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Streszczenie: Cel artykutu to identyfikacja i analiza potencjalnych prawidtowosci w relacji
mi¢dzy budowaniem marki pracodawcy przez polskie przedsigbiorstwa migdzynarodowe
a ich wybranymi charakterystykami i stosowanymi strategiami generycznymi. Osiagnigciu
tego celu postuzyly przeprowadzone badania empiryczne. Za pomoca statystyk opisowych
ustalono, jak ze wzgledu na stosowane strategie generyczne rozktadaja si¢ oceny: wynikow
badanych organizacji, czynnika ludzkiego jako czynnika konkurencyjno$ci oraz poszczegdl-
nych rozwigzan komponujacych budowanie marki pracodawcy. Przeprowadzono tez analizy
korelacyjne wybranych charakterystyk w zakresie centralizacji/decentralizacji dziatan, kie-
runku przeptywu wiedzy oraz poziomu rozwigzan determinujacych budowanie marki praco-
dawcy jako zmiennej ksztaltujacej wyniki przedsigbiorstwa. Weryfikacja hipotez doprowa-
dzita do wniosku, ze zwigkszaniu wskaznika rozpigtosci geograficznej sprzyja zwigkszanie
poziomu zaawansowania budowania marki pracodawcy.

Slowa kluczowe: ksztattowanie marki pracodawcy, polskie przedsigbiorstwa miedzynarodo-
we, zasoby ludzkie, czynnik konkurencyjnosci, wyniki przedsigbiorstw, strategie generyczne.

Summary: The main goal is to identify and analyze some potential regularities in the
relationship between employer branding activities performed by the Polish international
companies, their generic business strategies and selected characteristics. To reach this goal the
empirical research has been conducted. With regard to the generic strategies, and basing on
descriptive statistics, the distribution of such evaluations as: companies’ performance results,
human factor as competitive factor and particular developments composing employer
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branding is established. Further correlational analyses cover the selected characteristics in the
range of centralization/decentralization activities, direction of knowledge flow and the level
of'developments defining employer branding as a variable determining company’s performance
results. The verification of hypotheses allows to conclude that the increase in the geographical
spread index goes in line with the increase of advancement level of employer branding.

Keywords: employer branding, Polish international companies, human resources, competitive
factor, company performance results, generic strategies.

1. Wstep

Pojecie marki pracodawcy jest stosunkowo mtode, gdyz weszto do leksykonu zarza-
dzania niespetna 22 lata temu, kiedy to T. Ambler i S. Barrow opublikowali artykut
pod takim wiasnie tytutem [Ambler, Barrow 1996]. Mimo tego krétkiego okresu —
jak na rozwdj koncepcji naukowych — ksztalttowanie marki pracodawcy stanowito
przedmiot zainteresowania wielu roznorodnych badan empirycznych, rozwazan teo-
retycznych czy tez doczekato sie niezliczonych programoéw wdrazanych w praktyce
organizacyjnej.

Przeglad literatury w tym zakresie prowadzi do wniosku, Ze w ciggu ostatnich lat
zainteresowanie tg problematyka znaczaco wzrosto. Przyczyn jest wiele, chociaz
niektérzy by¢ moze uznaliby jedynie za wyraz pewnej mody. Jednakze przeprowa-
dzona kwerenda publikacji umozliwita zidentyfikowanie kilku zasadniczych przy-
czyn. Ot6z okazato si¢, ze poziom atrakcyjnos¢ organizacji dla pracownikow jest
waznym predyktorem zdolno$ci tej organizacji do pozyskiwania i zatrzymywania
kadr [Sparrow, Otaye 2015, s. 2]. Nabrato to szczegolnego znaczenia po ogdlno-
swiatowym kryzysie finansowym lat 2007-2010 [Cascio 2014], kiedy to znaczace
redukcje zatrudnienia i wynagrodzen przyczynity si¢ do kryzysu na rynku pracy, co
z kolei skutkowato mniejszym zaufaniem i zaangazowaniem w prace ze strony pra-
cownikow.

Zmiany pojawity si¢ tez w samej strukturze rynku pracy. Poza przeobrazeniami
generacyjnymi, ktdre juz w swojej istocie wymagaja nowych rozwigzan w obszarze
zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), wylonilo si¢ zjawisko nazywane z angielska
gig economy, polegajace na zwickszonym zainteresowaniu krotkoterminowymi ela-
stycznymi formami pracy nie tylko pracodawcow, jak to dotychczas bywato, ale te-
raz i pracobiorcéw [Backhaus 2016, s. 199], a co wigcej — nie tylko pracownikow
wykonawczych, ale tez coraz czg¢sciej kadry menedzerskie;j.

Kolejny powdd skupienia uwagi na ksztattowaniu marki pracodawcy to lepsza
sytuacja na rynku pracy z perspektywy pracownika, spowodowana niskim pozio-
mem bezrobocia w Europie [European Commission 2017], a w Polsce dostrzegalna
nawet dominacja rynku pracy pracownika. W odpowiedzi organizacje poszukuja co-
raz bardziej wyszukanych metod zwiekszajacych ich atrakcyjnos¢ jako pracodawcy.
Dziatania kierowane sa wobec kandydatow do pracy, osob aktualnie zatrudnionych,
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a nawet bylych pracownikow [Sidor-Rzadkowska 2015]. Z tego tez wzgledu ksztat-
towanie marki pracodawcy nabiera szczegolnego znaczenia i rozpatrywane jest jako
obszar strategicznego ZZL [Cascio, Graham 2016], wobec ktdrego organizacje moga
formulowaé wlasne strategiec w powigzaniu ze strategiami biznesowymi [Sparrow,
Otaye 2015, s. 2].

Na tym tle z o wiele bardziej skomplikowang sytuacja majg do czynienia przed-
sigbiorstwa miedzynarodowe, ktorych jednostki zlokalizowane sag w r6znych kra-
jach. Rzecz idzie nie tylko o odmienne uwarunkowania otoczenia zewngtrznego
tych jednostek [Brewster i in. 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 koncu z kraju
o bogatych lub skromnych doswiadczeniach w tej dziedzinie. Sa to zmienne, ktore
w zasadniczy sposob mogg réznicowaé przedsigbiorstwa miedzynarodowe ze wzgle-
du na ich pochodzenie [G6tz 2014; Trapczynski 2015]. Warto w tym miejscu zauwa-
zy¢, ze dorobek literatury na temat ZZL, w tym ksztaltowania marki pracodawcy
w przedsiebiorstwach migdzynarodowych, jest imponujacy, ale problem w tym, ze
dotyczy on gtownie podmiotow, ktore powstaty w innych krajach. Niewiele nato-
miast wiadomo na temat praktyk w tym obszarze w polskich zinternacjonalizowa-
nych przedsigbiorstwach.

W tym kontekscie gléwnym celem artykutu jest identyfikacja 1 analiza potencjal-
nych prawidlowosci, jakie moga wystepowaé w relacji migdzy budowaniem marki
pracodawcy przez polskie przedsigbiorstwa funkcjonujgce na rynkach miedzynaro-
dowych a ich wybranymi charakterystykami i stosowanymi strategiami generyczny-
mi. Osiggnigciu tego celu ma stuzy¢ prezentacja ustalen, jakie zostaty dokonane w
wyniku przeprowadzonych badan empirycznych, stanowigcych czes¢ wigkszego
projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki'.

Majac na wzgledzie ograniczenia wydawnicze, dalsza czg¢$¢ artykutlu przyjmie
nastepujaca strukture. W pierwszej kolejnosci zostanie wyjasniona zasadnicza ter-
minologia oraz podstawowe zatozenia koncepcyjne przyjete w projekcie. Nastepnie
omowiona zostanie metodyka przeprowadzonych badan empirycznych, charaktery-
styka proby badawczej oraz uzyskane wyniki badan. Na zakonczenie sformutowane
zostang wnioski podsumowujace.

2. Przyjete zalozenia terminologiczne i koncepcyjne

W literaturze przedmiotu autorzy w roznoraki sposdb objasnia pojecie ksztattowania
marki pracodawcy, czasem skupiajgc si¢ bardziej na jego ujeciu czynnos$ciowym,
a czasem procesowym (zob. [Theurer i in. 2018, s. 156; Koztowski 2016, s. 13]).
W prezentowanym projekcie badawczym ksztaltowanie marki pracodawcy (nazy-

' Projekt o nr 2016/23/B/HS4/00686, zatytutowany Zasoby ludzkie jako strategiczny czynnik kon-
kurencyjnosci firm realizujgcych bezposrednie inwestycje zagraniczne.
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wane tez zamiennie budowaniem marki pracodawcy) zdefiniowano jako zbior dzia-
tan podejmowanych przez organizacje na wewngtrznym i zewng¢trznym rynku pracy
Z zamiarem wypromowania, wyrdznienia i zachowania swojego wizerunku atrak-
cyjnego i preferowanego pracodawcy, a zatem ukierunkowanych na obecnych
i potencjalnych pracownikow po to, aby pozyskiwac i zatrzymywaé w organizacji
odpowiednich ludzi, a tym samym realizowac cele organizacji. W kontekscie domi-
nujacego dzisiaj w kraju rynku pracownika mozna by dodaé, ze chodzi o to, aby sta¢
si¢ pracodawca z wyboru.

W przyjetej perspektywie badawczej zatozono, ze budowanie marki pracodawcy
jest jedna z subfunkcji ZZL, o tyle specyficzng, ze w znacznym zakresie komponuja
ja elementy stanowiace sktadowe innych obszaréw subfunkcjonalnych lub tez beda-
cych takimi obszarami (por. [Wojtaszczyk 2012; Armstrong, Taylor 2014; Prajapati,
Patel 2017]). Badaniem objeto 14 takich elementow, ktore zostaly wymienione
w dalszej czesci artykutu w tabeli 5. Nie rozstrzygajac na tym etapie o ich indywidu-
alnej wadze, warto jednak podnie$¢ kwestie medidw spolecznosciowych, ktére sg
dzisiaj traktowane jako podstawowe narzedzie budowania marki pracodawcy (zob.
tez [Sivertzen i in. 2013; Szymanska i in. 2016]).

W rozwigzaniach modelowych przyjmuje si¢, ze dzialania w obszarze ZZL po-
winny by¢ logicznie powigzane ze strategiami organizacyjnymi. Zwigzki ZZL ze
strategia ogdlng przedsigbiorstwa moga mie¢ rozmaity charakter. Literaturowych
propozycji w tym wzgledzie jest bardzo duzo. W takim klasycznym i ogdlnym uje-
ciu wskazuje si¢, ze za punkt wyjscia do formutowania okreslonych dziatan perso-
nalnych (w tym zwigzanych z budowaniem marki pracodawcy) mozna przyjmowac
jedna z trzech strategii ogolnych organizacji (tzw. strategii generycznych), tj. strate-
gie rozwoju (nazywang tez wzrostu), strategie stabilizacji (ukierunkowang na utrzy-
manie i obrong pozycji) oraz strategi¢ redukcji (np. kosztéw, dziatalnosci, zatrudnie-
nia, ukierunkowang na outsourcing itp.) (zob. tez: [Hunger, Wheelen 1984; Janowska
2010, s. 24-25; Thomas i in. 2013]), a zatem stanowigcych element kanonu akade-
mickich podrecznikow do zarzadzania. W badaniach przyjeto, ze o ile takie strategie
mogg stanowi¢ baze dla racjonalnie podejmowanych decyzji w zakresie budowania
marki pracodawcy, o tyle jednak ze wzgledu na ich ogdlny charakter nalezy raczej
przyjaé, ze sa waznym czynnikiem kontekstowym.

Strategie generyczne stanowig tez kontekst dla wynikow osigganych przez
przedsigbiorstwo, w tym dotyczacych relacji miedzy strategiami biznesowymi, dzia-
faniami podejmowanymi w ZZL oraz otrzymywanymi rezultatami [Paauwe, Farnda-
le 2017]. Z calej palety r6znych mozliwosci do badania wybrano cztery obszary,
ktore poddano ocenie ze wzgledu na osiggane wyniki przedsiebiorstw, tj. finanse,
jako$¢ produktow/ustug, innowacyjnos¢ oraz ZZL. Osobnym przedmiotem zaintere-
sowania bylo znaczenie budowania marki pracodawcy dla osigganych wynikow
przez przedsigbiorstwo. Nie jest to zagadnienie nowe, gdyz byly juz na ten temat
prowadzone rézne badania [Backhaus, Tikoo 2004; Robertson, Khatibi 2013], ale
nie dotyczyly one polskich przedsigbiorstw dziatajacych za granica.
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Realizowanie strategii biznesowych oraz osigganie zamierzonych wynikow or-
ganizacyjnych uzaleznione jest m.in. od posiadanych zasoboéw ludzkich [Kearns
2010], ktére moga by¢ traktowane jako czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Taki poglad w ramach teorii zasobowych wystepuje w literaturze juz od prawie
30 lat [Barney 1991; Dyer 1993; Wright i in. 1993; Becker i in. 2001; Huselid, Bec-
ker 2011], a jego uzasadnienie znajduje si¢ nie tylko w racjonalnie formutowanych
koncepcjach teoretycznych, ale tez uzyskiwanych wynikach badan empirycznych
[Ingham 2007; Mayo 2012; Juchnowicz (red.) 2014; Delery, Roumpi 2017]. Opiera-
jac si¢ na argumentacji przytaczanej w literaturze przedmiotu, warto tez poczynic
pewne rozroznienie w strukturze czynnika ludzkiego na pracownikow wykonaw-
czych 1 kadre kierowniczg ze wzgledu na chocby wymagane od nich kompetencje
[Sienkiewicz 2014; Przytuta 2014; Stor 2014; Kupczyk, Stor 2017] i przypisywany
im zakres odpowiedzialno$ci oraz wagi skutkow podejmowanych przez nich decyzji
i dziatan [Karaszewski 2013; Latusek-Jurczak 2014; Stor, Suchodolski 2016], co
zostalo uwzglednione w omawianych w dalszej cze$ci badaniach empirycznych.

Majac na wzgledzie, ze podmiotem zainteresowania w tym artykule sg przedsie-
biorstwa mi¢dzynarodowe, nalezy zauwazy¢, ze centrale takich korporacji moga
w rdéznym stopniu wplywac na ksztattowanie marki pracodawcy w jednostkach zagra-
nicznych poprzez stosowanie odpowiednio praktyk centralizacyjnych lub decentrali-
zacyjnych [ Workforce Analytics Report... 2016]. To z kolei moze determinowac prefe-
rencje organizacji co do kierunku i intensywnosci przeptywu wiedzy miedzy centralg
korporacji a jej jednostkami lokalnymi [Pocztowski (red.) 2015; Przytuta 2016].
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zwigkszona centralizacja decyzyjna oraz
kierunek przeplywu wiedzy gléwnie od centrali do jednostki zagraniczne;j jest czesciej
spotykany w tych przedsigbiorstwach, ktore posiadajg przewazajace udziaty w struk-
turze wlasnosciowej jednostek zagranicznych [Beugelsdijk i in. 2018]. Jak pokazuja
dotychczasowe badania, polscy inwestorzy preferujg samodzielne prowadzenie dzia-
falnos$ci gospodarczej poza granicami kraju i zdecydowana wickszo$¢ podmiotéw bez-
posredniego inwestowania, utworzonych na rynkach zagranicznych przez polskich
inwestoréw, przyjmuje forme przedsicbiorstwa zaleznego [Karaszewski 2013].

Z innych determinantéw, majacych znaczenie dla badanego fragmentu rzeczywi-
stosci, warto wzigc¢ pod uwagg stopien internacjonalizacji przedsigbiorstwa i wskaznik
jego rozpigtosci geograficznej [United Nations Conference... 1998; World Invest-
ment Report... 2015; Duda 2017], gdyz to pokazuje skale prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej w powigzaniu z zasi¢giem podejmowanych decyzji zarzadczych i po-
ziomem skomplikowania wdrazanych rozwigzan praktycznych.

3. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

W przeprowadzanych badaniach empirycznych gtéwny problem badawczy stanowito
ustalenie, czy istnieja jakie$ prawidlowosci w relacji miedzy budowaniem marki pra-
codawcy przez polskie przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynkach migdzynarodo-
wych a ich wybranymi charakterystykami i stosowanymi strategiami generycznymi.
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Podmiotem zainteresowania byly zatem niefinansowe organizacje gospodarcze
z przewazajacym udzialem kapitatu polskiego, ktore posiadaly co najmniej jedng
jednostke zagraniczng powstalg w rezultacie bezposredniej inwestycji zagranicznej,
a ich centrala znajdowata si¢ w Polsce. Dla okreslenia tego rodzaju podmiotoéw przy-
jeto termin polskie przedsigbiorstwa migdzynarodowe (lub zamiennie: polskie
przedsigbiorstwa realizujace bezposrednie inwestycje zagraniczne albo tez polskie
przedsigbiorstwa dziatajace na rynkach migdzynarodowych).

Ze wzgledu na przedmiot zainteresowania szczegotowe pytania badawcze sfor-
mutowano w nastepujacy sposob:

1) Jakie strategie o charakterze generycznym byly stosowane w praktyce bada-
nych organizacji w skali globalne;j?

2) Jak przedsigbiorstwa oceniaja swoje wyniki w poréwnaniu z przedsigbior-
stwami o podobnej dziatalnosci? Czy sg w tym zakresie jakie$ roznice ze wzgledu na
rodzaj stasowanych strategii generycznych?

3) Jaka ocene uzyskuje czynnik ludzki jako czynnik konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa wzgledem glownych konkurentéw na rynku? Czy sa w tym zakresie jakie$
roznice ze wzgledu na rodzaj stasowanych strategii generycznych?

4) Jakie charakterystyki w zakresie centralizacji/decentralizacji dziatan, kierun-
ku przeptywu wiedzy oraz poziomu rozwigzan przyjmuje budowanie marki praco-
dawcy jako zmienna ksztaltujaca wyniki przedsigbiorstwa? Czy sa w tym zakresie
jakies roznice ze wzgledu na rodzaj stosowanych strategii generycznych?

5) Jaki jest stan poziomu poszczegolnych rozwiagzan komponujacych budowanie
marki pracodawcy w skali globalnej w poréwnaniu z najlepszymi praktykami na
Swiecie?

Z kolei przedmiotem szczegdtowej analizy korelacyjnej uczyniono nastepujace
hipotezy:

e H,: Im wyzsza ocena zasoboéw ludzkich jako czynnika konkurencyjnosci firmy,
tym wyzszy poziom zaawansowania budowania marki pracodawcy.

e H,: Im wyzszy wskaznik internacjonalizacji przedsigbiorstwa, tym wyzszy po-
ziom zaawansowania budowania marki pracodawcy.

e H,: Im wyzszy wskaznik rozpigtosci geograficznej przedsigbiorstwa, tym wyz-
szy poziom zaawansowania budowania marki pracodawcy.

* H,: Im wigkszy udzial firmy matki w strukturze wiasnosciowej jednostki zagra-
nicznej, w tym mniejszym stopniu decyzje strategiczne w obszarze budowania
marki pracodawcy zapadaja na poziomie jednostki lokalne;.

Badania zostaty przeprowadzone na probie 200 przedsigbiorstw w okresie
4-16.02.2018 roku za pomocg metod CATI oraz CAWI. Respondenci byli proszeni
o udzielenie odpowiedzi na pytania dotyczace ostatnich 2 lat (2016-2017).
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4. Charakterystyka badanej populacji przedsi¢biorstw

Populacj¢ badanych organizacji, jak juz wspomniano, stanowito 200 polskich przed-
sigbiorstw miedzynarodowych? o réznym profilu dziatalnosci gospodarczej (zob.
tab. 1), chociaz nie kazdy z sektorow gospodarki wg EKD? byl przez nie reprezento-
wany.

Tabela 1. Struktura proby badawczej ze wzgledu na rodzaj dziatalno$ci centrali w Polsce wg EKD

Rodzaj dziatalnosci PrQCep '
przedsigbiorstw

A. Rolnictwo, lesnictwo i rybolowstwo 1
B. Gornictwo i dziatalno$¢ wydobywcza 2
C. Przetworstwo przemystowe 36
D. Zaopatrywanie w energi¢ elektryczng, gaz, par¢ wodng i powietrze

do uktadow klimatyzacyjnych 1
E. Dostawa wody, gospodarowanie Scickami i odpadami oraz rekultywacja 0
F. Budownictwo 18
G. Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych i motocykli 11
H. Transport i gospodarka magazynowa 5
1. Hotelarstwo i gastronomia 0
J. Informacja i komunikacja 1
K. Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 0
L. Obstuga rynku nieruchomosci 0
M. Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 13
N. Ustugi administracyjne i dziatalno$¢ wspierajaca 1
P. Edukacja
Q. Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 0
R. Sztuka, rozrywka i rekreacja 4
X. Inne 11

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Proba badawcza byta tez zroznicowana pod wzglgdem dtugosci okresu funkcjo-
nowania przedsigbiorstw na rynku, ich wielko$ci mierzonej liczbg zatrudnionych
oraz struktury wlasnosciowej akcji lub zasobdw jednostki zagranicznej, ktore znaj-
dowaty si¢ pod ich kontrolg jako przedsiebiorstwa macierzystego (zob. tab. 2). Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych podmiotéw (92%) cha-
rakteryzowata si¢ wieloletnim okresem prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,
przynalezata do kategorii $rednich i duzych przedsiebiorstw (91%), a udziat wtasno-
sciowy w podmiotach zagranicznych w wigkszosci wypadkow byt przewazajacy
(91%).

2 Dobér proby miat charakter celowy ze wzgledu na przyjete kryteria.
3 EKD - Europejska Klasyfikacja Dziatalnosci.
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Tabela 2. Struktura proéby badawczej wg wieku, wielkosci i udzialow wiasnosciowych przedsigbiorstw

Okres Liczba lat Procent przedsigbiorstw
funkcjonowania | do 2 0
przedsigbiorstwa |3_5 P

6-10 6

11-20 50

> 20 42
Wielkos¢ Liczba zatrudnionych Procent przedsi¢gbiorstw
przedsigbiorstwa |do 9 1
weg liczby 10-49 8
zatrudnionych 50-249 23

> 249 68
Udziaty Procent akcji lub zasobdéw jednostki zagranicznej Procent przedsi¢gbiorstw
wlasnosciowe bedacych pod kontrola przedsigbiorstwa macierzystego
przedsiebiorstwa | do 10,00% 0
w jednostkach 10,01-50% 9
zagranicznych 50,01-99,99% 54

100% 37

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 3. Struktura proby badawczej wg liczby jednostek organizacyjnych i krajow goszczacych

Wyodrebnione Srednia liczba wyodrebnionych jednostek ogotem 12,7
jednostki organizacyjne | §rednia liczba jednostek zagranicznych 7.8
Kraje goszczace

jednostki zagraniczne | Srednia liczba krajow goszczacych jednostki zagraniczne 3,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 4. Struktura proby badawczej wg poziomu internacjonalizacji, rozpigtosci geograficzne;j
i sposobu utworzenia jednostki zagranicznej

Wskaznik internacjonalizacji* Srednia wskaznika internacjonalizacji 60,4
Wskaznik rozpictosci geograficznej** | Srednia wskaznika rozpictosci geograficznej 11,9
Sposdb powstania jednostki Tworzona od podstaw (greentield) 92%
zagranicznej Przejecie innego podmiotu (brownfield) 8%

ogoblem.

*Wskaznik internacjonalizacji (WI) mierzony jest za pomoca nastgpujacego wzoru:

WI = %x 100, gdzie: JZ — liczba jednostek zagranicznych; JO — liczba wyodrebnionych jednostek

** Wskaznik rozpietosci geograficznej (WRG) mierzony jest za pomoca nastgpujacego wzoru:
WRG = 3IWI x KG gdzie: KG — liczba krajow goszczacych; WI — wskaznik internacjonalizacji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Przecigtne przedsicbiorstwo w probie badawczej miato $rednio okoto 8 jedno-
stek zagranicznych, a swojg dziatalno$¢ prowadzito srednio w okoto 4 r6znych krajach
(zob. tab. 3). Jego wskaznik internacjonalizacji srednio wynosit 60,4, a wskaznik roz-
pigtosci geograficznej 11,9. Warto przy tym podkresli¢, ze w badanej populacji uwi-
dacznia si¢ pewna wyrazna preferencja tworzenia jednostek zagranicznych od pod-
staw (92%) niz przejmowanie innego podmiotu za granicg (zob. tab. 4).

5. Uzyskane wyniki badan empirycznych

Majac na wzgledzie, ze przedsigbiorstwa mogg w tym samym czasie realizowac
rozne strategie biznesowe, chocby w réznych jednostkach zagranicznych, dano re-
spondentom mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru w tym zakresie. Zgromadzone dane
wskazuja, ze w ciggu ostatnich dwodch lat przewazajaca wiekszos$¢ przedsigbiorstw
(85%) realizowata strategie wzrostu (w tym ekspansji rynkowej), a w dalszej kolej-
nosci strategie stabilizacji (40%). Strategie redukcji zgtosil zaledwie 1% responden-
tow (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Generyczne strategie biznesowe realizowane w skali globalne;j
(generalnie przez wszystkie jednostki — mozliwy wybor wielokrotny

Zrodlo: whasne badania empiryczne.

Przyjmujac za kryteria ewaluacji wskazniki finansowe, jakosci ustug/produktow,
innowacyjnosci oraz zarzadzania zasobami ludzkimi, zdecydowana wickszosé
przedsigbiorstw, pozytywnie ocenita swoje wyniki w poréwnaniu z innymi przedsig-
biorstwami dziatajacymi w tym samym sektorze. W rezultacie zastosowania 5-stop-
niowej skali (zob. rys. 2) okazalo si¢, ze bez wzgledu na rodzaj stosowanej strategii
generycznej wyniki finansowe przedsigbiorstw sa czesto powyzej $redniej, a osigg-
nigcia w pozostatych obszarach sg podobne lub lepsze od konkurentow.
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Skala:

1.Zle 2. Ponizej $redniej 3.Podobnie do innych 4. Powyzej éredniej 5. Bardzo dobrze

Rys. 2. Samoocena wynikow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo w poréwnaniu z przedsigbiorstwami
o podobnej dziatalno$ci wg strategii generycznych

Zrédto: whasne badania empiryczne.

Do ciekawych spostrzezen prowadzi tez analiza danych dotyczacych oceny
czynnika ludzkiego jako czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstw wzgledem
glownych konkurentow na rynku (zob. rys. 3). Przypomnijmy, iz w badaniu przyje-
to, ze sktadajg si¢ na niego zarowno wiedza i umiejg¢tnosci pracownikow, jak i kom-
petencje kadry menedzerskiej. Ocena tego czynnika jest generalnie wyzsza od $red-
niej u konkurencji, przy czym drugi z wymienionych komponentow uzyskuje
nieznacznie lepsze noty od pierwszego. Ponadto oba komponenty sa nieco wyzej
oceniane w przedsigbiorstwach realizujacych strategie stabilizacji niz strategie
wzrostu. Co prawda najwyzsza oceng przypisano im w przedsigbiorstwach realizu-
jacych strategie redukcji, ale tez tego rodzaju organizacje stanowig zaledwie 1%
badanych podmiotow.

Dokonane dotychczas ustalenia prowadza do wniosku, ze polskie przedsiebior-
stwa dzialajace na rynkach zagranicznych generalnie dobrze sobie radza, o czym
$wiadczg rodzaje realizowanych przez nie strategii, pozytywne oceny wynikow ich
dziatalnos$ci w roznych obszarach funkcjonowania oraz posiadanie zasobow pra-
cowniczych 1 menedzerskich stanowigcych istotny czynnik konkurencyjnosci. Ze
wzgledu jednak na glowny przedmiot zainteresowania w tym artykule powstaje py-
tanie, jak postrzegane jest w tym kontekscie budowanie marki pracodawcy 1 jaka
role¢ przypisuja mu organizacje ze wzgledu na osiagane wyniki i realizowane strate-
gie. Zgromadzone w tym zakresie dane empiryczne zaprezentowano na rysunku 4.
Ich analiza wskazuje, ze bez wzgledu na rodzaj realizowanej strategii generycznej
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Skala:

1. Zdecydowanie stabszy
2. Umiarkowanie stabszy
3. Podobny do sredniej @ Srednia ocena kompetencji kadry menedzerskiej
4. Umiarkowanie silniejszy
5. Zdecydowanie silniejszy

O Srednia ocena kapitatu ludzkiego (wiedza i umiejetnosci pracownikow)

Rys. 3. Srednia ocen czynnika ludzkiego jako czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
wzgledem glownych konkurentéw na rynku wg strategii generycznych

Zrédto: whasne badania empiryczne.

budowanie marki pracodawcy ma bardzo istotne znaczenie dla wynikow osigganych
przez przedsiebiorstwo. W konsekwencji centrale w Polsce przekazujg swoim jed-
nostkom zagranicznym dosy¢ szczegdtowe wytyczne dotyczace dziatan w tym ob-
szarze, przy czym wyraznie wyzszy poziom scentralizowania wystepuje wtedy, gdy
realizowane sg strategie stabilizacji i redukcji niz wzrostu. Ponadto, o ile centrale
otwarte sg na pozyskiwanie od jednostek lojalnych wiedzy i umiejetnosci w zakresie
budowania marki pracodawcy, o tyle jednak wyzej ceniony jest ich przeptyw w od-
wrotnym kierunku. Warto zwrdci¢ tez uwage, ze poziom rozwigzan w omawianym
obszarze w jednostkach zagranicznych oceniany jest migdzy wartosciami 3,5 a 3,7,
co oznacza, ze jest on miedzy porownywalny do centrali a wyzZszy na zastosowanej
skali. Mozna zatem skonstatowac, ze skoro przeptyw wiedzy i umiejetnosci jest
dwukierunkowy, to polska firma macierzysta podejmuje dziatania centralizujace bu-
dowanie marki pracodawcy nie z pobudek etnocentrycznych, ale gtéwnie nadzor-
czo-kontrolnych.

Natomiast co do poziomu rozwigzan w zakresie budowania marki pracodawcy
rozpatrywanych lacznie we wszystkich jednostkach polskich przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych, to analizie poddano ocen¢ 14 elementéw komponujacych, co zosta-
o pokazane w tabeli 5. Respondenci dokonywali tutaj samooceny, w ktorej za punkt
wyjscia przyjmowali najlepsze praktyki na $wiecie. Na szczeg6lng uwage w tym
zestawieniu zasluguje wysoka ocena takich elementdw, jak: podejmowanie staran,
aby by¢ pracodawcag z wyboru — z wynikiem 4,2; otwarta i spdjna komunikacja
z pracownikami — z oceng 3,65 oraz przemyslane dziatania ukierunkowane na
przyciaganie i zatrzymywanie talentow w organizacji — z nota 3,64. Pewnym zasko-
czeniem w dobie cyfryzacji, zwigkszajacej si¢ roli nowych technologii komunika-
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OSrednia ocena znaczenia budowania marki pracodawcy dla wynikow przedsiebiorstwa. Skala: 1. Nieistotne, 2. Malo istotne,
3. Istotne, 4. Bardzo istotne, 5. Krytyczne

OSrednia ocena roli centrali w budowaniu marki pracodawcy. Skala: 1. Decentralizacja (kazda jednostka ma petng autonomie)
2. Przekazywanie ogolnych wytycznych przez centralg, 3. Przekazywanie szczegotowych wytycznych przez centralg,

4. Centralizacja (scentra)

BSrednia ocena istotnosci przeptywu wiedzy i umiejetnosci w zakresie budowania marki pracodawcy w kierunku od
centrali w Polsce do jednostki zagranicznej. Skala: 1. Niewazny, 2. Malo wazny, 3. Przecigtnie wazny, 4. Wazny,
5. Bardzo wazny

BSrednia ocena istotnosci przeptywu wiedzy i umiejetnosci w zakresie budowania marki pracodawcy w kierunku od
jednostki zagranicznej do centrali w Polsce. Skala: 1. Niewazny, 2. Malo wazny, 3. Przecigtnie wazny, 4 Wazny
5. Bardzo wazny

B Srednia ocena poziomu rozwiazan w obszarze budowania marki pracodawcy Iacznie we wszystkich jednostkach na swiecie
w porownaniu do poziomu centrali w Polsce. Skala: 1. Znaczaco nizszy, 2. Nizszy, 3. Porownywalny, 4. Wyzszy, 5. Znaczaco
WYZSZy

Rys. 4. Budowanie marki pracodawcy jako zmienna ksztattujaca wyniki przedsi¢biorstwa
wg strategii generycznych

Zrédto: whasne badania empiryczne.

cyjnych oraz mediow spotecznosciowych jest ocena 3,29 uzyskana przez wykorzy-
stywanie nowych technologii do kreowania pozadanej marki pracodawcy. Co
prawda taki wynik oznacza poziom nieco ponadprzecigtny — zgodnie z przyjeta ska-
la oceny — ale jest on najnizszy w catym zbiorze zgromadzonych ocen.

Na zakonczenie tej czesci artykutu zostang zaprezentowane wyniki z dokonane;j
weryfikacji hipotez. I tak w celu zweryfikowania hipotez H , H, oraz H, wykorzysta-
no korelacj¢ Pearsona, zaktadajac iloSciowy poziom pomiaru sprawdzanych zmien-
nych, przy przyjetym poziomie istotnosci p = 0,05. Rezultaty testu korelacji dla tych
hipotez zaprezentowano w tabeli 6. Natomiast do zweryfikowania hipotezy H, uzyto
testu niezalezno$ci chi-kwadrat, ktory pozwala na stwierdzenie zalezno$ci migdzy
zmiennymi nominalnymi. W tym celu zmienne z pytania o rol¢ centrali w budowa-
niu marki pracodawcy zostaty zrekodowane: kody 1 i1 2 oznaczaja decentralizacje,
a 3 i 4 centralizacje. Uzyskane wyniki znajduja si¢ w tabeli 7.

Przeprowadzone testy korelacji prowadzg zatem do odrzucenia hipotez H,, H,
oraz H,. Nie zidentyfikowano bowiem zalezno$ci migdzy oceng zasobow ludzkich
jako czynnika konkurencyjno$ci a poziomem zaawansowania budowania marki pra-
codawcy, miedzy wskaznikiem internacjonalizacji a poziomem budowania marki
pracodawcy oraz mi¢gdzy wielko$cig udziatu wlasnosciowego firmy matki w jedno-



212

Marzena Stor

Tabela 5. Ocena poziomu rozwigzan w zakresie budowania marki pracodawcy stosowanych tacznie
we wszystkich jednostkach lokalnych w poréwnaniu z najlepszymi praktykami na $wiecie

Procent wskazan wg wyboru dokonanego
na skali oceny ,
Elementy komponujace budowanie Srednia
marki pracodawcy L. 2. 3. 4. 5. oceny
bardzo | . . . | bardzo
niski niski | przecietny | wysoki wysoki
1. Podejmowanie staran, aby by¢ pracodawca
z wyboru 0 0 9 62 29 4,20
2. Otwarta i spojna komunikacja z pracownikami 0 42 48 9 3,65
3. Przemyslane dziatania ukierunkowane na
przycia-ganie i zatrzymywanie talentow w
organizacji 0 1 44 45 10 3,64
4. Jasne i klarowne oczekiwania wzglgdem
wynikow pracy 0 1 46 45 9 3,61
5. Ksztattowanie inspirujacego przywodztwa wsrod
kadry menedzerskiej 0 42 55 3 3,60
6. Elastyczne i innowacyjne benefity pracownicze 0 2 44 47 8 3,60
7. Informacje na temat wizji, misji, wartosci i celow
przedsigbiorstwa na stronie firmowej (Www) 0 3 43 48 7 3,60
8. Ksztattowanie kultury promujacej doskonalenie
i rozwoj 0 0 48 47 6 3,58
9. Wdrazanie rozwigzan z zakresu spofecznej
odpowiedzialnosci 0 2 45 47 7 3,58
10. Dbanie o fizyczng atrakcyjno$¢ miejsca pracy 0 2 48 44 7 3,56
11. Pomiar atrakcyjnosci firmy jako pracodawcy 0 1 47 46 5 3,56
12. Programy rozwoju talentow 0 4 51 40 6 3,48
13. Akcje na uczelniach: targi pracy, wyktady,
prezentacje, spotkania ze studentami, webinaria,
wideoseminaria, ulotki, broszury, plakaty 3 6 45 42 3 3,40
14. Wykorzystywanie nowych technologii do
kreowania pozadanej marki pracodawcy 3 2 63 28 3 3,29
Zrédto: whasne badania empiryczne.
Tabela 6. Wyniki testu korelacji dla poziomu zaawansowania budowania marki pracodawcy,
oceny kapitatu ludzkiego oraz wskaznikow internacjonalizacji i rozpigtosci geograficznej
Poziom zaawansowania budowania marki
pracodawcy
Te.stowana Zmienne Wartoéé Czy Wegﬁkacja
hipoteza wspoltczynnika Istotnos¢ wspolczynnik hipotezy
korelacji wspotczynnika rozni si¢
Pearsona istotnie od 0?
H, Ocena kapitatu ludzkiego jako
czynnik konkurencyjno$ci 0,089 0,208 NIE Negatywna
H, Wskaznik internacjonalizacji 0,114 0,109 NIE Negatywna
H, Wskaznik rozpietosci
geograficznej 0,193 0,006 TAK Pozytywna
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Tabela 7. Wyniki testu korelacji dla centralizacji/decentralizacji dziatan w budowaniu
marki pracodawcy i struktury wlasnosciowej jednostek zagranicznych

Procent akcji lub zasoboéw bedacych
Testowana b
. pod kontrolg przedsigbiorstwa
hipoteza .
macierzystego . »
Jienne Do 50% | 50,01-99,99% | 100% Stt‘:srtlssc Weryfikacja
N=19 : N=107 N=64 chi-kwadrat hipotezy
Usredniona ocena typowego
podejscia centrali do jednostek
zagranicznych
H, Rola centrali decentralizacja 5% 5% 5%
wbudowaniu | centralizacja 95% 95% 95%
marki
4
pracodawey 0,97 Negatywna
na poziomie
lokalnym

Zrédto: whasne badania empiryczne.

stce zagranicznej a poziomem centralizacji/decentralizacji. Jednakze przeprowadzo-
ne analizy korelacyjne uprawniajg do przyjecia hipotezy H,, stanowiacej o tym, ze
im wyzszy wskaznik rozpigtosci geograficznej przedsigbiorstwa tym wyzszy poziom
zaawansowania budowania marki pracodawcy.

6. Podsumowanie i wnioski koncowe

W $wietle dokonanych ustalen badawczych nalezy uznaé, ze cel artykutu zostat osiag-
ni¢ty. Udalo si¢ bowiem zidentyfikowac i przeanalizowa¢ pewne prawidtowosci
wystepujace miedzy budowaniem marki pracodawcy przez polskie przedsigbiorstwa
migdzynarodowe a ich wybranymi charakterystykami i stosowanymi strategiami ge-
nerycznymi. Za pomocg statystyk opisowych ustalono, jak ze wzgledu na stosowane
strategie generyczne rozktadajg si¢ oceny: wynikodw badanych organizacji w porow-
naniu z przedsi¢biorstwami o podobnej dziatalnosci, czynnika ludzkiego jako czyn-
nika konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa wzgledem gtownych konkurentéw na ryn-
ku oraz poszczegolnych rozwigzan komponujacych budowanie marki pracodawcy
w skali globalnej w poréwnaniu z najlepszymi praktykami na $wiecie. Ponadto uda-
to si¢ tez dokona¢ analizy wybranych charakterystyk w zakresie centralizacji/decen-
tralizacji dziatan, kierunku przeptywu wiedzy oraz poziomu rozwigzan determinuja-
cych budowanie marki pracodawcy jako zmiennej ksztattujacej wyniki przedsigbior-
stwa. Przeprowadzono tez weryfikacje hipotez badawczych, ktéora pozwala
sformutowac¢ wniosek, ze w polskich przedsi¢gbiorstwach mi¢edzynarodowych zwick-
szaniu wskaznika rozpietosci geograficznej sprzyja zwigkszanie poziomu zaawanso-
wania budowania marki pracodawcy. Moze to sugerowaé, ze zwigkszajaca si¢
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liczebnie roznorodnos¢ krajow funkcjonowania przedsigbiorstwa pozytywnie wpty-
wa na jako$¢ rozwigzan podejmowanych w obszarze ksztaltowania marki praco-
dawcy.

Przeprowadzone badania wykazujg jednak pewne utomnosci. Z pewnos$cig nale-
zy do nich zaliczy¢ brak w probie badawczej reprezentantow niektorych rodzajow
dziatalnosci gospodarczej. Ponadto generalizowanie wnioskow analitycznych
wzgledem przedsiebiorstw stosujacych strategie redukcji zdaje si¢ nieco dyskusyjne
ze wzgledu na nikly udziat procentowy tego rodzaju organizacji w probie badaw-
czej. Stad tez formutowane spostrzezenia silg rzeczy muszg by¢ zawezone. Majac
jednak na wzgledzie, ze badania dotyczyly stanu rzeczy, jaki miat miejsce w ciggu
ostatnich dwoch lat, a ktory przeciez pod wzgledem koniunktury gospodarczej byt
pozytywnie oceniany, trudno oczekiwac innej struktury proby badawcze;j.

Mimo tych ograniczen zaprezentowane wyniki badan majg pewien walor po-
znawczy, szczegolnie w odniesieniu do praktyk polskich przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych w obszarze ksztattowania marki pracodawcy. Przeprowadzone studia lite-
raturowe wykazaly bowiem, ze tego rodzaju problematyka byla dotychczas stabo
eksplorowana badawczo. Uzyskane wyniki badan umozliwiaja tez wypetnienie
pewnej luki badawczej odnos$nie do weryfikacji zaktadanych zwigzkéw miedzy
okreslonymi cechami polskich przedsi¢biorstw migdzynarodowych a ich praktyka
budowania marki pracodawcy i postrzegania roli czynnika ludzkiego w osigganiu
wynikow przedsigbiorstwa.
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