Education of Economists and Managers

ISSN: 1734-087X | ICV: 83.85

Volume 51, Issue 1, March 2019
Received 18 December 2018; Revised 4 February 2019; Accepted 31 March 2019

DOI: 10.33119/01.3001.0013.2366

Haromszeki, tukasz. (1). Wspdtistnienie programdw zarzadzania kompetencjami i przywddztwa w
organizadji jako istotny czynnik konkurencyjnosci polskich firm posiadajacych jednostki zagraniczne.
Education of Economists and Managers. Problems. Innovations. Projects, 51(1), 167-180. Retrieved

from https://econjournals.sgh.waw.pl/EEiM/article/view/1303

Coexistence of Competence Management and
Leadership Programs as Important Competitive
Factor of Polish Companies Which Possess
Foreign Entities

tukasz Haromszeki
Summary

The article discusses the issue of co-existence of competence management programs
and shaping of traits and leadership relationships in Polish companies which possess
foreign entities. If we assume that the leadership and management of competencies
characteristic of human capital management strategies are important in shaping the high
level of companies’ competitiveness in international space of the end of the second decade
of the 21st century, it is worth having tools to measure and develop these programs. The
article presents similarities and differences in the scope of competency management and
shaping of traits and leadership relations in company headquarters (average value from
all units in the world) and their largest foreign units. The survey was conducted using CATI
and CAWI methods in January and February 2018 on a sample of 200 Polish companies
which possess foreign entities.

Keywords: organizational leadership, competence management, competitive factors, Polish
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W artykule poruszono kwestie wspélistnienia programéw zarzadzania kompetencjami
i ksztattowania cech i relacji przywddczych w polskich firmach posiadajacych jednostki
zagraniczne. Jedli przyjaé, ze przywoédztwo i zarzadzanie kompetencjami, charaktery-
styczne dla strategii zarzadzania kapitatem ludzkim, sa wazne przy ksztattowaniu wyso-
kiego poziomu konkurencyjnosci firm w przestrzeni miedzynarodowej konca drugiej
dekady XXIw., to warto mie¢ do dyspozycji narzedzia pomiaru i przyczyniajace sie do
rozwoju tych programéw. W artykule zaprezentowano podobienstwa i réznice w zakresie
zarzadzania kompetencjami oraz ksztaltowania cech i relacji przywédcezych w siedzibach
firm (warto$¢ usredniona ze wszystkich jednostek na $wiecie) oraz w ich najwiekszych
jednostkach zagranicznych. Badanie przeprowadzono metodami CATIi CAWI w styczniu
ilutym 2018r. na prébie 200 firm polskich posiadajacych jednostki zagraniczne.

Stowa kluczowe: przywddztwo organizacyjne, zarzadzanie kompetencjami, czynniki
konkurencyjnosci, firmy polskie, jednostki zagraniczne

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w ostatnich dekadach spowodowaty wzrost konkurencji
w réznych czedciach $wiata. Polskie przedsiebiorstwa coraz dynamiczniej wlaczaja
sie w rywalizacje na rynkach swiatowych, uzyskujac na nich coraz lepsza pozycje.
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W niniejszym artykule uwage skupiono zwlaszcza na kwestii wspoélistnienia for-
malnych rozwigzan w zakresie zarzadzania kompetencjami oraz rozwijania cech
i umiejetnosci przywédczych w kontekscie waznych aspektéw konkurencyjno-
$ci polskich przedsiebiorstw posiadajacych jednostki zagraniczne. Prezentowane
w artykule wyniki badania empirycznego, przeprowadzonego na poczatku 2018r.,
potwierdzaja, ze istnieja zaleznosci istotne statystycznie miedzy zmiennymiw odnie-
sieniu do u$rednionej oceny wszystkich jednostek firmy i oceny najwiekszej jed-
nostki zagranicznej.

Podstawowe pojecia

Pierwszym terminem wymagajacym doprecyzowania jest przywédztwo orga-
nizacyjne. Wazna role w ksztaltowaniu wspétczesnego definiowania przywédztwa
odegrato podejscie sytuacyjne, w ktérym podkresla sie wielokierunkowa zalez-
no$¢ miedzy wlasnosciami indywidualnymi przywédcy a czynnikami istniejacymi
w jego otoczeniu (Tannenbaum, Schmidt, 1973; Fiedler, Chemers, Mahar, 1976;
Foti, DeVader, 1984; Yukl, 1989; Bass, 1990; Zacharo, Foti, Kenny, 1991; Griffin,
1997,s.507-513; Hoggiin., 2001; Koopmaniin., 2001; KoZminski, 2004; Sikorski,
2006; Kets de Vries, 2008; Kouzes, Posner, 2010; Listwan, 2010). Podejscie to jest
szczegblnie cenne w zakresie nie tylko identyfikowania wlasnosci przywédczych,
lecz takze analizy i diagnozy uwarunkowan organizacyjnych ksztattujacych przy-
wbdcéw w przedsiebiorstwie.

Przywdédztwo organizacyjne jest rozumiane jako: ,relacja przetozonego z pod-
wladnymi (lub wspétpracownikamiw zaleznosci od okreslonego rodzaju przywédz-
twa organizacyjnego), ukierunkowana na osiagniecie zamierzonych celéw — a takze
wizji, marzen, planéw, warto$ci — oparta o szacunek i zaufanie do kwalifikacji przy-
wddcy, a czesto réwniez zafascynowanie nim, racjonalne lub nieracjonalne zaanga-
zowanie w realizacje wspéttworzonej wizji rozwoju” (Haromszeki, 2010).

Drugie pojecie, bardzo wazne dla rozwazan prowadzonych w niniejszym arty-
kule, to zarzadzanie kompetencjami. Zarzadzanie takie moze by¢ definiowane jako
dziatanie zalezne od celéw biznesowych przedsiebiorstwa (Homer, 2001, s. 59;
Capece, Bazzica, 2013, s. 40-44) lub powiazane z ZZL ze wzgledu na subfunkgje,
takie jak rozwéj kadr, ocenianie i retencja pracownikéw (Cogent and UKPIA, 2011,
s. 33; Sienkiewicz, 2013, s. 10).

W nawiazaniu do dyskusji, przyjmuje sie na potrzeby niniejszego artykutu, ze:
»zarzadzanie kompetencjami to zbidr dziatan ukierunkowanych na pozyskiwanie,
rozwijanie i zatrzymywanie w organizacji takich kompetencji pracowniczych, ktére
umozliwiaja realizowanie cel6w strategicznych przedsiebiorstwa” (Stor, 2016, s. 167).
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Kompetencje (competencies) natomiast to ,umiejetnosci, wiedza, cechy osobiste
oraz zachowania potrzebne do skutecznego odgrywania roli/wykonywania pracy
w danej organizacji i wspierania firmy w osiaganiu jej celéw” (Kupczyk, Stor, 2017).

Na potrzeby niniejszego artykulu uznaje sie, ze czynniki konkurencyjnosci
stanowia potencjat przedsiebiorstwa, dzieki ktéremu zdobywa ono przewage nad
innymi przedsiebiorstwami, ktére takiego poziomu poszczegdlnych czynnikéw nie
osiagnety.

Zarzadzanie kompetencjami i systemowe ksztattowanie warunkéw przywoédz-
twa organizacyjnego maja swdj specyficzny wymiar w ramach strategicznego ZZL,
ktore jest realizowane w przedsiebiorstwach miedzynarodowych (Stor, 2011). Bada-
nie tego obszaru jest szczegdlnie wazne w kontekscie obserwowanego w ostatnich
latach trendu intensywnego rozwoju badan teoretycznych i empirycznych na swie-
cie w zakresie miedzynarodowego ZZL (Briscoe, Schuler, Claus, 2008; Harzing,
Ruysseveldt Van, 2010; Schroeder, 2010; Pocztowski, 2012, 2015; Tarique, Biscoe,
Schuler, 2016) czy tez strategicznego miedzynarodowego ZZL (Brewsteriin., 2011).
W tym kontekscie s tez podejmowane prace koncepcyjne i empiryczne, w ktérych
zasoby ludzkie sa traktowane jako czynnik konkurencyjnosci (Dyer, 1993; Becker,
Huselid, Ulrich, 2001; Huselid, Becker, 2011; Campbell, Coff, Kryscynski, 2012).
Gléwnym przedmiotem zainteresowania takich prac jest zwykle mierzalny wktad,
jaki wnosi ZZL do organizacji (Boudreau, Cascio, 2013). Do tej pory prowadzono
badania w zagranicznych jednostkach przedsiebiorstw miedzynarodowych inwe-
stujacych w Polsce (zob. np. Listwan, Stor, 2008, 2011; Rozkwitalska, 2011; Pocz-
towski, 2012; Biatas, 2013; Przytula, 2014; Poériin., 2015). Zakres prowadzonego
badania wtasnego obejmuje natomiast pionierska perspektywe miedzynarodowego
ZZL w polskich organizacjach posiadajacych jednostki zagraniczne.

Badanie mi¢dzynarodowego ZZL w polskich organizacjach
posiadajacych jednostki zagraniczne — metodyka i wyniki

Gléwnym celem naukowym projektu NCN nr 2016/23/b/hs4/00686, w ktérego
ramach prowadzono m.in. diagnozowanie i analize formalnego podejscia do ksztat-
towania cech irelacji przywddczych oraz zarzadzania kompetencjami, jest zbadanie
zwiazku tych obszaréw ZZL ze struktura bezposrednich inwestycji zagranicznych
dokonywanych przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe ze wzgledu na pozycje,
jaka zajmuja zasoby ludzkie wsréd czynnikéw konkurencyjnosci tych przedsie-
biorstw. W ramach projektu dokonano poré6wnania rozwigzan stosowanych w sie-
dzibie gléwnej i jednostkach zagranicznych.
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Populacje badanych przedsiebiorstw stanowia niefinansowe podmioty gospo-
darcze z przewazajacym udzialem kapitatu polskiego, ktdére posiadaja co najmniej
jednajednostke zagraniczna, powstala w rezultacie bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych. Do ustalenia ich liczby jako punkt wyjscia przyjeto raport GUS o przed-
siebiorstwach niefinansowych prowadzacych dziatalno$¢ za granica, w ktérym
jest mowa o 1760 polskich podmiotach, ktére potwierdzity posiadanie za granica
4086 jednostek w 150 krajach. Prébe badawcza stanowi 200 central takich firm
zlokalizowanych w Polsce. W badaniu, po przeprowadzeniu pilotazu, zastosowano
technike kwestionariuszowa CATI i CAWI. Badanie z wykorzystaniem autorskiego
kwestionariusza przeprowadzono w Polsce w styczniu i lutym 2018 r. Badane jed-
nostki zagraniczne sa zlokalizowane w 31 krajach $wiata.

Z badania wynika, ze najwazniejsze obszary z zakresu formalnego ksztatto-
wania cech i relacji przywédczych wedtug usrednionej oceny wszystkich jednostek
przedsiebiorstwa to identyfikowanie talentéw przywédczych i programy ksztatto-
wania umiejetnosci przywédczych w ramach sciezek menedzerskich i dla lideréw
zespoléw zadaniowych/projektowych (rysunek 1).

Rysunek 1. Najwazniejsze obszary ksztaltowania cech i relacji przywédczych - ocena
usredniona wszystkich jednostek przedsiebiorstwa (w %)
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Zbadania wynika ponadto, ze najwazniejszy obszar z zakresu formalnego ksztat-

towania cech i relacji przywédczych wedtug oceny najwiekszej jednostki zagranicznej
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to réwniez identyfikowanie talentéw przywdédczych. Na drugim miejscu w kolejno-
$ci waznosci poszczegdlnych obszaréw umieszczono natomiast regularne badania
opinii klientéw (rysunek 2).

Rysunek 2. Najwazniejsze obszary ksztaltowania cech i relacji przywédczych
- najwieksza jednostka zagraniczna (w %)

Regularne badania opinii klientéw, partneréw
biznesowych na temat menedzeréw/lider6w ol_ 68 8 2

zespolow zadaniowych, projektowych

Regularne badania opinii pracownikéw

na temat menedzeréw/liderow zespotéw 1_ 62 42

zadaniowych, projektowych

Wdrazanie proaktywnej kultury organizacyjnej _
promujacej zaangazowanie, wspdlprace i efektywnosé 1 55 43
Finansowanie studiéw podyplomowych
z zakresu przywodztwa, MBA '_ 56 47
Wsparcie dla tzw. naturalnych lideréw — oséb
e sdcam- 0 NGO 51 85
nazywanych przez pracownikéw ,przywédcami’
Programy sukcesji na stanowiska menedzerskie ( _ 45 31
Programy ksztaltowania umiejetnosci przywédczych
w ramach $ciezki kariery menedzerskiej oraz dla lideréw 0_ 61 82

Identyfikowanie talentéw przywodczych - kryteria wyboru: I-
cechy, umiejetnosci, postawy, zachowania

M Bardzo niski M Niski M Przecietny Wysoki Bardzo wysoki [ Nie wiem

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W wyniku prowadzonego badania ustalono réwniez, ze najwazniejszy obszar
zarzadzania kompetencjami wedtug usrednionej oceny wszystkich jednostek przed-
siebiorstwa to identyfikowanie kompetencji kadry menedzerskiej istotnych dla
realizowania strategii przedsiebiorstwa. Mniej istotne, ale réwniez znaczace w tym
zakresie, s3 identyfikowanie kompetencji pracownikéw istotnych dla realizowania
strategii przedsiebiorstwa oraz zarzadzanie kompetencjami powigzane z innymi
obszarami ZZL (rysunek 3).

W badaniu zauwazono ponadto, ze najwazniejszy obszar zarzadzania kompe-
tencjami wedtug oceny najwiekszej jednostki zagranicznej to réwniez identyfiko-
wanie kompetencji kadry menedzerskiej istotnych dla realizowania strategii przed-
siebiorstwa. Rola tego obszaru jest jednak nieznacznie mniejsza niz w przypadku
usrednionej oceny wszystkich jednostek przedsiebiorstwa. Zdecydowanie wyzsze
niz w przypadku oceny usrednionej jest znaczenie identyfikowania kompetencji pra-
cownikéw istotnych dla realizowania strategii przedsiebiorstwa oraz zarzadzanie
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kompetencjami powigzane z innymi obszarami ZZL, wystepujace w wybranej jed-
nostce zagranicznej (rysunek 4).

Rysunek 3. Najwazniejsze obszary zarzadzania kompetencjami - ocena usredniona
wszystkich jednostek przedsiebiorstwa (w %)
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Rysunek 4. Najwazniejsze obszary zarzadzania kompetencjami - najwieksza
jednostka zagraniczna
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W badaniu respondenci mieli za zadanie poréwnanie danego czynnika konku-
rencyjnosci z gtéwnymi konkurentami na rynku krajowym. Ustalono, ze zdecydo-
wanie najwazniejszym czynnikiem konkurencyjnosci w badanych przedsiebior-
stwach jest jako$¢ débr i ustug (rysunek 5).

Rysunek 5. Kluczowe czynniki konkurencyjnosci - ocena wzgledem gltéwnych
konkurentéw na rynku krajowym (w %)
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z oceny wybranej jednostki zagranicznej w poréwnaniu z ocena centrali przed-
siebiorstwa wynika ponadto, ze jako$¢ débr i ustug w tej jednostce jest zdecydowa-
nie wyzsza niz w centrali przedsiebiorstwa (rysunek 6).

W celu wykazania zaleznosci miedzy czynnikami konkurencyjnosci a obsza-
rami ZZL, biorac pod uwage zwtaszcza ksztaltowanie cech i relacji przywédczych
oraz zarzadzanie kompetencjami w przedsiebiorstwie, przeprowadzono analize
korelacyjna.

Z analizy wynika, zgodnie z przewidywaniami, ze wzrost poziomu zarzadzania
kompetencjami we wszystkich jednostkach przedsiebiorstwa (ocena usredniona)
powoduje wzrost takich czynnikéw konkurencyjnosci, jak kompetencje kadry mene-
dzerskiej, innowacyjno$¢ débr i ustug oraz technologia wytwarzania. Moze sie
natomiast wydawac zaskakujace, ze wzrost poziomu zarzadzania kompetencjami
w przedsiebiorstwie wywoluje spadek jakosci d6br i ustug (tabela 1). W przypadku
obszaru: rozwijanie cech i relacji przywdédczych zaobserwowano natomiast, ze ist-
nieje zaleznos¢ istotna statystycznie jedynie w przypadku nastepujacego czynnika
konkurencyjnosci - kompetencje kadry menedzerskiej (tabela 1).



174 Fukasz Haromszeki

Rysunek 6. Kluczowe czynniki konkurencyjnosci — ocena wybranej jednostki
zagranicznej wzgledem centrali przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 1. Czynniki konkurencyjnosci w kontekscie obszaréw ZZL
- wszystkie jednostki
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Kapitat ludzki

(wiedza | 059 | 0,165| 0,245| 0,220 0138 | 0118 | 0075 | 0,047 | 0,288

1umiejetnosci

pracownikéw)

Kompetencje

kadry ~0,06 | 0,287| 0,337| 0,119 | 0,192 | 0,207 | 0,214 | 0,173 | 0,366

menedzerskiej

Zasoby 0,082 | -0,026 | 0,05 | 0,008 | 0,125 | 0,083 | 0,018 | 0,049 | 0,093

finansowe

Struktura

organizacyina, | g 18 | 0,049 | 0,146 | 0,128 | 0,242 | 0,068 | 0,03 | 0,129 | 0,248

wielkoéé

organizacji

Uwaga: cyfry wyttuszczone - zaleznosé istotna statystycznie.

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Analiza odpowiedzi dotyczacych wybranej jednostki zagranicznej pokazata nato-
miast, ze zaleznosc istota statystycznie wystepuje w obszarze zarzadzania kom-
petencjami w przypadku dwéch czynnikéw konkurencyjnosci: kapitatu ludzkiego
(wiedza i umiejetnosci pracownikéw) oraz niskich kosztéw wytwarzania (tabela 2).
W wyniku analizy ustalono réwniez, ze w wybranej jednostce zagranicznej im wyz-
szy poziom rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji przywddczych, tym wyz-
szy potencjal pracownikéw w zakresie ich wiedzy i umiejetnosci (tabela 2).
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Tabela 2. Czynniki konkurencyjnosci w kontekscie obszaréw ZZL

- wybrana jednostka zagraniczna
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Jakosedobr/ | g 129 | 0971 |-0,102 | 0,001 | 0,126 |-0,029 |-0,076 |-0,036 |-0,213
/ustug
Innowacyjnosc | o5 | 345 | 0,274 | 0,041 | 0,072 |-0,106 | 0,136 |-0,007 | 0,238
débr/ustug
Technologia = | 155 | 0330 | 0,262 | 0,042 | 0,175 | 0,059 | 0,127 | 0,032 | 0,271
wytwarzania
Niskie koszty
. 0,199 | 0,116 | 0,160 | 0,147 | 0,166 | 0,047 | 0,215 | 0,085 | 0,131
wytwarzania
Kapitat ludzki
(wiedza | 4 506 | 0,053 | 0,071 | 0,196 | 0,268 | 0,019 | 0,229 | 0,189 | 0,214
1umiejetnosci
pracownikow)
Kompetencje
kadry 0,077 | 0,044 | 0,106 | 0,196 | 0,169 | 0,06 | 0,116 | 0,06 | 0,157
menedzerskiej
Zasoby 0,194 |-0,177 |-0,062 | 0,111 | 0,124 |-0,06 | 0,017 |-0,04 |-0,086
finansowe
Struktura
OrganIZACYINA, | 11 |_0,197 |-0,07 | 0,155 | 0,116 | 0,004 | 0,094 | 0,13 | 0,044
wielkosé
organizagji

Uwaga: cyfry wytluszczone — zaleznosé istotna statystycznie.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania znaczenia poszczegdlnych obszaréw ksztatto-
wania cech i relacji przywdédczych oraz zarzadzania kompetencjami jako istotnych
czynnikéw konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw posiadajacych jednostki
zagraniczne wynika, ze najbardziej rozwiniete dziatania dotycza identyfikowania
talentéw przywddczych i kompetencji kadry menedzerskiej. Analiza zgromadzonego
materialu wykazata ponadto, ze duzo szerszy wachlarz rozwigzan rozwojowych
w tych dwéch obszarach wystepuje w najwiekszych jednostkach zagranicznych,
niz ma to miejsce we wszystkich jednostkach przedsiebiorstwa (ocena usredniona).

Zaskakujace wyniki uzyskano, zestawiajac obszary ZZL z czynnikami konku-
rencyjnosci. Respondenci uznali bowiem, ze poziom cech i relacji przywédczych
nie wplywa istotnie na jako$¢ débr i ustug. Co wiecej, badani sa zdania, ze wzrost
poziomu zarzadzania kompetencjamiw przedsiebiorstwie wptywa na obnizenie sie
jakosci débr i ustug. Wedtug respondentéw, zarzadzanie kompetencjami istotnie
wplywa na rozwéj kompetencji kadry menedzerskiej, innowacyjnos¢ dobr i ustug
oraz technologie wytwarzania w calym przedsiebiorstwie (ocena usredniona),
a takze na tworzenie sie kapitatu ludzkiego i niskie koszty wytwarzania w najwiek-
szej jednostce zagraniczne;j.

W niniejszym artykule potwierdzono istotna zalezno$¢ miedzy formalnymi
programami z zakresu rozwijania cech i relacji przywédczych oraz zarzadzania
kompetencjami i czynnikami konkurencyjnosci, charakterystycznymi dla dyna-
micznie dziatajacych przedsiebiorstw wdrazajacych strategie kapitatu ludzkiego.
Zauwazono tym samym, ze znaczenie przywddztwa i zarzadzania kompetencjami
nie jest jedynie trendem w naukach o zarzadzaniu. Pojawienie sie tych rozwiazan
w polskich firmach jest nieuchronnym nastepstwem globalizacji, wzrastajacego zna-
czenia rynku pracownika i deficytu kompetencji menedzerskich i przywédczych,
w ktorych ksztattowanie beda sie musiaty wlaczy¢ przedsiebiorstwa. Wydaje sie
bowiem, ze jedynie symbioza szkolnictwa wyzszego i praktyki biznesu moze zbu-
dowac kapitat ludzki zgodny z oczekiwaniami.
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Summary

Coexistence of Competence Management and Leadership
Programs as Important Competitive Factor of Polish
Companies Which Possess Foreign Entities

The article discusses the issue of co-existence of competence management programs
and shaping of traits and leadership relationships in Polish companies which possess
foreign entities. If we assume that the leadership and management of competencies
characteristic of human capital management strategies are important in shaping the high
level of companies’ competitiveness in international space of the end of the second decade
of the 21st century, it is worth having tools to measure and develop these programs. The
article presents similarities and differences in the scope of competency management and
shaping of traits and leadership relations in company headquarters (average value from all
units in the world) and their largest foreign units. The survey was conducted using CATI
and CAWI methods in January and February 2018 on a sample of 200 Polish companies
which possess foreign entities.

Keywords: organizational leadership, competence management, competitive factors, Polish
companies, foreign entities
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