez badawczych, ktéra pozwala
sformutowac ogdlny wniosek, Ze poszczegdlne subfunkcje ZZL moga w rdz-
noraki sposob determinowaé wyniki uzyskiwane przez przedsiebiorstwo
w wybranych obszarach jego dziatania. Moga mie¢ one wpltyw zaréwno
pozytywny, jak i negatywny, a ponadto istotng role w ocenie ich znaczenia
moze odgrywac konfiguracja, w jakiej wystepuja i jej heterogeniczny wptyw
na kumulatywnie ewaluowane wyniki przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania maja jednak kilka stabych punktéw. Z pew-
noscia nalezy do nich zaliczy¢ brak w probie badawczej reprezentantéw
niektorych rodzajow dziatalnosci gospodarczej. Ponadto generalizowanie
wnioskdw analitycznych w oparciu o dane empiryczne pozyskane wylacz-
nie z przedsigebiorstw, ktore oceniajq swoje wyniki jako dobre lub bardzo
dobre, zdaje sie by¢ nieco dyskusyjne ze wzgledu na brak w prébie badaw-
czej organizacji z ocenami negatywnymi. Stad tez formutowane spostrzeze-
nia sila rzeczy musza by¢ zawezone. Majac jednak na wzgledzie, Ze badania
dotyczyly stanu rzeczy, jaki mial miejsce w ciagu ostatnich trzech lat, a byt
to przeciez okres, ktory przeciez pod wzgledem koniunktury gospodarczej
byt pozytywnie oceniany, trudno oczekiwac innej struktury proby badaw-
czej. Pewne zastrzezenia moze tez budzi¢ zadawanie respondentom nieco
ogolnych pytan o wyniki przedsiebiorstw, a nie kierowanie si¢ w ewaluagji
twardymi miernikami analizowanymi przez badaczy. Jak wspomniano
jednak na poczatku artykutu, czynnikéw determinujacych wyniki moze
by¢ bardzo wiele, a chocby proste ich wylistowanie w ankiecie badawczej
wywotuje dylemat, czy w zwigzku z tym nie trzeba zredukowac liczby
zagadnien podawanych badaniu albo tez liczy¢ sie z odmowa uczestnictwa
w badaniu ze wzgledu na znaczaca objetos¢ narzedzia badawczego. W kaz-
dym razie przyjeto, Ze skoro respondentami byly osoby celowo dobrane
ze wzgledu na posiadanie wiedzy merytorycznej w zakresie przedmiotu
badarn, to w najlepszej wierze trzeba przyjac¢ ich opinie.

Mimo tych ograniczen zaprezentowane wyniki badani maja pewien
walor poznawczy, szczegdlnie w odniesieniu do relacji, jakie pojawiaja sie
miedzy praktykami ZZL a wynikami polskich przedsiebiorstw miedzy-
narodowych w réznych obszarach ich funkcjonowania. Przeprowadzone
studia literaturowe wykazaty bowiem, ze podejmowana w artykule pro-
blematyka byta dotychczas stabo eksplorowana badawczo w tego rodzaju
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podmiotach gospodarczych. Uzyskane wyniki badan umozliwiaja tez
wypelnienie pewnej luki badawczej odnosnie do weryfikacji zaktadanych
zwiazkow miedzy wynikami przedsigbiorstw a catosciowo oceniang funk-
gja personalna lub w rozbiciu na jej poszczegdlne subfunkcje. W przysztosci
warto jednak poglebic analize pozyskanych danych empirycznych poprzez
zastosowanie cho¢by wieloczynnikowej analizy wariangji.
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Streszczenie

Glownym celem artykutu jest identyfikacja tych subfunkcji ZZL oraz ich
konfiguracji, ktérym przypisuje sie najwieksza wage ze wzgledu na wyniki
osiggane w wybranych obszarach dziatalnosci przez polskie przedsiebiorstwa
dokonujace bezposrednich inwestycji zagranicznych. Prébe badawcza stanowilo
200 celowo dobranych organizacji. W analizie zgromadzonych danych empi-
rycznych postuzono sie statystyka opisowa i korelacyjna. Weryfikacja hipotez
badawczych umozliwila sformutowanie ogélnego wniosku, ze poszczegdlne
subfunkcje ZZL moga w réznoraki sposob determinowac¢ wyniki uzyskiwane
przez przedsigbiorstwo w wybranych obszarach jego dziatalnosci. Moga miec one
wplyw zardwno pozytywny, jak i negatywny, a ponadto istotna role w ocenie ich
znaczenia moze odgrywac konfiguracja, w jakiej wystepuja, i jej heterogeniczny
wplyw na kumulatywnie ewaluowane wyniki przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe
konfiguracja ZZL, istotno$¢ subfunkcji, wyniki przedsiebiorstw, polskie przed-
sigbiorstwa miedzynarodowe

The significance and configuration of selected HRM subfunction
from the perspective of the performance results gained by the Polish
companies operating on international markets (Summary)

The main goal of the paper is to identify those subfunctions of HRM and their
configurations which are weighted the highest with regard to the selected fields
of performance results achieved by the Polish companies engaged in foreign
direct investment. The research sample was composed of 200 purposively selected
organizations. Both descriptive and correlational statistics were used to analyze col-
lected research data. The verification of the research hypotheses led to the general
conclusion that particular subfunctions of HRM can determine the selected fields
of company’s performance results in various ways. They may have both positive
and negative influence, and furthermore, a significant role in the evaluation
of their weights can be played by the configuration in which they appear and its
heterogenic impact on additively evaluated company’s performance results.

Keywords
HRM configuration, significance of subfunctions, company performance results,
Polish international companies






