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HENRYK KROL

WPROWADZENIE

ISTOTA MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Studia nad malymi i érednimi firmami nie majg dlugiej historii. Szer-
sze badania w tym zakresie rozpoczeto dopiero w latach osiemdziesig-
tych ubiegtego wieku. To wéwczas dzieki ksigzece E.F. Schumachera po-
wstato okre§lenie: ,,mate jest piekne”, a P. Drucker uznat male i érednie
przedsiebiorstwa za ,,s6l gospodarki rynkowej”!. W krajach wysoko roz-
winietych sektor matych i §rednich przedsiebiorstw bardzo sie zmienit
od tego okresu, nie tylko w sensie ilo§ciowym. Juz nie jest synonimem
zacofania technicznego, organizacyjnego ani ogdlnie — gospodarczego.
Chociaz nadal wiekszo$é matych firm prowadzi dziatalno$é w gateziach
tradycyjnych i nie jest zwigzana z wysokg technika, to jednak coraz wie-
cej mniejszych podmiotéw gospodarczych opracowuje, wdraza i rozwija
technologie i produkty bardzo nowoczesne.?

Nie dotyczy to jeszcze w pelni naszych polskich warunkéw. U nas
male i érednie przedsiebiorstwa bywaja uwazane za przedsiebiorstwa
gorszej kategorii, a zatrudnienie w nich — wynikiem koniecznosci. Uza-
sadnione jest stwierdzenie, ze ,na powstawanie tego typu sgdéw wply-
wa kulturowo zakodowana hierarchia wartosci organizacji w spoteczen-
stwie. Zgodnie z nig, by¢ pracownikiem §wiatowej firmy to co$ wiecej niz
osiedlowej piekarni”s.

! Por.: K. Safin Zarzqdzanie matg firmg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2003, s. 7.

2 Por.: P. Dominiak Sektor MSP we wspdiczesnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 252.

3J. Struzyna Doskonalenie jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi w matych fir-
mach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 7.
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Podobna opinia odnosila sie takze do naukowcéw prowadzacych bada-
nia dotyczace matych i §rednich przedsiebiorstw. Pisata o tym I. Hejduk:
»przed laty osoby zajmujgce sie tym tematem skazywaly sie na ostra-
cyzm naukowy. Dzisiaj sprawa wyglada troche lepiej, ale obserwujemy
(...), ze w dalszym ciggu czujg sie jakby gorsze przez to, ze zajmujg sie
»malym«. Matle kojarzy sie z budka, ze straganem, a pejoratywnie okre-
§la sie to »small biznesem«. Wiec ten, kto zajmuje sie small-biznesem, jest
jakby mniej wartoSciowy od tego, kto zajmuje sie wielkg grupa kapitato-
wa, zarzgdzaniem holdingiem czy innymi wielkimi tworami gospodar-
czymi. W rzeczywistosci za$ tych wielkich tworéw mamy bardzo niewie-
le, natomiast cala gospodarka to male i érednie przedsiebiorstwa”.

Czy proces zarzadzania malymi i érednimi firmami rézni sie od du-
zych organizacji? Majg miejsce odmienne opinie w tej sprawie. Niektorzy
autorzy uwazaja, ze ,problemy, z ktorymi styka sie przedsiebiorca czy
menedzer, sg podobne bez wzgledu na wielko§¢ przedsiebiorstwa. R6zni-
ce maja raczej charakter ilosciowy niz jakoSciowy”. I podobnie formutu-
je sie, ze: ,Kierowanie malym lub Srednim przedsiebiorstwem wymaga
rownie gruntownej wiedzy i umiejetnosSci, jak kierowanie duzg firma,
jest jednak o wiele bardziej stresujgce”s.

Majg takze miejsce odmienne poglady w tej kwestii, ,,gdyz (...) nie ist-
niejag uniwersalne sposoby zarzadzania, dajgce réwnie dobre rezultaty
w malej i duzej skali dziatania”. I ze ,mata i érednia firma nie jest prze-
skalowang w dot wielkg korporacja, a umiejetno$é kierowania mniejszg
firmg wymaga znajomos$ci nieco innych probleméw niz te, z ktérymi sty-
kaja sie menedzerowie i szefowie duzych organizacji”é. Uwaza sie, ze nie
nalezy traktowaé matych i §rednich firm jako miniatur duzych przed-
siebiorstw. W zwigzku z tym nalezy przyjac, ze mate i érednie firmy ce-
chuje okreslona specyfika i ztozono$é, ktore wymagajag swoistej projekcji
naukowej. Dlatego nie mozna wobec nich ,bezkrytycznie stosowaé kon-
cepcji zarzadzania, a takze metod i technik funkcjonujacych, nawet z po-
wodzeniem, w duzych organizacjach. Zasadniczym powodem tego nie sg
réznice w rozmiarach fizycznych i zasobowych, lecz przede wszystkim
odmienne struktury i zasady funkcjonowania pracownikéw i menedze-
row”". Rzeczywiscie, pomysly i innowacje, ktore sprawdzity sie w duzej
organizacji, nie zawsze muszg by¢ przydatne w matej firmie.

Podzielajac takze powyzsze opinie, trzeba jeszcze wskazaé na od-
mienne kompetencje (wiedze, umiejetnosci, motywacje), ktore winny ce-
chowa¢ przedsiebiorcéw i menedzerow matych i érednich firm. Wiedza

4 1. Hejduk Mala i sSrednia firma, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1995,
nr 6.

5 Ekonomika 1 zarzqdzanie matq firma. Red. B. Piasecki, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 131 17.

6 Tamze, s. 171 19.

" Wynagrodzenia w matych i srednich firmach. Red. M. Juchnowicz, Wyd. Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005, s. 7.
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o calym sektorze matych i érednich przedsiebiorstw stale sie rozwija.
Jest to, z jednej strony wiedza coraz bardziej specjalistyczna, pretendu-
jaca do odrebnej dyscypliny naukowej, z drugiej — typowo multidyscypli-
narna, obejmujgca zlozone problemy ekonomiczne, socjologiczne, psy-
chologiczne i inne.? Dlatego uwaza sie, ze ,,uruchamianie, a nastepnie
prowadzenie firmy wymaga podejScia holistycznego — polgczenia ele-
mentéw wiedzy i doSwiadczen z réznych dziedzin”®. Podkre§la sie po-
nadto, ze: ,,w kwalifikacjach menedzerow zarzadzajacych maltymi i éred-
nimi firmami pojawia sie swoisty uniwersalizm, co bynajmniej nie
oznacza, ze nie muszg oni by¢ specjalistami z podstawowych zakresow
zarzadzania, ktére obejmujg nie tylko marketing, ale takze finanse, za-
rzadzanie personelem itp.”!°. A czy na osiggniecie sukcesu ma takze
wplyw szczescie? E. Marciniak po prezentacji oémiu polskich firm, ktore
osiggnely sukces, stwierdza nastepujaco: ,,szczescie, przypadek czy ko-
rzystny zbieg okolicznoS$ci przyczynily sie w jakims$ stopniu do sukcesu.
Najczesciej szczesliwy przypadek pozwolil tym firmom wejsé na nowy
rynek, a potem juz ciezka, mozolna i systematyczna praca budowala
sukces”!!. Nieco inne zrédla sukcesu widzi M. Laszczak: ,,0 sukcesie —
oprocz wytrwaloSci menedzerskiej i tego, co zwykle nazywa sie silg cha-
rakteru — decyduje wiedza, bez ktorej wiasciciel firmy po omacku poru-
szalby sie w zawilo$ciach proceséw zarzgdzania”!2.

DEFINICJA MALEJ | SREDNIEJ FIRMY

R.W. Griffin, omawiajgc w swym obszernym podreczniku znaczenie ma-
tych przedsiebiorstw, definiuje w sposéb uproszczony mate przedsiebior-
stwo ,,jako takie, ktére ma niezaleznego wtasciciela i kierownictwo oraz
w poréwnaniu z duzym przedsiebiorstwem ma niewielkg mozliwo$¢é od-
dzialywania na otoczenie”!®. Jest to zbyt ogdlna definicja wobec duze-
go zrbéznicowania podmiotéw zaliczanych do sektora malych i §rednich
przedsiebiorstw. Nie wdajac sie w szczegdlowg analize rozmaitych kon-
cepcji i kryteriow wyodrebniania matych firm spoéréd organizacji, moz-
na zwréci¢ uwage na trzy zasadnicze sposoby wskazane przez J. Stru-
zyne:

8 Por.: P. Dominiak, wyd. cyt., s. 8-9.

9 J. CieSlik Przedsiebiorczosé dla ambitnych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2006, s. 13.

10 Zarzqdzanie matym i sSrednim przedsiebiorstwem. Red. M. Struzycki, Difin War-
szawa 2002, s. 12.

11 K. Marciniak Etapy rozwoju maltej i sredniej firmy, Wyd. Vista Group Sp. z o.0.,
Warszawa 2006, s. 16.

12 M. Laszczak, wyd. cyt., s. 10.

13 R.W. Griffin Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 732.
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B ,pierwszy opiera sie na indywidualnie definiowanych na uzytek kon-

kretnych sytuacji kryteriach podzialu, ktére najczeSciej wynikajag
z prowadzonych aktualnie intereséw gospodarczych i ocen wlasnej
sytuacji

drugi wykorzystuje kryteria wynikajace z potrzeb prowadzenia nie-
zaleznych obserwacji naukowych i tym ostatnim celom jest podpo-
rzgdkowany

trzeci wspiera sie na formalnych kryteriach, wynikajacych z roz-
strzygniec¢ przyjetych przez politykéw lub urzednikow.

Wszystkie te sposoby moga dodatkowo opieraé sie na wyréznianiu

cech iloSciowych, jakoSciowych mierzalnych, niemierzalnych oraz wy-
stepowac lgcznie lub oddzielnie. Rowniez wszystkie one mogg mieé swo-
je silne uzasadnienie w potrzebach badan, ale takze kazdy z nich z osob-
na moze budzi¢ pewne watpliwosci przy zastosowaniu”4.

Po wieloletniej dyskusji wokét zasad i kryteriéw przyjeto w naszym

kraju nastepujacy podzial przedsiebiorcow:

1.

Za mikroprzedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w co naj-

mniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

B zatrudnial Sredniorocznie mniej niz 10 pracownikow oraz

B osiggngl roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug
oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w zto-
tych 2 milionéw euro lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzo-
nego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci
w zlotych 2 milionéw euro.

. Za malego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w co naj-

mniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych:

B zatrudnial §redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz

B osiggngl roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug
oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w zto-
tych 10 milionéw euro lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzo-
nego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci
w zlotych 10 milionéw euro.

Za $redniego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry w co naj-

mniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych:

B zatrudnial §redniorocznie mniej niz 250 pracownikéw oraz

B osiggnal roczny obroét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug
oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w zto-
tych 50 milionéw euro lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzo-
nego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci
w zlotych 43 milionéw.

Nie uwaza sie odpowiednio za mikroprzedsiebiorce, matego lub §red-

niego przedsiebiorce, w ktorym inni przedsiebiorcy, Skarb Panstwa oraz
jednostki samorzgdu terytorialnego posiadaja:

4 J. Struzyna, wyd. cyt., s. 15.
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B 25% i wiecej wkladow, udzialow lub akcji
B prawa do 25% i wiecej udzialu w zysku
B 25% i wiecej glosow w zgromadzeniu wspélnikéw, walnym zgroma-
dzeniu akcjonariuszy albo walnym zgromadzeniu spétdzielni.'s
Ze wzgledu na duzg trudnoéé uzyskania innych danych réznicuja-
cych wielko§¢ firm, w naszych badaniach przyjeliSmy jedynie liczbe za-
trudnionych, dodatkowo okreslajagc nasze firmy w nastepujacy sposoéb:
mikroprzedsiebiorstwo — zatrudnienie do 9 oséb; mate — zatrudnienie
10-49 os6b; male/Srednie — 50-149, duze/Srednie — 150-249 oséb.

ZALETY | WADY MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

W literaturze przedmiotu wyraza sie che¢ wskazania odmiennosci ma-
tych i érednich firm, ich atutéw wynikajacych z wiekszej elastyczno-
§ci 1 szybkoSci reakcji oraz stabosci — bioracych sie choéby z niewielkie-
go kapitalu.'® Zwraca sie uwage na dodatnie i ujemne strony malych
i §rednich firm w gospodarce. Wskazuje sie na przyktad, ze z rynkowego
punktu widzenia male i $rednie firmy mogg mie¢ wyzszo$¢ nad firmami
duzymi, szczeg6lnie w zakresie takich okolicznoéci, jak:

B szybka reakcja na zmieniajgce sie¢ wymagania rynku

B niezbiurokratyzowane struktury zarzadzania

B wykorzystanie okazji gospodarczych przez przedsiebiorczych kierow-
nikéw, ktérzy umiejg wykorzystaé przewage konkurencyjng na ryn-
ku i sktonni sg do podjecia ryzyka

B racjonalny przeplyw informacji wewnatrz firmy w celu najlepszego
dostosowania sie do zmian i wymagan zewnetrznych

B lepsze wykorzystanie specjalistéw o szerszym zakresie wiedzy, kto-
rzy dobrze znajg sie nie tylko na nowoczesnych technologiach, ale
takze na rynku, na konkurentach itp.

B otwarcie na szybkie wykorzystanie innowacji, ktére mogag by¢ tatwiej
weryfikowane przez potrzeby rynkowe

m latwe wchodzenie w uklady kooperacyjne dzieki szybkiemu organi-
zowaniu nowych miejsc pracy, czestemu wykorzystywaniu pracy na-
ktadczej itp.

m wykorzystanie uprzywilejowanych warunkéow do uzyskiwania §rod-
kow finansowych ze zrddel specjalnie uruchamianych w celu wspie-
rania rozwoju gospodarki lokalnej.'”

Poza powyzszymi zaletami moga wystgpi¢ takze korzySci z tego, ze
dekoncentracja malych i §rednich przedsiebiorstw w ukladzie lokalnym,

15 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Dz.U.
z 2004 roku nr 173, poz. 1607, art. 104-108).

16 Por.: M. Laaszczak, wyd. cyt., s. 9.

" Zarzqdzanie matym i sSrednim..., wyd. cyt., s. 20-21.



B /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

ktore zazwyczaj powoduje zblizenie ich dzialalnoéci do zr6znicowanego
zakresu popytu, co pozwala na:

znaczng redukcje kosztow transportu

szybsze zwiekszanie lub zmniejszanie produkeji danego wyrobu
ograniczenie kosztow przechowywania wyrobow

bardziej trafne okre§lanie zmian w popycie

zmniejszanie kosztéw ogdlnych, co wplywa na konkurencyjnosé firmy,
rozwijanie mozliwo§ci sprawdzania sie tworczych i przedsiebiorczych
pracownikéw i kierownikow

indywidualizowanie kontaktéw miedzy pracownikami a klientami
ksztaltowanie reputacji lokalnej na wszystkich plaszczyznach orien-
tacji marketingowej, a takze tradycji firmy, jej wielopokoleniowych
kontaktow itd.

ksztaltowanie lojalno§ci wobec marki oraz firmy nawet wowczas, je-
§li taczy sie to z wyzsza ceng.!®

Zwraca sie rowniez uwage na ewentualne indywidualne korzysci os6b

prowadzacych wlasng dzialalno$é w sferze malych i §rednich przedsie-
biorstwa, jak na przyklad:

satysfakcja z pracy ,,na swoim”, osiggniecie sukcesu wylgcznie wla-
snymi sitami

szansa na duze pienigdze

szansa na spelnienie sie w kategoriach spotecznych i obywatelskich.
Funkcjonowanie firm sektora MSP moze jednak powodowac pewne

klopoty dla ich wiascicieli/przedsiebiorcow. Wskazuje sie miedzy inny-
mi na:

obiektywne trudno$ci w uruchomieniu wlasnego biznesu
prozaiczno§¢ spraw do zalatwienia, poczucie degradacji

obcigzenie praca, stres

trudnoSci pogodzenia sfery biznesowej ze sfera rodzinng

ryzyko porazki finansowej, odpowiedzialno§¢ prawna

niejasny status spoleczny.?

A dlaczego ludzie lubig pracowac¢ w malych firmach? — pyta J. Stred-

wick - i udziela nastepujacych wyczerpujacych odpowiedzi:

w malych firmach zawsze jest co$ do zrobienia, a wyniki od razu sg
widoczne

ludzie sg zadowoleni z tego, ze decyzje podejmowane sg szybko, a w fir-
mie jest dobra komunikacja

ludzie znajdujg sie blizej zarzadu

matle firmy moga dac niezwykle mozliwosci rozwoju

male organizacje nie sg ograniczone ggszczem zasad.

18 Tamze, s. 21-22.
19 Por.: J. Cieslik Przedsiebiorczosé dla ambitnych, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2006, s. 35.
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Cytowany autor wskazuje takze na pewne niedostatki zatrudnienia
w tego rodzaju organizacjach: ,,Miejsce pracy jest mniej bezpieczne niz
w duzej korporacji, wynagrodzenie zwykle nizsze, lista dodatkowych ko-
rzy$ci moze by¢ kréotka, zas§ udogodnienia niewielkie (...) Jednak — kon-
kluduje — dla wielu ludzi korzySci z pracy w malej firmie znacznie prze-
wyzszajg niedogodnosci zwykle z tym zwigzane”?°.

ZNACZENIE MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW W GOSPODARCE
NARODOWEJ POLSKI

Szczesliwym zbiegiem okoliczno$ci ostatni raport Polskiej Agencji Roz-
woju Przedsiebiorczo$ci o stanie sektora matlych i §rednich przedsie-
biorstw w Polsce dotyczy lat 2004-2006, to jest okresu, w ktorym pro-
wadzone byly nasze badania. Pozwala to na przedstawienie badanych
firm na tle calego sektora malych i §rednich firm w naszym kraju.

O znaczeniu malych i §rednich przedsiebiorstw w gospodarce na-
rodowej $wiadczg dane o uczestnictwie tych organizacji w tworzeniu
produktu krajowego brutto oraz warto$ci dodanej brutto. Udzial MSP
w tworzeniu PKB?2 wyniést w 2004 roku 48,3%, z tego przedsiebiorstw
mikro — 30,9%, matych przedsiebiorstw — 7,5%, a §rednich — 9,9%. Ana-
logiczny wskaznik udziatu matych i §rednich przedsiebiorstw obliczony
dla 2003 roku mial warto§¢ 48% (firmy mikro — udzial 32%, mate fir-
my udziat 7,5% i érednie 8,5%). Miedzy rokiem 2003 a 2004 nie odno-
towano wiec istotnej zmiany udziatu matych i §rednich przedsiebiorstw
w tworzeniu PKB. Zadne powazniejsze zmiany nie wystapily réwniez
w 2005 roku. Udzial matych i érednich przedsiebiorstw w tworzeniu
PKB zmniejszyt sie do 47,7% czyli o 0,6 punktu procentowego. Bylo to
efektem spadku udziatu przedsiebiorstw mikro o 0,2 punktu i érednich

20 J. Stredwick Zarzqdzanie pracownikami w maltej firmie, Helion, Gliwice, s. 15.

2 Ten fragment opracowano na podstawie roboczego Raportu o stanie sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2005-2006 pod redakcja S. Pycinskiego
i A. Zolnierskiego. Polska Agencja Rozwoju PrzedsiebiorczoSci.

22 Méwiac bardzo ogélnie, PKB jest sumg wartosci dodanej brutto oraz kwoty podat-
kéw posrednich (w tym VAT) i cet, ktére wplynety do budzetu w danym roku, pomniej-
szong o wielko$¢ dotacji. Kwoty podatkow i cel, ktorych udzial w PKB w 2005 roku
wyniést 11,9%, nie dzieli sie miedzy sekcje gospodarki ani miedzy przedsiebiorstwa
réznej wielko$ci (nie ma technicznej mozliwo$ci przeprowadzenia takich szacunkow).
Dlatego jako udzial MSP w PKB przyjmuje sie relacje warto$ci dodanej brutto wytwo-
rzonej przez MSP do ogdélnej warto§ci PKB. W 2005 roku przedsiebiorstwa: mikro,
mate, Srednie i duze wytworzyly ogétem 73,9% PKB. Lacznie z 11,9-procentowym
udziatem podatkow i cet daje to 85,8% PKB. Pozostate 14,2% PKB wytworzyly przed-
siebiorstwa z sektora rolnictwa, le$nictwa, ryboléwstwa i rybactwa oraz indywidual-
ne gospodarstwa rolne (czyli sekcje o symbolach A i B), a takze: jednostki i zaktady
budzetowe, gospodarstwa pomocnicze zaktadéw budzetowych, érodki specjalne i fun-
dusze celowe oraz réznego rodzaju organizacje spoleczne, polityczne i wyznaniowe.
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0 0,4 punktu procentowego. W 2005 roku, udzial przedsiebiorstw mikro
w tworzeniu PKB wynio6st 30,7%, matych 7,5%, érednich 9,5% i duzych
21,9%, a wiec udzial duzych firm byt wyzszy o 0,2 punktu.

Jeszcze bardziej stabilny byl w latach 2003-2005 udzial malych
i §rednich przedsiebiorstw w tworzeniu wartosci dodanej brutto ogo-
fem?®. Wyniést on w kolejnych wymienionych latach odpowiednio:
54,3%, 54,4% oraz 54,2%. Zmienil sie natomiast udzial poszczegélnych
kategorii malych i §rednich przedsiebiorstw w tworzeniu wartosci do-
danej brutto. Udzial przedsiebiorstw mikro spadl miedzy rokiem 2003
a 2005 o 1,3 punktu procentowego z 36,2% do 34,9%, lecz niemal o tyle
samo punktéw wzrost udzial przedsiebiorstw §rednich z 9,6% do 10,8%.
Wzrést takze udzial duzych firm z 24,1% do 24,9%.

Przyjawszy za 100% warto$é dodang brutto wytworzong przez przed-
siebiorstwa poza Rolnictwem i lesnictwem oraz Ryboldwstwem i rybac-
twem?*, udzial MSP w tej wielko§ci wyniost w 2003 roku 69,2%, a w na-
stepnych interesujgcych nas dwoch latach odpowiednio 69% i 68,5%.
A wiec i w tym przypadku réznice udziatéw sg minimalne.

Powyzsze dane potwierdzajg teze o wielkim znaczeniu matych i §red-
nich przedsiebiorstw w gospodarce narodowej Polski.

Znaczenie tych firm wynika takze z ich liczebno$ci. Interesujace sa
dane o liczbie zarejestrowanych i wyrejestrowanych podmiotéw w reje-
strze REGON. Miedzy rokiem 2003 a 2006 liczba podmiotéw zarejestro-
wanych w rejestrze REGON zmienita sie w niewielkim stopniu. W re-
zultacie otrzymuje sie informacje o liczbie przedsiebiorstw aktywnych.
Najszybciej rosta liczba zarejestrowanych podmiotéw o wielkosci zatrud-
nienia od 10 do 49 0s6b, natomiast zmalala liczba podmiotéw zatrudnia-
jacych powyzej 249 oséb. W okresie 2003-2006 nie zmienila sie prak-
tycznie struktura zarejestrowanych podmiotéw wedlug wielkos$ei. Okotlo
95,2% wszystkich zarejestrowanych podmiotéw stanowily jednostki za-
trudniajgce 0-9 osdb, 4% — jednostki o zatrudnieniu 10-49 oséb, oko-
o 0,7% — podmioty zatrudniajgce 50-249 0s6b i okoto 0,1% — jednostki
o liczbie zatrudnionych powyzej 249 os6b.

W odréznieniu od liczby podmiotéw zarejestrowanych ogélem, licz-
ba podmiotéw wyrejestrowanych z rejestru REGON rosta bardzo szyb-
ko w latach 2004-2006. Wyniosta ona 191 257 w roku 2004 (wzrosta
0 37,5% w poréwnaniu z rokiem poprzednim), 211 042 rok p6zniej (wzrost
010,3%) 1 267 467 w 2006 roku (wzrost 0 26,7%). Nie nalezy jednak z te-
go wyciaggaé daleko idacych wnioskéw dotyczgcych stanu koniunktury
gospodarczej we wspomnianym okresie, poniewaz w poszczeg6lnych la-
tach wykre§lane sg z rejestru REGON takze te podmioty, ktére swojg
dziatalno&é zakonczyly nieraz duzo wezesniej.

23 Warto§¢ dodana brutto ogélem wynosita w 2005 roku 863 684 mln zi.
24 W 2005 roku warto$é dodana brutto wytworzona przez przedsiebiorstwa poza sek-
cjami A i B ksztaltowala sie na poziomie 683 053,4 mln zi.
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Mimo szybkiego wzrostu liczby firm nowo zarejestrowanych w 2005 ro-
ku, liczba przedsiebiorstw aktywnych malata kolejno zaréwno w roku
2004, jak i 2005. W roku 2004 wynosita 1 704 527, czyli o0 0,5% mniej niz
rok wczesniej, po czym w 2005 spadta do 1 666 679 jednostek, a wiec az
0 2,2%. Wspomniany spadek w 2005 roku dokonal sie w wyniku zmniej-
szenia sie liczby firm mikro, zatrudniajacych do 9 oséb o 2,3%, czyli o po-
nad 38 tys. jednostek. Jednak przedsiebiorstwa mikro nadal stanowig
ponad 96% ogolnej liczby przedsiebiorstw aktywnych.

Interesujace sg takze informacje o liczbie pracownikéw i zatrudnio-
nych w matych i §rednich przedsiebiorstwach. Na koniec 2004 roku liczba
pracujacych w przedsiebiorstwach ogélem wynosila 8106,8 tys. osob i by-
ta praktycznie rowna stanowi z konca roku poprzedniego. W 2005 roku
wspomniana liczba pracujgcych wzrosta o 1,6% do poziomu 8234,1 tys.
W 2005 roku tempo wzrostu liczby pracujacych bylo wyraznie szybsze
w firmach Srednich i duzych (wzrost odpowiednio o 2,2% oraz 3%) niz
w mikro do 9 zatrudnionych i matych o zatrudnieniu 10-49 oséb (wzrost
0 0,6% oraz 0,5%). Udzial pracujacych w MSP w ogdlnej liczbie pracuja-
cych w przedsiebiorstwach zmniejszyl sie niewiele z 71,4% na koniec ro-
ku 2004 do 71% na koniec roku 2005.

Natomiast przecietna liczba zatrudnionych w malych i §rednich
przedsiebiorstw?®, po niewielkim spadku o 0,6% w 2004 roku, wzrosta
w 2005 roku o 2,6% do poziomu 5778,6 tys. oséb. Najsilniej, bo o prawie
5%, przecietna liczba zatrudnionych wzrosta w grupie przedsiebiorstw
mikro, w tym o ponad 70% w sekcji Posrednictwo finansowe, o ponad
19% w Budownictwie i o okoto 11,5% w sekcji Hotele i restauracje. Da-
ne te w zestawieniu z informacjami podawanymi wczeéniej §wiadcza, ze
sektor mikroprzedsiebiorstw rozwija sie bardzo nieré6wno. W pewnych
dziedzinach (np. przemyst, transport) liczba najmniejszych firm maleje,
co bezposérednio spowodowalo zaréwno spadek liczby firm mikro ogé-
tem w skali catego kraju, jak i spadek liczby ich wlasScicieli?¢. Wyrazne
ozywienie mozna natomiast dostrzec w takich dziedzinach, jak budow-
nictwo czy turystyka i wypoczynek (sekcja Hotele i restauracje), gdzie
roénie zaréwno liczba firm, jak i liczba zatrudnionych pracownikéw eta-
towych.

Z powyzszych informacji wynika, ze male i §rednie przedsiebiorstwa
pelnig istotng role w rozwoju przedsiebiorczoSci w naszym kraju. Za-
kiladanie, prowadzenie i rozwéj matych i §rednich przedsiebiorstw ma

% Liczba zatrudnionych jest nizsza niz pracujacych, poniewaz do kategorii zatrud-
nionych nie zalicza sie ani wlascicieli firm, ani pomagajacych czlonkéw ich rodzin.
Na koniec 2004 roku liczba wlascicieli i cztonkéw rodzin wyniosta 1335,2 tys. (w tym
502,2 tys. kobiet) i w 2005 roku zmniejszyla sie o 1,8% do poziomu 1311, 7 tys. oséb
(w tym 482,3 tys. kobiet). Jeszcze szybciej, bo o 3% spadla liczba wlascicieli firm
mikro zatrudniajgcych do 9 os6b i pomagajacych cztonkéw ich rodzin (z 1271,4 do
12455 tys. oséb).

26 Por. przypis powyzej.
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decydujgce znaczenie dla kreowania przedsiebiorczego, obywatelskiego
spoleczenstwa i tworzenia klasy §redniej — ze wszystkimi tego konsek-
wencjami ekonomicznymi, spolecznymi i politycznymi. W wyniku ta-
kiego rozumowania mozna sformulowac teze, ze rola matych i érednich
przedsiebiorstw w naszej gospodarce bedzie ulegala dalszemu zwieksze-
niu, co powinno réwniez wplyngé pozytywnie na ksztaltowanie i rozwdj
zasobow ludzkich.

Niepokéj natomiast budzg zdolnosci konkurencyjne polskich przed-
siebiorstw. Postepujacy proces integracji Polski z Unig Europejskg oraz
liberalizacja wymiany handlowej z zagranicg powodujg konieczno§c
szybkiego przystosowania polskich przedsiebiorstw do rosngcej konku-
rencji i funkcjonowania na wspolnym europejskim rynku. Niezbedne jest
zatem osiggniecie przez sektor malych i érednich przedsiebiorstw wyz-
szego poziomu zdolnosci konkurowania zaréwno na rynku krajowym,
jak i miedzynarodowym. Jednym z podstawowych warunkéw uzyskania
przewagi konkurencyjnej jest ksztaltowanie i rozwoj kapitalu ludzkiego.
Od dawna wskazywal na to M. Armstrong, piszac: ,,Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi mozna ogélnie zdefiniowac jako strategiczna, jednorod-
ng i spdjng metode kierowania najcenniejszym z kapitalow kazdej orga-
nizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniajg
sie do realizacji wszystkich zalozonych przez organizacje celéw, a tym
samym umacniajg jej przewage nad konkurencjg”?’. W nowej gospodar-
ce tracg bowiem na wazno§ci tradycyjne czynniki wytworcze, a zyskuje
nowy czynnik — wiedza. Jej no$nikiem jest kapitat ludzki, stagd taka wa-
ga dzialalno$ci przedsiebiorcow i panstwa skierowanej na podnoszenie
jego wartoéci. Tego typu inicjatywy powinny sie opiera¢ na diagnozie
aktualnego stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w matlych i érednich
przedsiebiorstw, ktora moze staé sie podstawg do okreslenia kierunkéw
zmian i procesow naprawczych w kontekscie wzrostu konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw.

Powyzsza zalezno§¢ stala sie podstawg podjecia badania naukowe-
go przez pracownikow Katedry Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi Wyz-
szej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im Leona KoZzminskiego.?
Badanie prowadzone bylo w ramach projektu badawczego (Nr PB 0747/
HO02/2004/26), finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego pod kierunkiem prof. H. Kréla. Trwalo ono prawie trzy lata
(2004-2007).

2T M. Armstrong Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko-
ly Biznesu, Krakéw 1996, s. 14.

28 W sktad zespolu badawczego wchodzili: E. Karpowicz, H. Kré6l, A. Ludwiczynski,
L. Pasieczny, J. Szaban, Cz. Szmidt, J. Sztukowska, R. Trochimiuk.
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POJECIE KAPITALU LUDZKIEGO

W naszych badaniach operuje sie pojeciem ,kapital ludzki”. Ponie-
waz jest to termin stosunkowo §wiezy i réznie stosowany w literaturze
przedmiotu, wymagane jest obja§nienie jego znaczenia w naszym podej-
§ciu badawczym.

,Kapital ludzki organizacji obejmuje ogoét specyficznych cech i wla-
§ciwosci uciele$nionych w pracownikach (wiedza, umiejetnoéci, zdolno-
§ci, zdrowie, motywacja), ktore majg okreslong wartoSc oraz stanowig
zrodlo przysztych dochodéw zaréwno dla pracownika — wlasciciela kapi-
talu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej na okre§lonych warun-
kach z tegoz kapitatu.”?

W procesie akumulacji kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa uczest-
niczg dwie strony: pracownik i firma. Pracownicy mogg zwiekszy¢ wie-
dze i umiejetnosci dzieki edukacji i doksztalcaniu poza firmg lub przez
do$wiadczenie nabyte przy wykonywanej pracy. Firmy, ktére chca
zwiekszy¢ swa warto$¢ poprzez wzrost kapitalu ludzkiego swoich pra-
cownikow, mogg zastosowaé rozne strategie: zapewni¢ wytwarzanie go
w firmie lub naby¢ na rynku. Kapital ludzki, ktéry jest nabywany na
rynku, obejmuje zaréwno akumulacje wydatkow pracownika, jak i wy-
datkéw poniesionych przez poprzedniego pracodawce w celu zwieksze-
nia wiedzy i umiejetno$ci tego pracownika. Natomiast kapitat ludzki
tworzony w firmie (gléwnie dzieki do§wiadczeniu) powieksza wartos$é
wezesniejszych naktadow poniesionych przez pracownika oraz poprzed-
niego pracodawce. Zdobywajac do§wiadczenie dzieki pracy w firmie, pra-
cownik zwieksza w ten sposob swéj indywidualny kapital ludzki i swojg
warto§¢ na rynku pracy, dzieki czemu moze by¢ zainteresowany odej-
Sciem z firmy ze swym oryginalnym kapitatem.

Moze powsta¢ watpliwo§é, czy w malych i §rednich przedsiebior-
stwach mozna méwié o istnieniu kapitalu ludzkiego i zarzadzaniu nim.
Przeciez w kilku- i kilkunastoosobowych firmach - pisze M. Sidor-
-Rzadkowska - ,,funkcja personalna ogranicza sie zwykle do podejmo-
wania dziatan o charakterze administracyjnym. Do dzialan tych nale-
zy m.in. prowadzenie tzw. teczek pracownikow, raportowanie do ZUS-u,
organizowanie szkolen BHP, dbanie o aktualno§¢ badan okresowych,
naliczanie urlopéw, przygotowywanie uméw o prace i Swiadectw pracy.
Czynno&ci te, czesto lekcewazone i okreslane mianem papierkowej robo-
ty, powierzane sg zwykle osobie, dla ktorej stanowig dodatkowe zadania;
najczesciej wybor pada na ksiegowg lub sekretarke (asystentke) szefa

2 H. Krdl Kapitat ludzki organizacji, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji. Red. H. Krdl, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2006, s. 97.
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firmy”?°. Rowniez w naszych badaniach okazalo sie, ze w wiekszosci
firm (ok. 52%) sprawami personalnymi zajmuje sie jedna osoba, czesto
w polgczeniu z innymi czynno§ciami (np. ksiegowo-finansowymi).

Wystepowanie kapitalu ludzkiego nie jest zalezne od istnienia spe-
cjalnych dzialéw kadrowych/personalnych, w ktérych sg zatrudnieni
liczni specjalisci. Pojecie ,kapital ludzki” wymaga innego spojrzenia na
role pracownikéw w procesie tworzenia wartosci i uslug. Tylko pracow-
nicy bedacy kapitalem ludzkim obdarzeni sg wewnetrzng mocg wytwa-
rzania warto$ci. Wszystkie inne czynniki — gotowka, kredyt, materiaty,
maszyny i wyposazenie — sg z tego punktu widzenia tylko bezwladnym
wkladem. Z samej swej natury nie dodajg niczego i nie moga dodawac,
poki jakas$ istota ludzka (kapital ludzki) nie wykorzysta ich mozliwosci,
zaprzegajac je do pracy.®

Na tym polega nowe postrzeganie roli kapitalu ludzkiego. Stanowi
on istotng czesc kapitatu intelektualnego organizacji i w duzym stopniu
wplywa na powstawanie jego pozostalych czesci (kapitalu struktural-
nego oraz kapitalu relacji zewnetrznych). Rola zarzadzania kapitalem
ludzkim polega na dazeniu do zwiekszania udzialu czynnikéw niema-
terialnych (kosztem materialnych) w wytwarzanych produktach/ustu-
gach oraz catkowitej warto$ci rynkowej organizacji. Winni o tym pamie-
taé kierownicy firm, stosujgc nowe podejscie do zatrudnionego kapitatu
ludzkiego, ktéry ma okre§long warto§c¢ i stanowi zrédlo przyszlych do-
chodéw pracownikéw i organizacji. Traktowanie kapitalu ludzkiego ja-
ko najcenniejszego kapitalu firmy opiera sie na prze§wiadczeniu, ze be-
dzie on tworzyl warto$ci ekonomiczne dla przedsiebiorcy.

Mozna takze przypuszczaé, ze proces transformacji zasobéw ludzkich
w kapital ludzki bedzie mial charakter ewolucyjny i nie bedzie powsta-
wal na gruzach zarzadzania zasobami ludzkimi, a raczej wykorzystywat
dobre jego strony i uzupelnial o nowe ksztalty wspdlnych elementow,
wynikajacych gléwnie z nowych technologii i rozwoju informatyzacji.
Nalezy takze sadzi¢, ze ten proces transformacji bedzie dotyczy! poczat-
kowo poszczegdlnych grup lub nawet pojedynczych zatrudnionych. Trze-
ba takze pamietac o dotychczasowej niedoskonato$ci pomiaru kapitatu
ludzkiego i traktowaniu go jako metafory.

Encyklopedyczne zrodla wyjasniaja, ze greckiego pochodzenia stowo
,metafora (przeno$nia)” jest wyrazeniem, ,,w ktorym slowa obce sobie
znaczeniowo, pozostajgc w zwigzkach sktadniowej zaleznos$ci, uzyskuja
nowe znaczenie, zwane metaforycznym”32.

30 M. Sidor-Rzadkowska Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004, s. 31.

31 J. Fitz-enz Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 9.

32 Zob. Encyklopedia ,,Gazety Wyborczej”, tom 10, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005. W mowie potocznej metafora wystepuje w postaci utartych zwrotow, np.
bieg zdarzen, wstega rzeki, glucha cisza.
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Stosowanie metafor jest nieuniknione i celowe, ,wiele sposrod przy-
jetych przez nas wyobrazen o organizacjach jako oczywiste jest meta-
forycznych, nawet jesli nie traktujemy ich jako takich”3. Organizacje,
jak wszelkie zjawiska trudne do jednoznacznego okreslenia, odbierane
sg przez nas za posrednictwem metafor. Umozliwiajg one zrozumienie
jednego wycinka rzeczywistosci w kategoriach innego fragmentu. Lu-
dzie za pomocg metafor do$wiadczajg Swiata, angazujg sie wen i rozu-
miejg go. Nie mozemy metafory uniknac, lecz czasem zapominamy o jej
naturze i traktujemy jg dostownie. Wtedy wlaénie traci ona najwiecej
ze swych walorow poznawczych . Wydaje sie, ze dotyczy to takze poje-
cia ,kapital ludzki”, ktore traktowane jako metafora doskonale wska-
zuje na istotng role czynnika ludzkiego w przedsiebiorstwie, analogicz-
nie do roli kapitatu, czyli Srodkéw finansowych firmy.3

Tworzenie i rozwdj kapitalu ludzkiego jest istotnym elementem kon-
cepcji zarzadzania kapitatem ludzkim w procesie realizacji funkcji per-
sonalnej niektérych wspoélczesnych i przyszlych organizacji, zaré6wno
w malych, Srednich, jak i duzych. Jest to dopiero proces ksztaltowania
sie nowego modelu zarzgdzania ludzmi, zastepujacego zwyczajne ad-
ministrowanie personelem lub nowsze zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Inne sg role organizacji i pracownikéw w tworzeniu i rozbudowie kapi-
talu ludzkiego organizacji.

Rola firmy sprowadza sie do budowania poczatkowego kapitatu ludz-
kiego, a nastepnie jego rozwoju dzieki szkoleniu, realokacji pracowni-
kow, restrukturyzacji pracy oraz odpowiedniej kulturze organizacyjnej
1 systemu motywacyjnego, a takze dzieki wlasciwym fizycznym warun-
kom pracy i dzieki opiece medycznej. Rola pracownikéw w rozwoju kapi-
tatu ludzkiego organizacji jest takze bardzo istotna i wielokierunkowa:
aktywne uczestnictwo w szkoleniu zakladowym i pozazaktadowym, re-
alizacja samoksztalcenia, dazenie do réwnowagi miedzy pracg a zyciem
osobistym, dbanie o kondycje fizyczna i psychiczna, udzial w aktywnych
formach wypoczynku.

ORGANIZACJA BADAN

W naszym badaniu zastosowano dwa etapy pozyskiwania informacji

(danych):

B badania iloSciowe, realizowane za pomocg ankiety wysylanej poczta

B badania jakoSciowe (poglebione), realizowane metodg wywiadu.
Projekt kwestionariusza ankiety dobadan przygotowano napodstawie

studiow literaturowych oraz indywidualnych konsultacji z praktykami

33 G. Morgan More on Metaphor: Why we Cannot Control Tropes in Administrative
Science, ,,Administrative Science Quarterly” 1983, nr 28.
34 Zob.: H. Krol, wyd. cyt., 117-118.
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— pracownikami oraz wlaScicielami malych i érednich firm. Istotnym
wzbogaceniem tego procesu byla réwniez wymiana pogladow z licznymi
praktykami w czasie zorganizowanej w pazdzierniku 2004 roku przez
Katedre konferencji pt. Najlepsze praktyki zarzqdzania ludZmi w ma-
tych i srednich przedsiebiorstwach. Konferencja ulatwita przygotowanie
pierwszej wersji kwestionariusza ankiety i zdobycie kontaktéw umozli-
wiajgcych realizacje badan pilotazowych. Badaniami tymi (przeprowa-
dzonymi jeszcze w 2004 roku) objeto 11 firm. W wyniku pilotazu wpro-
wadzono szereg modyfikacji pierwotnej wersji ankiety.

Wyboru firm do badan zasadniczych dokonano, wykorzystujac zaku-
piong w tym celu Baze najbardziej aktywnych firm w Polsce3®. Poczat-
kowo zalozono, ze badaniami zostang objete wylgcznie firmy z woje-
wodztwa mazowieckiego. Przestankg takiego wyboru bylo dazenie do
ulatwienia badaczom w nastepnym etapie dotarcia do firm wytypowa-
nych do przeprowadzenia badan pogtebionych. Pocztg wyslano w kwiet-
niu 2005 roku ankiety do 864 firm. Poniewaz w ciagu dwéch tygodni
od momentu wysltania ankiet uzyskano zwrot jedynie kilkunastu, po-
stanowiono poszerzy¢ geograficzny zasieg badan o firmy z wojewodztw:
wielkopolskiego, §wietokrzyskiego, opolskiego oraz warminsko-mazur-
skiego. Do wyboru firm wykorzystano wspomniang baze. Wystano an-
kiety do kolejnych 822 firm. Nastepnie nawigzano kontakt telefoniczny
oraz mailowy z firmami z terenu wojewddztwa mazowieckiego, w ce-
lu zachecenia ich przedstawicieli do wypelnienia ankiet. Mimo tych
i wielu innych dziatan (kontakty indywidualne z firmami, docieranie
do firm przez studentéw), po trzech miesigcach trwania procesu badaw-
czego uzyskano zwrot tylko 107 ankiet. W tej sytuacji postanowiono
nawigzaé kontakt z Polskg Agencjg Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktéra
wyrazila poparcie dla naszej inicjatywy badawczej. Dzieki temu zesp6t
badawczy uzyskal mozliwosé wyslania ankiet do grupy firm wspoélpra-
cujacych z PARP. Na przetomie pazdziernika i listopada 2005 roku wy-
stano ankiety do 376 takich firm. Do konca listopada uzyskano zwrot
69 wypelnionych ankiet.

Po trwajacych ponad p6t roku intensywnych dziataniach, uzyskano
Iacznie tylko 176 wypelnionych ankiet, co §wiadezy o duzych trudno-
§ciach prowadzenia badan empirycznych. Po dokonaniu przez zespot
badawczy oceny ich kompletnoSci i jakoSci, odrzucono 14. Do obliczen
i analiz zakwalifikowano 162 ankiety. Przekazano je do analizy zespo-
lowi statystykow na przelomie roku 2005-2006. Zadaniem statystykow
bylo wprowadzenie danych i dokonanie obliczen, obejmujacych proste
rozklady wynikow oraz tabele krzyzowe.

3 Baza stworzona na podstawie rankingu szybko rozwijajacych sie matych i §rednich
firm w Polsce pod nazwa: ,,Gazele Biznesu” organizowanego przez dziennik ,,Puls
Biznesu”.
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Celem drugiego etapu badan bylo rozszerzenie oraz poglebienie in-
formacji i danych uzyskanych w pierwszym etapie badan, a takze wery-
fikacja i rozszerzenie hipotez pierwszego etapu badan. Podstawowym
narzedziem drugiego etapu badan, realizowanego w pierwszej polowie
2006 roku, byl wywiad. Wywiadem okresla sie rozmowe osoby zaintere-
sowanej zdobyciem informacji lub osiggnieciem opinii (ankieter) z osobg
dysponujgcg tymi danymi (respondent). ,,Dzieki bezposredniemu kon-
taktowi oddzialywanie w wywiadzie (...) nie ogranicza sie tylko do wy-
wolania wypowiedzi respondenta oraz odbierania tych przekazéw. Jest
ono bogate w swojej tresci, jego skladniki, a takze otoczenie, w ktorym
ono sie odbywa, moga oddzialywaé na proces wzajemnego komuniko-
wania, w konsekwencji, na proces zdobywania informacji”?6. W naszym
badaniu wywiady mialy charakter indywidualny, jawny i cze$ciowo ska-
tegoryzowany. Ten typ wywiadu pozwala badajagcemu korzystac ,,z wy-
kazu problemoéw, ktére powinien poruszyé w trakcie wywiadu: listy py-
tan, ktore nalezy postawi¢, w formie uznanej przez prowadzacego za
stosownag i w dowolnej kolejnosci. Tego rodzaju wywiad daje badajgcemu
wiekszg mozliwo$¢é manewru w trakcie jego przeprowadzania, a réw-
nocze$nie pozwala na pewne ujednolicenie danych, jakie uzyskuje sie
w wywiadach na ten sam temat”?".

Dla potrzeb badan poglebionych przygotowano dyspozycje do wywia-
du i zestawienie trzech grup pytan (zob. zalacznik do czesci IT). Wywiady,
po uprzednim telefonicznym uzgodnieniu terminu i miejsca, przeprowa-
dzono z przedstawicielami 14 firm, co stanowito prawie 9% ogdlnej liczby
przedsiebiorstw poddanych badaniom ilo$ciowym w pierwszym etapie.
Do poglebionych badan jako$ciowych wybrano firmy, ktére zostaty za-
kwalifikowane jako majgce wysoki poziom zarzgdzania zasobami ludzki-
mi lub wysoki stan konkurencyjnoSci. Byty to firmy réznorodne:

m siedziby znajdowaly sie w trzech wojewddztwach
B zatrudnialy od kilkudziesieciu do ponad 200 os6b
B mialy rézne formy wlasnoSci oraz reprezentowaly rézne branze.

Ta réznorodnos$é pozwolita spojrzeé¢ na badane zjawiska z szerszej
perspektywy.

Przedstawione w drugiej czeSci prezentacje 14 firm stanowig faktycz-
nie zamkniete opisy/analizy przypadkow, ktore sg wynikiem drugiego eta-
pu badawczego. ,,Analiza przypadku jako podejscie badawcze umozliwia
z jednej strony uzyskanie informacji o stanach i procesach zachodzacych
w organizacji, z drugiej za§ pozwala sprawdzi¢ przydatnos¢ istniejacych
teorii do wyjaénienia zjawisk wystepujacych w rzeczywisto$ci organizacyj-
nej, w szczegdlnosci zas tej odnoszacej sie do sfery zarzadzania zasobami

36 L. Soloma Metody i techniki badan socjologicznych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Pedagogicznej, Olsztyn 1999, s. 62. )

37 J. Sztumski Wstep do metod i technik badan spotecznych, Wydawnictwo Slask, Ka-
towice 1995, s. 121.
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ludzkimi (...). W analizie przypadku jako metodzie badawczej chodzi bo-
wiem nie tylko o uchwycenie specyficznych cech danego zjawiska, lecz

rowniez o wskazanie typowych cech tego zjawiska.

2”38

PREZENTACJA WYNIKOW

Szczegblowe wyniki omawianego badania zostaly zaprezentowane w po-
staci nastepujgcych opracowan:

ne

raportu z badan ankietowych, opracowanego pod kierunkiem prof.
Cz. Szmidta

raportu z badan poglebionych, opracowanego pod kierunkiem prof.
J. Szaban

wnioskow z odbytego 19 stycznia 2007 seminarium — opracowanych
przez dr. A. Ludwiczynskiego.

W dalszej czesci niniejszego wprowadzenia przedstawione sg wybra-
syntetyczne wyniki — wnioski z powyzszych opracowan.

. Stan aktualny i perspektywy rozwoju zarzadzania zasobami

ludzkimi w matych i Srednich przedsiebiorstwach w Polsce

. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w matych i §rednich przedsiebior-

stwach w Polsce ma swoja specyfike i r6zni sie od zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi w duzych firmach. Jednoczeénie specyfike te mozna
uzna¢ za zasadng, gdyz polega ona na tym, ze procesy zarzadzania
maja charakter bardziej spontaniczny i mniej sformalizowany, a re-
lacje spoleczne, zwlaszcza w firmach rodzinnych, z reguly sg bardziej
bezposrednie, zindywidualizowane.

Za zjawisko powszechnie wystepujace mozna takze uznaé¢ dominuja-
cg role wlasciciela firmy lub osoby nig zarzadzajacej. Czesto oznacza
to nadmierne skoncentrowanie decyzji, w tym decyzji personalnych,
w rekach wtascicieli lub oséb zarzadzajgcych. Duza centralizacja za-
rzgdzania oraz nadmiar funkcji realizowanych przez osobe prowa-
dzaca firme czesto prowadzi do kryzysu wzrostu firmy oraz ujawnia
bariery kompetencji. Zwiekszenie zatrudnienia w celu przelamania
bariery wzrostu firmy nadaje kluczowe znaczenie umiejetnosci dobo-
ru odpowiednich pracownikow. W malej firmie czasami nawet jeden
zle dobrany pracownik moze doprowadzié¢ do jej upadlosci.

Procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi, takie jak planowanie za-
trudnienia, pozyskiwanie pracownikoéw, ich motywowanie ocena i roz-
wo0j, sg roznie realizowane przede wszystkim w zaleznosci od wielko-
§ci przedsiebiorstwa. Najbardziej uboga gama proces6w personalnych

38 Analiza przypadkow w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. Red. A. Pocztowski, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s. 9.
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wystepuje oczywiScie w mikroprzedsiebiorstwach oraz w malych
firmach o tradycyjnym profilu produkeji lub ustug. W firmach tych
procesy personalne najczeSciej majg charakter uproszony, intuicyj-
ny i sprowadzone sg do niezbednego minimum. Firmy zajmujace sie
nowoczesng produkcjg lub ustugami, postugujace sie nowoczesnymi
urzadzeniami technicznymi, zatrudniajgce wysoko kwalifikowanych
pracownikéw czesciej stosujg bardziej rozbudowang palete metod
i narzedzi z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi.
. Interesujgca jest rowniez proba oceny jakoSci i rozwoju zarzadzania
zasobami ludzkimi w malych i §rednich przedsiebiorstwach w zalez-
noéci od cyklu zycia firmy oraz jej wieku. Jednak w praktyce wyste-
puje wiele czynnikéw, ktore determinujg jako§é procesoéw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i w zwigzku z tym cykl zycia firmy moze by¢
jedynie traktowany jako jeden z nich. Wydaje sie, ze moze by¢ to je-
den z zakres6w badawczych w przyszlosci, gdyz dotychczas nie prze-
prowadzono badan empirycznych dotyczacych tego problemu w ma-
lych i érednich przedsiebiorstwach.
. Akceptacja stwierdzenia wynikajgcego z badan empirycznych oraz
obserwacji rzeczywistosci, ze w malych i srednich przedsiebiorstwach
dominujg w miare proste metody i narzedzia zarzgdzania zasobami
ludzkimi pozwala sformulowaé nastepujace wnioski:
B podstawowymi zZrédlami rekrutacji pracownikéw sg ogloszenia
w prasie, urzedy pracy, rekomendacje pracownikéw, znajomi
B najczestszymi metodami selekcji kandydatéw sg rozmowy kwali-
fikacyjne, probki pracy oraz analiza dokumentéw
B dominujg biezgce oceny pracownikéw w zaleznoé$ci od pojawiajg-
cych sie potrzeb; rzadko stosowane sg systematycznie i konsek-
wentnie okresowe oceny pracownicze oraz warto§ciowanie pracy.
Podjete proby zastosowania tych narzedzi czesto konczg sie fia-
skiem na etapie ich wykorzystania w procesie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi
B motywowanie pracownikow odbywa sie przy uzyciu skromnych
instrumentéw, wéréd ktérych dominujg wynagrodzenia, czesto
jednosktadnikowe, uzupeilniane nagrodami uznaniowo przyzna-
wanymi przez wlaSciciela lub zarzadzajgcego firma
B rozw(j pracownikéw odbywa sie glownie dzieki pracy (instruktaz
w procesie pracy lub samodoskonalenie), organizowane sa przede
wszystkim szkolenia, ktére sg niezbedne do prawidlowego wyko-
nywania zadan na stanowisku pracy lub tez majg charakter obli-
gatoryjny.
. Jednocze$nie mozna stwierdzi¢, ze coraz bardziej zauwazalna staje
sie tendencja do wzbogacania metod i narzedzi zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w matych i §rednich firmach. Jest to miedzy innymi wy-
nik coraz czesciej organizowanych szkolen z zakresu zarzadzania za-
sobami ludzkimi dla pracownikéw malych i érednich przedsiebiorstw
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z wykorzystaniem funduszy UE. Ale za dyskusyjne, a wrecz za zbed-
ne, nalezy uznac¢ podejmowanie préb wprowadzenia nadmiernie zlo-
zonych narzedzi do malych przedsiebiorstw, w ktorych system za-
rzadzania oraz osoby zajmujgce sie problemami personalnymi nie sg
przygotowane do ich stosowania. Przyktadowo chodzi o takie metody,
jak Assessment Centre, ktére w nadmiernie uproszczonej postaci bywa
stosowane w niektorych matych i érednich firmach oraz metode ,,oce-
ny 360°”, ktora jest pracochlonna, czasochtonna, kosztowna i moze by¢
efektywnie wykorzystana do oceny jedynie niektérych pracownikow.
Racjonalne zastosowanie tej metody uzaleznione jest bowiem przede
wszystkim od zadan wykonywanych na stanowisku przez pracownika
ijego powigzania z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym.

Natomiast za wskazane wydaje sie wykorzystanie bardziej zlozo-
nych metod analizy pracy, sporzadzanie opiséw stanowisk pracy oraz
profiléw kompetencji zawodowych, ktore stanowig uniwersalne na-
rzedzie wszystkich podstawowych proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Podobnie pozytywnie oceni¢ mozna zwiekszone zaintereso-
wanie edukacja i rozwojem zawodowym pracownikéw malych i §red-
nich przedsiebiorstw. Jest to zjawisko rozwoju kapitalu ludzkiego,
ktore w przyszlo$ci powinno zaowocowaé lepszym przystosowaniem
polskich przedsiebiorstw do rosngcej konkurencji i funkcjonowania
na wspélnym rynku.

7. Zauwazono réwniez, ze wielu wlascicieli deklaruje uznawanie ludzi
za najwazniejszy zasob firmy, czyli kapital, ale jednoczeénie wraz
z deklaracjg nie pojawiajg sie dzialania §wiadczace o rzeczywistym
uznawaniu pracownikow za taki kapital. W ostatnim czasie, po okre-
sie wysokiego bezrobocia, wraz z pojawieniem sie probleméw ze zna-
lezieniem na rynku pracy odpowiednich fachowcéw zmienia sie spo-
sOb my$lenia oraz dziatania wtaScicieli i zarzadzajacych firmami.

Wywiera to pozytywny wplyw na stosunki miedzyludzkie w ma-
lych i érednich przedsiebiorstwach, gdyz z jednej strony zwieksza dba-
los¢ kierownictwa o lojalno§é i zaangazowanie pracownikow, z dru-
gie za$ o ich wiedze i umiejetno$ci niezbedne do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Z punktu widzenia przysztych badan empirycznych
zwrocono uwage na dwustronno§¢ stosunkéw spotecznych w firmie.
Relacje kierownictwo—pracownicy nalezy badaé z punktu widzenia
obu podmiotéw.

W matych firmach, ale czasami tez w §rednich, dominuje strategia
niskich kosztéw, dla ktorej alternatywa powinna by¢ strategia wyso-
kiej jakosci produktow i ustug. Tendencje do obnizania kosztow, w tym
takze w odniesieniu do zasobéw ludzkich, uznano za zjawisko negatyw-
ne i jednoczesnie stwierdzono, ze coraz wiecej firm uznaje za koniecz-
ne i korzystne inwestowanie w kapital ludzki. W matych firmach war-
to przeprowadzac¢ analize SWOT, poszukiwaé ludzi wszechstronnych
i samodzielnych, stosowac strategie tworzenia sieci wspoétpracujacych



WPROWADZENIE E€SYI

podmiotéw. W firmach §redniej wielko§ci warto stosowaé model eks-
pansywnej strategii zarzgdzania, w ktorej to, co na zewnatrz, jest po-
strzegane jako wazniejsze od tego, co dzieje sie we wnetrzu firmy.

. Globalizacja gospodarki i mozliwo$é dziatania na rynku wspélnym
korzystnie wplywa na funkcjonowanie malych i Srednich przedsie-
biorstw i jednocze$nie wymusza podnoszenie poziomu zarzadzania
zasobami ludzkimi, zwlaszcza w firmach, ktére checg konkurowac na
rynkach miedzynarodowych.

. Wielo&¢ i réznorodno$é podmiotéw zaliczanych do sektora malych
i §rednich przedsiebiorstw oznacza, ze prowadzenie badan empirycz-
nych dotyczacych tych firm wymaga zastosowania szczegodlnie sta-
rannego warsztatu metodologicznego. Po pierwsze koncepcje i narze-
dzia badawcze powinny uwzglednia¢ podzial przedsiebiorstw wedlug
wielu kryteriow réznicujacych sposoéb podejscia do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Przykladowymi kryteriami podzialu, wymienianymi
w trakcie dyskusji, byly: wielko§¢ zatrudnienia (mikro, mate i §red-
nie przedsiebiorstwa), warto§é przychodu, rodzaj dziatalnosci, region
geograficzny, typ obslugiwanego rynku (lokalny, krajowy, miedzy-
narodowy), poziom technologiczny produkecji. Po drugie pracowni-
cy tych przedsiebiorstw traktowani jako obiekt badan powinni byé
bardziej szczegbélowo scharakteryzowani pod wzgledem wieku, plei,
ale przede wszystkim kompetencji. Po trzecie postuluje sie stosowa-
nie, w sposéb zintegrowany, kilku wybranych metod badawczych, ta-
kich jak analiza dokumentéw, badania ankietowe, wywiady, opisy
przypadkow. Podkresla ponadto sie takze warto$é poznawczg bada-
nia opinii samych pracownikéw, zwlaszcza w badaniach dotyczacych
ksztaltowania i rozwoju zasobéw ludzkich.

. Konkurencyjnos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw
a zarzadzanie zasobami ludzkimi — wzajemne zaleznosci

. Badania empiryczne wykazaly, ze istnieje wspolzalezno§é pomiedzy
poziomem zarzgdzanie zasobami ludzkimi a konkurencyjno§cia ma-
tych i érednich przedsiebiorstw. Zwigzek ten jest przez kierownic-
twa firm dostrzegany i doceniany, mozna wiec mie¢ nadzieje, ze roz-
woj konkurencyjno$ci matych i Srednich firm w Polsce bedzie w coraz
wiekszym stopniu opieral sie na inwestycji w kapital ludzki. Nale-
zy jednak stwierdzi¢, ze nie we wszystkich przedsiebiorstwach wyso-
ka jako§c¢ zarzagdzania zasobami ludzkimi jest skorelowana z wysokag
konkurencyjnoscia. Istnieje szereg czynnikow, takich jak potencjal
finansowy firmy, wspoélpraca miedzynarodowa, renoma (marka) fir-
my, jako$¢é parku maszynowego, lojalni klienci, korzystanie z fundu-
szy Unii Europejskiej, ktére moga miec istotny, pozytywny wplyw
na konkurencyjno$¢. Wowczas w pewnym okresie firma moze byé
wysoce konkurencyjna nawet przy stabym potencjale ludzi w niej
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pracujgcych. Jest to jednak sytuacja, ktéra w dluzszym okresie nie
pozwoli na zachowanie wysokiej konkurencyjnosci, gdyz wymienione
przykladowo czynniki konkurencyjnosci zostang istotnie ostabione
przez niskie kompetencje zawodowe pracownikow.

2. Poziom wiedzy, umiejetnoéci i do§wiadczenia pracownikéw, czyli ich
kompetencje zawodowe, warunkujg wzrost poziomu konkurencyjno-
§ci firmy, zwlaszcza w dluzszym okresie. Ale z kolei wzrastajacy po-
ziom konkurencyjnoSci, spowodowany takimi czynnikami, jak cena
oferowanych wyrobow/ustug, jako§¢ wyrobow/ustug, grono statych
odbiorcow/klientéw, jakos¢é wyposazenia technicznego wymuszajg
wzrost jakosci zasobow ludzkich, co wymaga wyzszego poziomu za-
rzadzania nimi. Bez kompetentnych pracownikéw bowiem trudno
podnosié i utrzymacé jako§¢ wyrob6éw badz ustug czy tez zapewnic do-
bra obstuge zaréwno staltych klientow, jak i zdobycie nowych. W kon-
sekwencji mozna skonstatowaé, ze zalezno§ci pomiedzy jakoscia ka-
pitalu ludzkiego a konkurencyjnoScig firmy sa dwustronne, tzn. oba
czynniki wzajemnie sie wspieraja.

3. Konkurencyjno$¢ mikroprzedsiebiorstw (zatrudnienie 1-9 os6b) zale-
zy przede wszystkim od wiedzy, cech osobowych i aspiracji kreatorow
— przedsiebiorcow, ktorzy dokonujg wyboru celéw i metod rozwoju fir-
my, jak i sposobéw realizacji biezgcej dziatalnosci. Stad tez w przy-
padku tej wianie grupy podmiotéw, zarzgdzanie kapitatem ludzkim
mozna sprowadzi¢ do systemu dzialan wplywajgcych na wiedze i po-
stawy ich rzeczywistych czy tez przysztych wtascicieli. Te dzialania
powinny pobudzaé procesy tworzenia nowych firm oraz sprzyjac sta-
bilizacji i rozwojowi firm juz istniejgcych. Szczegdlne znaczenie nale-
zy przywiazywac do oddzialywania na wiedze i zachowania tworcow
nowych podmiotéw. Tak wiec o powodzeniu firmy na rynku, a wiec
o jej konkurencyjnosci, decyduja przede wszystkim umiejetnosci za-
rzgdzania wlaScicieli, ich zaradno$é, pomystowos§é, wyczucie rynku
itp. W dyskusji zwr6cono uwage, ze czesto powodzenie firmy zalezy
od dobrego pomystu na produkt lub ustuge, ktéra przy umiejetnym
zarzadzaniu firma prowadzi do sukcesu w biznesie.

4. W mikroprzedsiebiorstwach zatrudniajgcych kilkuosobowe zespoly
pracownicze na warto$é kapitatu ludzkiego firmy skladajg sie wie-
dza i umiejetnosci zawodowe wlaSciciela, jego sprawnosé¢ kierowni-
cza oraz odpowiednie wlasciwosci personelu. Na te ostatnie wplywaja
kwalifikacje i cechy osobowe samych pracownikéw, cechy charakte-
ryzujace firme — jej profil i zakres dzialania, tradycje, aspiracje. Tak
rozumiany kapital ludzki stanowi podstawowy czynnik determinuja-
cy konkurencyjnoéé firmy.

5. W §wiecie malych i §rednich przedsiebiorstw wystepuje stala tenden-
cja do zmian i rozwoju, wymuszana przez presje otoczenia konkuren-
cyjnego oraz potrzebe umocnienia czy tez zachowania zdobytych po-
zycji. Na tempo i charakter tych proceséw wplywajg nie tylko zasoby
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materialne, finansowe oraz nagromadzona wiedza firm. Zalezg one
takze od wielu innych czynnikéw, takich chociazby jak tradycja firmy,
popyt na ich produkty czy tez uslugi, a takze wlasciwosci lokalnych,
krajowych czy tez miedzynarodowych rynkéw. Wielo§¢ czynnikow
i sytuacji réznicuje przebieg i strukture cyklu zycia matych i érednich
firm. Opierajac sie na doSwiadczeniu badaczy, mozna jednak przyjacé,
ze w trakcie funkcjonowania matej/sredniej firmy wystepujg — lub mo-
ga wystapic - trzy kolejno nastepujagce po sobie fazy zycia:

B powstanie i przetrwanie

m sukces i dynamiczny rozwdj

m dojrzalosc i schylek dziatalnoSei.

O konkurencyjnosci mozna méwi¢ w odniesieniu do firm, ktére znaj-
duja sie w fazie wzrostu i sukcesu.

. W fazie wzrostu i sukcesu znajdujg sie firmy, ktore sg juz rozpozna-
walne na rynku krajowym, maja stalych i znaczgcych kontrahentow,
czesto takze na rynkach zagranicznych, oraz w sposéb wyrazny po-
wiekszajg skale swojej dzialalno§ci. W Polsce takich firm jest jeszcze
stosunkowo niewiele, ale stale ro$nie ich liczebno§¢ i znaczenie.

Podstawowe cele realizowane w fazie wzrostu to umacnianie pozy-
¢ji konkurencyjnej oraz dalsza ekspansja eksportowa, a gtéwnymi spo-
sobami osiggania sukcesu sg odpowiednia polityka jako$ci oraz stale
wdrazane innowacje. W firmach sukcesu wystepujg tez czesto fuzje
i r6znego rodzaju alianse, a tworzenie zamiejscowych filii to dodat-
kowy czynnik sklaniajgcy do delegowania waznych uprawnien oraz
rozbudowy profesjonalnego aparatu zarzadczego, w tym takze o spe-
cjalistow zajmujacych sie problematyka zarzgdzania zasobami ludz-
kimi. To ostatnie rodzi problem podziatu rél, a gtéwnie uprawnien
i odpowiedzialno$ci, miedzy wlaScicielem—przedsiebiorcg a odpowied-
nimi kierownikami i specjalistami od zarzadzania zasobami ludzkimi.
Woéwezas to istnieje odpowiedni czas na wprowadzenie profesjonalnego
zarzgdzania zasobami ludzkimi do firmy, ktére powinno prowadzié do
zwiekszenia jako$ci kapitatlu ludzkiego jako czynnika wzmacniajgcego
konkurencyjnos¢ firmy.

Jednakze, jak wskazujg badania empiryczne oraz obserwacja
praktyki funkcjonowania malych i érednich przedsiebiorstw, czesto
wlasciciele i zarzadzajacy sg przekonani, ze o dobrej pozycji firmy
na konkurencyjnym rynku decydujg w wiekszym stopniu technika,
technologia, innowacyjnos§c i elastyczno§é firmy niz bezposrednio jej
pracownicy. Oznacza to, ze niektérzy zarzadzajgcy nie postrzegajg
kapitatu ludzkiego firmy oraz sposobu zarzadzania nim jako czynni-
ka spinajgcego calo$¢ funkcjonowania firmy w kontekscie jej otocze-
nia i konkurencyjnosci na rynku.

. Czesto zadowolenie z powodu wejScia Polski do UE, przekltadaja-
ce sie na wymierne korzysci dla firm, utozsamiane jest ze Srodkami
przedakcesyjnymi, funduszami unijnymi, uzyskanymi ulgami czy tez
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otrzymanymi certyfikatami. Obecnos§é Polski w strukturach unijnych
ulatwia niewatpliwie firmom dostep do rynkéw zbytu, ograniczone
zostaly formalnosci celne itp. Istniejg takze szanse uzyskania wspar-
cia finansowego na réznego rodzaju przedsiewziecia. Ale skorzystanie
z tych wszystkich mozliwosci nie jest mozliwe bez zaangazowania od-
powiednio wykwalifikowanego personelu, ktéry bedzie przygotowa-
ny merytorycznie i zmotywowany do funkcjonowania w warunkach
wspolnego rynku, rodzgcego nowe wyzwania w zakresie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw.

8. Oznacza to, ze wérod czynnikéw warunkujacych utrzymanie i rozwdj
poziomu konkurencyjnoSci, takich jak jako§é wyrobow i ustug, lojal-
no$c¢ klientéw, cena oferowanych wyrobow/ustug, jakoS¢ wyposaze-
nia technicznego, nie moze zabrakna¢ czynnikéw zwigzanych z kapi-
talem ludzkim, tj. wiedzy i umiejetnosci pracownikéw oraz ich
lojalnoéci i zaangazowania. Obecny poziom zarzadzania zasobami
ludzkimi w licznych malych i Srednich przedsiebiorstwach pozosta-
wia jeszcze wiele do zyczenia, istnieje jednak §wiadomos$¢, ze w przy-
szlo$ci w poszukiwaniu kolejnych rezerw trzeba bedzie zwrocic sie ku
pracownikom, by w wiekszym stopniu budowaé¢ konkurencyjnosé po-
przez rozwdj ich kompetencji i zaangazowania.

ZAKONCZENIE

Podsumowujgc, warto podkreslié, ze badanie konkurencyjnosci, zwlasz-

cza malych i érednich przedsiebiorstw, jest trudnym przedsiewzieciem

badawczym, z tego powodu, ze trzeba uwzglednic szereg kryteriéw opi-
sujagcych bardzo zréznicowang populacje tych przedsiebiorstw, ktorych
sytuacja zaréwno wewnatrz, jak i w otoczeniu, ulega szybkim zmianom.

By¢ moze celowe byltoby przeprowadzenie badania przedsiebiorstw inno-

wacyjnych, poniewaz w duzym stopniu wplywajg one na konkurencyj-

noé¢ firm. Niestety, poziom innowacyjnosci matych i §rednich przedsie-
biorstw w Polsce jest ogblnie niski. Niezbedne wobec tego wydajg sie byé
badania firm o r6znej wielko$ci i w réznych branzach, w zakresie:

B istniejgcego poziomu innowacyjnoS§ci, mierzonego ré6znymi standar-
dowymi wskaznikami (np. wielko§¢ naktadéw na B+R, liczba inno-
wacyjnych firm, naklady na dziatalno§¢ innowacyjng)

m istniejgcych rodzajow procesé6w innowacyjnych (np. innowacje pro-
duktowe, procesowe, organizacyjne, marketingowe i inne)

B czynnikéw innowacyjnych (np. strategie rozwojowe, dziatania B+R,
szkolenia, pozamaterialne systemy motywacyjne, zlecanie prac na-
ukowo-badawczych podmiotom zewnetrznym: uczelniom wyzszym,
instytucjom badawczo-rozwojowym i inne)

B uwarunkowan innowacyjno$ci (np. ograniczenia finansowe i organi-
zacyjne, poziom $§wiadomosci polskich przedsiebiorcow).
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Réwnie interesujgce wydaja sie by¢ badania — skromne do tej pory —
dotyczace firm rodzinnych, ktore stanowig decydujacy udziat w malych
i §rednich firmach. Chodzi o ustalenie specyficznych metod i narzedzi
zarzadzania ludzmi (np. w zakresie doboru, $ciezek karier, motywowa-
nia, szkolenia), a takze w zakresie transferu wladzy i wlasnoéci oraz
kwestii relacji rodzina—firma w dziedzinie strategii, struktury, kultury
organizacyjnej.
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CZEStAW SZMIDT

WSTEP

Trudno przeceni¢ znaczenie podnoszenia jakoSci zarzadzania zasobami
ludzkimi w matych i §rednich przedsiebiorstwach dla rozwoju gospodar-
ki. Male i érednie firmy stanowig okoto 99% wszystkich firm dziatajacych
w Polsce i generujg okolo 48% PKB, ponad %3 os6b aktywnych zawodo-
wo zatrudnionych jest w tym sektorze. W Unii Europejskiej (mate i §red-
nie firmy stanowig tam 99,8% wszystkich aktywnych przedsiebiorstw
i zatrudniajg ponad 66% zasobéw sily roboczej) okoto %3 corocznie two-
rzonych miejsec pracy zwigzana jest z powstawaniem nowych, matych
i érednich firm, przy czym generalnie przyrost zatrudnienia jest wyzszy
w sektorze MSP niz w duzych przedsiebiorstwach. Badania statystyczne
prowadzone przez Gtéwny Urzad Statystyczny potwierdzaja, ze rowniez
w Polsce udziat sektora MSP w tworzeniu miejsc pracy jest znaczny.!
Niepokéj natomiast budzg niewystarczajace zdolno$ci konkurencyj-
ne polskich przedsiebiorstw. Postepujacy proces integracji Polski z Unig
Europejska oraz liberalizacja wymiany handlowej z zagranicg powodujg
konieczno§c szybkiego przystosowania polskich przedsiebiorstw do ro-
snacej konkurencji i funkcjonowania na wspélnym rynku. Niezbedne
jest zatem osiggniecie przez sektor MSP wyzszego poziomu zdolnosci
konkurowania zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym,
ajednym z podstawowych warunkéw uzyskania przewagi konkurencyj-
nej jest ksztaltowanie i rozwéj kapitalu ludzkiego. W nowej gospodarce
tracg bowiem na wazno$ci tradycyjne czynniki wytworcze, a zyskuje no-
wy czynnik: wiedza. Jej no$nikiem jest kapital ludzki, stad tak wazna

! Por. Raport o stanie sektora MSP w Polsce w latach 2004-2005, red. A. Tokaj-
-Krzewska, S. Zycinski, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2006
oraz dokument , Przedsiebiorczo§é w Polsce 2006”, przyjety przez Rade Ministrow
18 sierpnia 2006 roku.
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dzialalno§é przedsiebiorcéw i panstwa skierowana na podnoszenie jego
wartoS§ci. Tego typu inicjatywy powinny sie opieraé¢ na diagnozie aktu-
alnego stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP, ktora moze stac
sie podstawa do okres§lenia kierunkéw zmian i proceséw naprawczych
w kontekscie wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego przedsiebiorstw jest przed-
miotem intensywnych dzialan w krajach UE. Szczegélna rola, jaka przy-
pisuje sie zasobom ludzkim w organizacjach unijnych, widoczna jest cho-
ciazby w sposobach dystrybucji srodkéw pomocowych, ktorych znaczna
czesé jest przeznaczona na realizacje projektéw szkoleniowych i dorad-
czych, majgcych na celu podniesienie kwalifikacji menedzeréw i specjali-
stow MSP oraz optymalizacje struktur organizacyjnych. Niestety, skala
wykorzystania tych funduszy przez polskich malych i §rednich przed-
siebiorcow jest dosé niska. Dbalo§¢ o rozwdj MSP wykazujg wiadze RP.
Wsréd zalozen rzgdowych w ramach ,,Kierunkéw dziatan Rzadu wobec
malych i Srednich przedsiebiorstw od 2003 do 2006 roku” pojawiajg sie
wytyczne dotyczace zwiekszenia konkurencyjno$ci sektora MSP, mie-
dzy innymi przez wprowadzenie na wszystkich poziomach ksztalcenia
programéw edukacyjnych dotyczacych przedsiebiorczosci i innowacyj-
noéci oraz przez tworzenie warunkéw dostepu przedsiebiorcow do szko-
len zapewniajacych wiedze niezbedng do prowadzenia przedsiebiorstwa,
a takze tworzenie bardziej korzystnych dla MSP uregulowan zwigza-
nych z prawem pracy.

Specyfika zarzgdzania kapitatem ludzkim w matych i §rednich fir-
mach, w tym odmienno$é spotecznych warunkéw pracy w poréwnaniu
z duzymi firmami, stawia nowe wyzwania zaréwno przed zarzadzajacy-
mi nimi, jak i przed badaczami tych zjawisk. Zaréwno budzacy watpli-
wosci poziom zarzgdzania kapitalem ludzkim w MSP, jak i wyzwania
zwigzane z budowaniem gospodarki opartej na wiedzy, staly sie gtéw-
nymi przestankami inspirujgcymi autoréw do podjecia pogtebionych ba-
dan dotyczacych problematyki z zakresu zarzgdzania zasobami ludzki-
mi w MSP. Dodatkowa inspiracja byly badania pilotazowe wykonane na
przetomie 2002 i 2003 roku przez pracownikéw Katedry Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi WSPiZ im. L. KoZzminskiego pod kierownictwem
dr. A. Ludwiczynskiego pt. Architektura zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie.? Studia i analizy danych empirycznych wykazaty
znaczne roznice w jakosci zarzgdzania kapitalem ludzkim w przedsie-
biorstwach o réznej wielkosci i pochodzeniu (kapital obcy contra kapi-
tal polski).

Znajomos$é cech i jakoSci zarzadzania kapitalem ludzkim w matych
i §rednich firmach ma kluczowe znaczenie dla budowania spoleczen-
stwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. Wyniki badan,

2 Badania zrealizowano ze §rodk6w budzetowych przeznaczonych na realizacje celow
statutowych WSPiZ.
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jakie przyniesie realizacja projektu, przyczynig sie do oceny poziomu
zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie antycypowanych juz dzi-
siaj przyszlych wyzwan zwigzanych z procesami globalizacji, a gtéwnie
z procesem integracji Polski z UE. Wykazanie zalezno$ci miedzy jako-
§cig zarzgdzania zasobem ludzkim a konkurencyjno$cig firm moze stac
sie silnym argumentem za inwestowaniem w kapital ludzki, a nie tylko
w innowacje technologiczne czy infrastrukture.

Generalny stan wiedzy na temat zasobow ludzkich w MSP jest bar-
dzo skromny. Nieliczne badania empiryczne prowadzone w ostatnich la-
tach ujawnily miedzy innymi, ze:

m kapital ludzki nie jest przedmiotem szczegdlnego zainteresowania
kierownictw polskich matych i §rednich przedsiebiorstw

B dominujgca w przedsiebiorstwach okazuje sie potrzeba obnizenia
kosztow, aspekt kosztowy staje sie wiec najwazniejszy rowniez w po-
dejéciu do pracy ludzkiej

B przywiazywanie duzej wagi do wzrostu jakosci oraz zadowolenia
klientéw rzadko idzie w parze z podejmowaniem konsekwentnych
i programowych dzialan na rzecz kompleksowego doskonalenia za-
rzadzania kapitalem ludzkim
B niewielka liczba firm moze pochwalié sie zaawansowanymi rozwigza-
niami z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i sg to przewaznie
duze przedsiebiorstwa, czesto implementujgce zachodnie standardy
zarzgdzania

B kultury organizacyjne matych i érednich firm charakteryzujg sie
glownie orientacjg na cele i zadania oraz ekonomiczno-techniczne
aspekty funkcjonowania firm

B glownym oSrodkiem wiadzy w matych i §rednich przedsiebiorstwach
sg wlaSciciele firm i cztonkowie zarzgdu; ranga ich pozycji powoduje,
ze wladza jest tu w wiekszym stopniu skoncentrowana na szczeblu
zarzadu niz w przedsiebiorstwach o wiekszych rozmiarach.

Problemy zarysowane w powyzszym zestawieniu mogg stanowic
punkt wyjscia do poglebionych badan i analiz weryfikujacych i wzbo-
gacajacych dotychczasowy, dos¢ niski, stan wiedzy o zarzadzaniu kapi-
talem ludzkim w MSP. Wydaje sie zatem, ze istnieje swoista nisza na-
ukowa dotyczaca zarzadzania kapitalem ludzkim w matych i érednich
firmach.

W najnowszej literaturze dotyczacej konkurencyjno$ci przedsie-
biorstw i budowania ich pozycji strategicznej powszechnie podkresla sie,
ze przechodzenie od prostych do zlozonych sposobéw budowania prze-
wagi konkurencyjnej wymaga zwrocenia szczegblnej uwagi na niema-
terialne aktywa organizacji, a zwlaszcza na kapital ludzki firmy. Moz-
na postawic hipoteze, ze z wymogiem takim mamy obecnie do czynienia
zwlaszcza w malych i §rednich przedsiebiorstwach, a ich dalszy rozwdj
bedzie zaleze¢ przede wszystkim od budowania przewagi konkurencyj-
nej opartej na kapitale ludzkim.
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W zwigzku z tak sformutowang hipoteza, pracownicy Katedry Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Za-
rzgdzania im. L. Kozminskiego podjeli sie realizacji badan, ktérych ce-
lem bylo dokonanie diagnozy zarzadzania kapitalem ludzkim w MSP,
okreslenie jego jakosci oraz ustalenie ewentualnych zaleznoéci miedzy
jakoscig zarzadzania zasobami ludzkimi a wybranymi parametrami
konkurencyjnosci MSP. Celem badan byla weryfikacja hipotez, ktore
przedstawiamy ponize;.

Sposoéb zarzadzania kapitalem ludzkim w malych i §rednich
firmach odbiega od wzorcéow propagowanych przez nauke i sto-
sowanych przez firmy wiodace w tym zakresie. Male i érednie fir-
my cechuje zywiotowo§¢ procesow i niesformalizowany charakter wielu
decyzji. Wlaéciciele i czlonkowie zarzgdéw w MSP stosujg do§é spon-
taniczne formuly polityki personalnej, realizowanej wedlug menedzer-
skiego, nieplanowanego oficjalnie scenariusza. Procedury zarzgdzania
zasobem ludzkim sg w MSP w malym stopniu sformalizowane i rzadko
oparte na ustalonych wzorcach. Zauwazalne sg natomiast nastepujace
zjawiska:

m brakuje formalnie zapisanej strategii zarzadzania zasobem
ludzkim, co jest w wielu przypadkach prostg konsekwencjg braku
generalnej strategii firmy

B planowanie zatrudnienia ma charakter mato sformalizowany

B dobér pracownikow odbywa sie za pomocg bardzo skromnych na-
rzedzi rekrutacji i selekcji

m szkolenia obejmujg waski zakres zagadnien, inicjowane sg giéwnie
wtedy, gdy wymaga tego prawo

B wynagrodzenia ustalane sg arbitralnie, a reguly wynagradzania
majg charakter niesformalizowany

B oceny pracownicze prowadzone w sposob systemowy sg rzadko-
Scig

m decyzje personalne podejmuje najczesciej wiasciciel, a poziom ich
profesjonalnego wsparcia jest bardzo niski.

Sposoéb zarzadzania kapitalem ludzkim w maltych i srednich
firmach znaczaco wplywa na atmosfere spoleczng i relacje inter-
personalne w §rodowisku pracy. Procedury i decyzje personalne od-
dzialujg bezposrednio na relacje miedzy kierownictwem a podwladnymi,
a takze na stosunki miedzy pracownikami. Relacje z wspélpracownika-
mi w MSP tworzone sg przede wszystkim w bezpoérednim kontakcie, nie
sg uwiklane w liczne zmienne posredniczace, nie sg ksztaltowane przez
wyrafinowane metody modelowania spolecznych zachowan, majg bar-
dziej indywidualny charakter i sg formowane w spos6b niewymuszony
ustalonymi kanonami, rzadziej opierajg sie na narzuconych standardach
i wyuczonych regulach. W relacjach czltowiek—czlowiek wiecej pojawia sie
elementow niezrozumialych i nieprzewidywalnych. Bezposrednioéé sto-
sunkow nie oznacza wiec bezproblemowosci.
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Ze wzgledu na jako$ciowy charakter hipoteza ta bedzie podlegata we-
ryfikacji przede wszystkim w fazie badan pogtebionych.

Istnieje zalezno$§é miedzy jakoscia zarzadzania kapitalem
ludzkim w malych i $rednich przedsiebiorstwach a ich kon-
kurencyjnoscia. Hipoteze te traktujemy jako gléwng dla realizowa-
nego procesu badawczego. Konkurencyjno§¢ jest postrzegana jako pro-
ces, ktory ma z natury rzeczy charakter dynamiczny i podlega ciggltym
zmianom. Relacje miedzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim a konku-
rencyjnoScig przebiegaja dwukierunkowo:

B Zakorzenionym w przedsiebiorstwie elementom zarzadzania zaso-
bem ludzkim mozna przypisac znaczgcy wplyw na konkurencyjnosé,
na przyklad wlasciwa rekrutacja czy odpowiednio dobrane szkolenia
przyczyniaja sie do wzrostu produkeji lub ustug oraz do poprawy ich
jakosci. Elementy oddzialujace na poziom konkurencyjnoéci naleza-
toby traktowac jako przestanki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
mozna wiec je okre§lic mianem prekonkurencyjnych.

B Pewne elementy zarzadzania zasobem ludzkim obecne w przedsie-
biorstwie w okre§lonym przedziale czasu mozna uznaé za nastepstwa
uprzedniego osiggniecia odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci,
na przyktad uzyskane dzieki dobrej pozycji na rynku §rodki finan-
sowe przeznacza sie na finansowanie poszczegblnych elementéw za-
rzadzania, dzieki czemu nastepuje poprawa jego jakosci. Elementy
zarzgdzania zasobem ludzkim uzyskane dzieki warunkom stworzo-
nym przez dobra pozycje na rynku mozna okreéli¢c mianem postkon-
kurencyjnych.

Mozemy zatem méwié o silnym, obustronnym oddziatywaniu zarza-
dzania zasobem ludzkim i czynnikéw konkurencyjnosci. Uwidacznia sie
to ze szczegdlng moca w matych i §rednich firmach, ktérych potencjat
techniczny i finansowy z reguty nie jest duzy.






ROZDZIAL PIERWSZY

CHARAKTERYSTYKA
BADANYCH FIRM

Ankieta kierowana byla do 0s6b zarzgdzajgcych firmami, przede wszyst-
kim do wlascicieli lub czlonkéw zarzadu. W badaniu wziely udzial
162 osoby reprezentujgce firmy zatrudniajgce do 249 os6b. Wérdd re-
spondentéw znalazlo sie 59 kobiet i 97 mezczyzn. Sze§é ankietowanych
0s0b nie wskazato w ankiecie swojej plci.

1.1. WIELKOSC | FORMY ZATRUDNIENIA W BADANYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Pytanie 40. w kwestionariuszu ankiety dotyczylo form zatrudnienia sto-
sowanych dla réznych grup pracownikéw i wspélpracownikéw badanych
firm w momencie przeprowadzania badan (marzec—czerwiec 2005 roku).
Zostato ono oméwione jako pierwsze, gdyz jego wyniki majg podstawo-
we znaczenie dla okre§lenia kategoryzacji firm na mikro-, mate i $red-
nie przedsiebiorstwa.

Stan zatrudnienia analizowano, uwzgledniajac:
B umowy o prace na okres probny
B umowy o prace na czas okreslony (poza okresem préobnym)
B umowy o prace na czas nieokre§lony.

Dane dotyczace zatrudnienia podalo 149 badanych firm. W zwigz-
ku z tym wszystkie analizy uwzgledniajgce wielko§¢ zatrudnienia firm
w dalszej czesci raportu prowadzone sg dla tej grupy firm.
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W mniejszym raporcie za glowne kryterium podziatu firm przyjeto
wielko§¢ zatrudnienia.

Klasyfikacje badanych przedsiebiorstw wedlug stanu zatrudnienia
przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug stanu zatrudnienia

Wielkos¢ zatrudnienia Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
0-9 2 1,3
10-49 76 51,1
50-149 48 32,2
150-249 23 154
N=149

W badaniu wziely udzial 2 mikroprzedsiebiorstwa. Pozostale firmy
skategoryzowano wedlug podzialu: mate — do 49 zatrudnionych oséb,
§rednie podzielono na dwie kategorie: ,,mate/$rednie” — 50-149 i ,, duze/
§rednie” — 150-249 oséb. Tabela 2 prezentuje stosowane w badanych fir-
mach formy zatrudnienia.

Tabela 2. Struktura form zatrudnienia w badanych firmach

Forma zatrudnienia Liczba wskazann | % waznych odpowiedzi
Umowa o prace na okres probny 67 45,0
Umowa o prace na czas okreslony 123 82,6
(poza okresem prébnym)
U.mowa/o prace na czas 140 94,0
nieokreslony
Umowa-zlecenie 68 45,6
Umowa o dzielo 22 14,8
Zakup ushlug od pracownikéw
prowadzacych wlasne 24 16,1
przedsiebiorstwo
Pracownicy czasowi (z agencji pracy 3 20
czasowej) ’

1 Zrédtem wszystkich tabel i rysunkow niniejszego raportu sg badania wlasne.

2 W zwigzku z réznymi brakami danych w odpowiedziach na poszczegélne pytania,
przyjeto zalozenie, ze struktura procentowa odpowiedzi bedzie kazdorazowo oblicza-
na tylko od liczby odpowiedzi merytorycznych.
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Wsréd badanych firm najbardziej popularne sg tradycyjne formy za-
trudnienia, regulowane stosunkiem pracy, tj. umowy o prace zaréwno
na czas okre§lony, jak i nieokreslony (odpowiednio 82,6% i 94%), a tak-
ze na okres prébny (45% badanych). Z elastycznych form korzysta nie-
wielki odsetek firm. Zaledwie trzy firmy zatrudniajg pracownikéw cza-
sowych (2% ogétu badanych), 24 firmy (ok. 16%) wspblpracuja z osobami
prowadzgcymi dziatalno§¢ gospodarcza (samozatrudnienie). Zawieranie
umoéw-zlecen praktykuje okoto 45% przedsiebiorstw, umowy o dzielo za$
cieszg sie zdecydowanie mniejszg popularnoScig (okolo 15% wskazan).

Jezeli przez elastyczne formy zatrudnienia rozumie sie umowy o pra-
ce na czas okre§lony, umowy-zlecenia, umowy o dzieto oraz wspoélprace
z osobami prowadzacymi dzialalno§é gospodarcza, to tych form zatrud-
nienia wystepuje wiele. Natomiast cechg MSP jest to, ze w niewielkim
stopniu wystepuje zatrudnianie pracownikéw czasowych.

1.2. LOKALIZACJA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie lokalizacji swoich przedsie-
biorstw poprzez dokonanie wyboru spoérdod nastepujacych opcji:

A — obszar wiejski

B - miejscowo$é w bliskiej okolicy wielkiego miasta (suburbia)

C - mate miasteczko (do 20 tys. mieszkancow)

D - $redniej wielko$ei miasto (20 tys. — 100 tys. mieszkancéw)

E - duze miasto (100 tys. — 500 tys. mieszkancow)

F — wielkie miasto (wiecej niz 500 tys. mieszkancow).

Odnotowano 161 wskazan na 162 badane firmy. Rozklad odpowiedzi
na pytanie o lokalizacje firmy przedstawiono na rysunku 1.

21,1% 11,8%
9,9% [ obszar wiejski

M suburbia
[Jmate miasto
O sredniej wielkosci miasto

17.4% 14,3% O duze miasto
[ wielkie miasto

25,5%

Rysunek 1. Lokalizacja badanych przedsiebiorstw

Jednym z kryteriow doboru przedsiebiorstw do badan byta lokaliza-
cja firmy w okres§lonym wojewodztwie. Zalozono, ze zostang przebadane
firmy z 6 sposrdd 16 istniejacych wojewodztw. Poza firmami z wojew6dz-
twa mazowieckiego w probie badawczej znalazly sie firmy z wojewodztw:
opolskiego, §wietokrzyskiego, warminsko-mazurskiego, wielkopolskiego
i §laskiego, co stworzylo mozliwo§¢ uwzglednienia w kompozycji proby
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firm z regionéw o réznym poziomie rozwoju gospodarczego, tradycji i sy-
tuacji na rynku pracy. Niestety, nie udato sie uzyskac¢ poréwnywalnych
liczb zwrotéw ankiet z poszczegdlnych wojewddztw. Tabela 3 przedsta-
wia lokalizacje badanych przedsiebiorstw.

Tabela 3. Lokalizacja badanych przedsiebiorstw wedtug wojewddztw

Nazwa wojewddztwa Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
Mazowieckie 67 424
Opolskie 17 10,8
Slaskie 1 0,6
Swiqtokrzyskie 10 6,3
Warminsko-mazurskie 29 18,4
Wielkopolskie 34 21,5

N=158

W badaniu najliczniej reprezentowane sg firmy z wojew6dztwa mazo-
wieckiego (67 wskazan) oraz wielkopolskiego (34 firmy). Struktura geo-
graficzna badan nie jest w pelni reprezentatywna dla catego kraju, ale
szeroka, pozwalajgca uznaé, ze przedstawione wyniki badan sg charak-
terystyczne dla wielu przedsiebiorstw o podobnej specyfice do tych, kto-
re byly przedmiotem badan.

1.3. PROFIL DZIAtALNOSCI BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Firmy biorace udzial w naszym badaniu reprezentowaly rézne formy
dzialalno$ci — od czysto produkcyjnej do czysto handlowej, poprzez dzia-
lalnoéé ustugowa niehandlowg czy mieszana, tj. 1aczgcg wszystkie te ty-
py (por. tabela 4).

Wsréd 30 firm zajmujacych sie wylgceznie produkeja znajduja sie pro-
ducenci:
m artykuléw spozywezych i napojéw (EKD3 15) — 7 firm
B mebli oraz produktéw gdzie indziej niesklasyfikowanych (EKD 36)

-5 firm

B metalowych wyrobéw gotowych, z wylgczeniem maszyn (EKD 28)
-4 firmy

B wyrobéw gumowych i wyroboéw z tworzyw sztucznych (EKD 25)
- 3 firmy

3 Europejska Klasyfikacja DzialalnoSci.
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Tabela 4. Rodzaj dziatalnosci badanych firm

Rodzaj dziatalnosci Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
Dziatalnoéé produkcyjna 30 18,6
Dziatalno$é handlowa 21 13,0
Dzialalnoéé ustugowa 10 6,2
Dzialalno$é mieszana 100 62,1

N=161

B wyrob6ow widkienniczych (EKD 17) — 2 firmy

B masy wldknistej, papieru oraz wyrobéw z papieru (EKD 21) — 2 firmy

B produktow wydawniczych; poligrafia i reprodukcja noénikéw (EKD 20)
-2 firmy

B wyrob6w z pozostalych surowcow niemetalicznych (EKD 26) — 2 firmy

B maszyn i aparatury elektrycznej gdzie indziej niesklasyfikowanych
(EKD 31) - 1 firma

B instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych (EKD 33)
-1 firma

B pozostalego sprzetu transportowego (EKD 35) — 1 firma.
Wsréd 21 firm zajmujgcych sie wylgeznie handlem znajdujg sie na-

stepujgce firmy:

B hurtownicy produktéw gdzie indziej niesklasyfikowanych (EKD 51.9)
-7 firm

m sklepy wyspecjalizowane (nowe produkty) (EKD 52.4) — 5 firm,

B hurtownicy produktéw zywnosciowych, napojow i tytoniu (EKD 51.3)
-4 firmy

m sklepy niewyspecjalizowane (EKD 52.1) - 2 firmy

B hurtownicy artykuléw uzytku domowego i osobistego (EKD 51.4)
-1 firma

m sprzedaz hurtowa realizowana na zlecenie (EKD 51.1) — 1 firma

m sprzedaz detaliczna paliw (EKD 50.5) — 1 firma.

Na 10 firm zajmujgcych sie §wiadczeniem uslug niehandlowych kaz-
da reprezentuje inny rodzaj dzialalnosci, tj.:
budownictwo
doradztwo, szkolenia
geodezja — kartografia i projekty
przygotowanie do druku, agencja reklamowa
transport os6b
transport, spedycja, agencje celne
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uslugi finansowe, czynnosci bankowe

ustugi pasazerskiego transportu ladowego

rozprowadzanie wody

zabezpieczenie antykorozyjne konstrukecji stalowych.

Najliczniej reprezentowang w badaniu grupe stanowia przedsiebior-
cy prowadzacy mieszang dzialalno§é (100 firm). Jest to dziatalno§c:
handlowo-produkcyjna — prowadzi ja 41 firm

handlowo-ustugowa — prowadzi jg 26 firm

produkcyjno-ustugowa — prowadzi jg 8 firm
produkcyjno-handlowo-ustugowa — prowadzi jg 25 firm.

Wysokg popularno$é mieszanych form dzialalnoéci mozna tltumaczyé
specyfikg sektora MSP, w ktorym szczegolnie mate firmy czesto dywer-
syfikujg sfere swoich zainteresowan biznesowych i dostosowujg profil
dzialania do zmieniajgcej sie sytuacji na rynku. Firmy te sg bardziej ela-
styczne niz duze przedsiebiorstwa, zarowno w sferze zmiany profilu na
przyklad produkcji, jak i wprowadzania nowych ustug. Mozna ponadto
domniemywaé, ze zajmujac sie na przyklad produkcja i zarazem han-
dlem, oszczedzaja na kosztach, ktére musiatyby ponies¢, gdyby korzy-
staly z ustug innych firm.

1.4. STRUKTURA KAPITAtOWA BADANYCH FIRM

W badaniach rozwigzan odnoszacych sie do zarzadzania ludzmi w rela-
¢ji do poziomu konkurencyjno§ci matych i §rednich firm, nie bez znacze-
nia jest kwestia pochodzenia kapitatu firmy. ZapytaliSmy respondentow
o strukture kapitatowsg ich firm, zaktadajgc trzy opcje wyboru:
m kapital polski
m kapital zagraniczny
m kapital mieszany.

Na pytanie ,Jaka jest struktura kapitatowa firmy?” odpowiedzialo
161 respondentéw na 162 badane przedsiebiorstwa. Na rysunku 2 przed-
stawiono rozklad procentowy wskazan dla waznych odpowiedzi.

8% 5%

Okapitat polski
[ kapitat zagraniczny
W kapitat mieszany

87%
Rysunek 2. Pochodzenie kapitatu

Zdecydowang wiekszo$¢ (87%) wsrod badanych firm stanowia przed-
siebiorstwa polskie. Zaledwie 8% to firmy z kapitalem obcym, 5% za$ to
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spo6iki z kapitatem zaréwno rodzimym, jak i zagranicznym. Wyniki ba-
dan beda wiec charakteryzowaly przede wszystkim sytuacje w przedsie-
biorstwach z kapitatem krajowym, choé — rownocze$nie — bedzie mozliwe
obserwowanie wynikow pod katem wystepowania tendencji do odmien-
nych rozwigzan w firmach z kapitalem zagranicznym lub mieszanym.

1.5. FORMA PRAWNA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Tabela 5 obrazuje rozklad wynikéw pytania ,Jaka jest forma prawna
firmy?”. W przypadku pieciu ankiet wystapil brak odpowiedzi.

Tabela 5. Forma prawna badanych firm

. , % waznych
Forma prawna Liczba wskazan O
odpowiedzi
Spoétka akcyjna 11 6,9
Spoéltka z ograniczong odpowiedzialno$cig 65 40,9
Spétka komandytowa 2 1,3
Spoétka jawna 34 21,4
Spétka cywilna 4 2,5
Osoba fizyczna prowadzaca dziatalno§é
gospodarczg na podstawie wpisu do 33 20,8
ewidencji dzialalnoéci gospodarczej
Inne 8 6,3
N=157

Najczesciej wystepujaca formg prawng badanych przedsiebiorstw by-
ta sp6tka z ograniczong odpowiedzialno§ciag (40,9%). W badaniu udziatl
wziely 33 firmy prowadzone na podstawie wpisu do ewidencji dziatalno-
§ci gospodarczej (20,8%) oraz 34 przedsiebiorstwa dzialajace jako spotki
jawne (21,45%). Spoélki akeyjne to jedynie 6,9% ogétu badanych. Wsrod
badanych firm sg zaledwie dwie spotki komandytowe (1,3%) i 4 spotki
cywilne (2,5%). Na inne, niewymienione formy prawne wskazalo 8 firm
(6,3%). Wsrod nich znalazly sie:

B spoldzielnia — 6 wskazan
m zaklad budzetowy miasta — 1 wskazanie
B jednostka badawczo-rozwojowa — 1 wskazanie.

Przy zakladaniu malej lub $redniej firmy wazny jest optymalny wy-
boér formy prawnej. Wysokg popularnosé spotek z ograniczong odpowie-
dzialnoscig wérod badanych firm (40,9%) mozna ttumaczyé¢ tym, ze sg
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one dobrg forma prowadzenia dzialalnosci zaréwno przy wymagajacych

duzego kapitatu i bardzo ryzykownych przedsiewzieciach, jak tez przy

niewielkim biznesie. Zachetg do zakladania tego typu spolek jest tez
niewatpliwie to, ze zasadniczo wspélnicy spoétki z ograniczong odpowie-
dzialno$cig nie odpowiadajg za jej zobowigzania osobistym majgtkiem.

Istotne znaczenie majg tez stosunkowo niskie koszty zalozenia takiej

firmy. Ryzykiem, jakie podejmuje wlaSciciel, jest zobowigzanie do odpo-

wiedzialno$¢ majgtkiem osobistym w przypadku splaty zobowigzan po-
wstalych wskutek dziatalnosci firmy. Jak wynika z naszych badan, dosé

wysoki odsetek wlascicieli firm podejmuje takie ryzyko (20,8%).
Podobny odsetek badanych (21,4%) zdecydowal sie na zalozenie spol-

ki jawnej. Dla oséb, ktore nie dysponujg duzym kapitatem, a checg zalo-

zy¢ biznesu razem ze wspolnikiem, wlaénie ta forma jest idealna. Przy
rejestracji tego typu spotki nie ma wymagan kapitalowych (jak w przy-
padku sp. z 0.0.), ale za to wlaSciciele odpowiadajg majgtkiem osobistym

za zobowigzania firmy (co nie ma miejsca w przypadku sp. z 0.0.).
Mozna zatem wyré6znié trzy gtowne typy firm biorgcych udzial w na-

szych badaniach:

m firmy, ktorych wiasciciele sklonni byli podejmowac ryzyko prowadze-
nia biznesu razem z dwoma, ewentualnie trzema wspé6lnikami, de-
cydujgc sie jednocze$nie na wniesienie relatywnie duzego kapitatu,
w zamian za brak ryzyka zwigzanego z poreczeniem majgtkiem oso-
bistym (sp6tki z ograniczong odpowiedzialno$cia)

m firmy, ktérych wilasciciele wsp6ttworzyli biznes z dwoma lub trzema
wspoélnikami bez duzego kapitatu poczatkowego, ryzykujac wiasnym
majatkiem w przypadku niepowodzenia dziatalnoSci (spétki jawne)

m firmy jednoosobowe, ktérych wtasciciele preferujg dziatalno$é na
wlasny rachunek i jednocze$nie indywidualng odpowiedzialno§é (oso-
by fizyczne prowadzgce dzialalnoéé gospodarcza na podstawie wpisu
do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej).

1.6. STRUKTURA Wt ASNOSCI BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Respondenci zostali zapytani takze o liczbe oséb (podmiotéw) bedg-
cych wlascicielami ich firm, a takze o typy wlasnoéci. Na pytanie, ktore
brzmialo: ,,Kto jest wlascicielem firmy?”, odpowiedzialo 161 responden-
tow na 162 badane przedsiebiorstwa.

Relatywnie wysoka liczba badanych firm to wlasno§é¢ jednej osoby fi-
zycznej (40 wskazan, tj. 24,7%). Najwiekszg grupe reprezentujg w bada-
niu firmy nalezace do kilku wtascicieli (105 podmiotow, tj. 64,8% waz-
nych odpowiedzi). Najliczniej reprezentowane sg dwuosobowe sp6tki
(561 firm), na drugim miejscu znajduja sie firmy majgce trzech wlascicieli
(16 wskazan), czteroosobowy skiad wlascicieli za§ wystgpil w przypad-
ku 8 ze 105 firm majgcych wiecej niz jednego wlasciciela (por. tabela 6).
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9,9% 24,7%

M jedna osoba fizyczna
O wspotwiasciciele/udziatowcy
Einne podmioty

64,8%

Rysunek 3. Wtasciciele firm

Tabela 6. Liczba wspétwiascicieli/udziatowcéw badanych firm

Liczba wspétwiascicieli/udziatowcow Liczba wskazan % waznych odpowiedzi

1 6 5,9

2 51 50,0

3 16 15,7

4 8 7,8

5 3 2,9

6 3 2,9

7 1 1,0

8 1 1,0

14 1 1,0

16 1 1,0

20 1 1,0

25 1 1,0

37 1 1,0

41 1 1,0

44 1 1,0

45 1 1,0

79 1 1,0

100 i wiecej 4 4,0

N=102
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Inne podmioty bedace wlascicielami firm (16 wskazan, tj. 9,9% bada-
nych ogélem firm) wskazaly na rozwigzania zaprezentowane w tabeli 7.

Tabela 7. Typy witascicieli firm

Whasciciel Liczba wskazan
Czlonkowie spoétdzielni 3
Gmina/miasto 4
Skarb Panstwa 3
Zagraniczna firma/osoba prawna 5
Akcjonariusze prywatni oraz Skarb Panstwa 1
Ogodlem 16

Ogromna réznorodnoéé badanych firm, z punktu widzenia liczby
wlascicieli i ich typéw, Swiadczy o wieloSci wystepujacych rozwigzan.
Jest to czynnik, ktéry mozna uznac za zwiekszajacy game sytuacji wy-
stepujacych w badaniach i podnoszacy ich reprezentatywno§c.

1.7. POZIOM WYKSZTALCENIA CZtONKOW ZARZADOW BADANYCH
PRZEDSIEBIORSTW

W ankiecie znalazlo sie takze pytanie o poziom wyksztalcenia czlonkéw
zarzadu. WyodrebniliSmy nastepujgce grupy firm:
m A - firmy, w ktérych czlonkowie zarzgdu nie majg wyksztalcenia
WyzSzego
B B - firmy, w ktérych czlonkowie zarzadu legitymujg sie zar6wno wy-
ksztalceniem §rednim, jak i wyzszym
m C - firmy, ktérych wszyscy czlonkowie zarzgdu legitymuja sie wy-
ksztalceniem wyzszym

B D - firmy, w ktérych przynajmniej jeden czlonek zarzadu legitymuje
sie co najmniej stopniem naukowym doktora.

Uzyskane wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 8.

Informacji o wyksztalceniu cztonkéw zarzadu nie podano w 57 przy-
padkach na 162 badane przedsiebiorstwa. Z uzyskanych danych wynika,
ze zdecydowana wiekszo$¢ firm jest kierowana przez osoby majgce wy-
ksztalcenie wyzsze, z czego w 56% badanych firm w zarzgdach znajdu-
ja sie wylacznie osoby legitymujace sie wyksztalceniem wyzszym, oko-
To 41% firm zarzadzanych jest zaréwno przez osoby z wyksztalceniem
§rednim, jak i wyzszym, a zaledwie 2,8% zarzadow firm reprezentowa-
nych jest przez osoby, z ktorych zadna nie ma wyksztalcenia wyzszego.
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Tabela 8. Poziom wyksztatcenia zarzadu

Przedziaty poziomu wyksztatcenia Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
A 3 2,9
B 43 40,9
C 57 54,3
D 2 1,9
N=105

Mozna zatem skonstatowaé, ze male i Srednie firmy reprezentowane
w naszym badaniu sg kierowane przez osoby o wysokim poziomie wie-
dzy - jesli uznamy, ze potwierdza go dyplom szkoly wyzszej. Trudno
wnioskowaé, czy respondenci podnosili swoje kwalifikacje formalne
w trakcie prowadzenia biznesu czy tez juz w momencie zakladania spoét-
ek legitymowali sie wyzszym wyksztalceniem. Nie pytaliSmy bowiem
ani o wiek czlonkéw zarzgdu, ani o date ukonczenia studiow i ich kieru-
nek. Niemniej jednak, mozna méwic¢ o pewnej dbalosci o rozwéj wlasny
badanych przedsiebiorcéw, a takze o kryteriach doboru wspdlnikéw re-
prezentujgcych w wiekszoSci dobrze wyksztalcong cze§é spoleczenstwa.
Struktura wyksztatcenia naszych respondentéw pozwala oczekiwaé, ze
rozumiejg oni znaczenie proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimi i po-
winni dgzy¢ do ich wtas§ciwego wykorzystania.

1.8. HISTORIA POWSTANIA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Badane przedsiebiorstwa maja rézny staz obecno$ci na rynku. Najstar-
sza spoOtka bioraca udzial w badaniu zarejestrowana zostala pod koniec
XIX wieku (w 1889 roku), najmtodsza za§ w 2005 roku.

Dane dotyczace okresu powstania firm przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Okres powstania firm

Lata Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
Do 1980 19 11,9
1981-1989 36 22,6
1990-1994 65 40,8
1995-1999 28 17,6
2000 i wiecej 11 6,9

N=159
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W badaniu wzielo udzial 19 firm legitymujacych sie ponad 25-letnim
stazem obecnos$ci na rynku. Miedzy rokiem 1981 a 1989 powstalo
36 przedsiebiorstw. Najwiecej sposrod badanych firm powstalo tuz po
upadku systemu socjalistycznego. W latach 1990-1994 , mlody polski
kapitalizm” zyskal 65 firm, reprezentowanych w niniejszym badaniu.
W latach 1995-1999 powstalo 28 firm biorgcych udzial w badaniach.
Kilkuletnim stazem na rynku legitymuje sie 11 ze 159 firm.

Rozpietosé okresu powstawania firm biorgcych udzial w badaniu jest
bardzo duza. W wiekszosci przypadkow liczg one sobie wiecej niz 10 lat
(ponad 75%). Tak dluga obecno$§¢ na rynku moze oznaczaé, ze firmy
te potrafily utrzymac wystarczajaco wysoki poziom konkurencyjnosci,
a procesy zarzadzania zasobami ludzkimi mogly sie juz w nich ustabili-
zowa¢ i uzyskac swoisty styl.

Interesowala nas nie tylko sama data, ale i okolicznoéci powstania
badanych firm. SpodziewaliSmy sie zasta¢ inng jako§¢ zarzadzania ludz-
mi w firmach, ktére powstaly ,,od podstaw”, a inng na przyklad w fir-
mach powstalych z przeksztalcenia firmy panstwowej w prywatna. Ba-
danym zostalo wiec postawione pytanie o sposéb, w jaki powstalo ich
przedsiebiorstwo. Wyniki prezentuje tabela 10.

Tabela 10. Sposéb powstania firm

Sposob powstania Liczba wskazan | % waznych odpowiedzi
Od podstaw 137 86,2
Poprzez przeksztalcenie spélki osobowej
; . 1 0,6

w inng spoétke prawa handlowego
Poprzez fuzje przedsiebiorstw 2 1,3
Poprzez podziat innego

e 4 2,5
przedsiebiorstwa
Poprzez prywatyzacje przedsiebiorstwa 10 6.3
panstwowego ’
Poprzez komercjalizacje

i " 3 1,9
przedsiebiorstwa panstwowego
Inne 2 1,3

N=159

Zdecydowana wiekszo§¢ badanych firm zostala zalozona od podstaw
— 137 podmiotéow (86%). Dzieki prywatyzacji i komercjalizacji przedsie-
biorstwa panstwowego powstalto 13 (ok. 8%) badanych spoélek. Pozostate,
nieliczne wskazania dotyczg powstania firmy przez podzial innego przed-
siebiorstwa (4 wskazania), przez fuzje przedsiebiorstw (2 wskazania),
przez przeksztalcenie sp6tki osobowej w inng spotke prawa handlowego
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(1 firma) oraz inne sposoby, niewymienione w ankiecie (2 firmy). Wiek-
szo$¢ (86%) badanych firm wypracowywala zatem od podstaw swoisty
system zarzgdzania ludZzmi, zgodnie z naturalnym rytmem rozwoju biz-
nesu, a zaledwie 14% moglo odziedziczyé okreslone schematy postepo-
wania w sprawach personalnych i kulture organizacyjng firm-matek.



ROZDZIAt DRUGI

ORGANIZACIA ZARZADZANIA
/ASOBAMI LUDZKIMI

2.1. PODMIOTY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

W malych i §rednich firmach szczegdlng role w catym procesie zarzgdza-
nia, a przede wszystkim w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, odgrywa-
ja wlasciciele i czlonkowie zarzgdu, ktérzy czesto osobiScie uczestniczg
w procesach doboru, szkolenia, oceny i motywowania pracownikéow.

Istotnym warunkiem skutecznego procesu zarzadzania ludzmi jest
jednak takze wlasciwa struktura i organizacja stuzb pracowniczych,
zwlaszcza w firmach o wiekszym zatrudnieniu, w ktérych witasciciele
lub cztonkowie zarzgdu nie sg w stanie bezpo§rednio realizowaé wszyst-
kich elementéw procesu zarzadzania ludzmi. W badaniu zajeto sie mie-
dzy innymi stopniem rozbudowania istniejgcych struktur stuzb pracow-
niczych w matych i §rednich firmach.

Pytanie 1 ankiety dotyczylto osob, ktore w badanych firmach zajmujg
sie sprawami personalnymi (por. tabela 11).

W wiekszo$ci badanych firm sprawami personalnymi zajmuje sie
specjalnie wyznaczona osoba (okoto 52%) lub osoba (osoby) zatrudniona
w wyodrebnionej komoérce zarzgdzania personelem (okolo 28%). Tam,
gdzie sprawy personalne polgczone sg z innymi dzialaniami, najcze-
Sciej wystepuje polaczenie spraw personalnych i ksiegowo-finansowych
(10%), a w 8,5% wiaza sie one z inng dzialalno$cig firmy. Ten najczest-
szy typ polaczenia wydaje sie logiczny z punktu widzenia racjonalnego
zatrudnienia w malych i w §rednich firmach, duzg czesc¢ dziatan o cha-
rakterze ksiegowo-finansowym stanowig bowiem szeroko rozumiane,
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Tabela 11. Podmioty zarzadzania ludzmi

Podmioty zarzadzania ludZmi % odpowiedzi
Komoérka zajmujaca sie wylgcznie 27.8
sprawami personalnymi ’
Komorka zajmujaca sie miedzy 185
innymi sprawami personalnymi ’
Osoba/osoby wyznaczone do

: 51,9
prowadzenia spraw personalnych
Firma zewnetrzna 3,7

N=162

a zarazem skomplikowane, sprawy placowe i inne rozliczenia finansowe
dotyczace zatrudnionych (np. skladki do ZUS, wynagrodzenia za czas
nieobecno$ci spowodowanej choroba).

Zlecanie na zewnatrz spraw zarzadzania personelem (czyli outso-
urcing) jest rzadko spotykane — wystepuje tylko w 5 firmach (jednej
zatrudniajgcej 50-149 oséb i az w czterech zatrudniajgcych do 49 pra-
cownikow). Outsourcing z wykorzystaniem wyspecjalizowanych firm
zajmujgcych sie kompleksowo sprawami personalnymi stosujg na ogét
firmy wieksze i bogatsze, moggce odpowiednio zaptacié za wysoko wy-
specjalizowane uslugi, najczesciej wykorzystujace nowoczesne kompu-
terowe programy obstugi proceséw zarzgdzania personelem. Ze wzgle-
du na liczbe zatrudnionych os6b, wynajmowanie firmy zewnetrznej
w sektorze MSP bywa mniej uzasadnione, a czesto rowniez zbyt kosz-
towne.

W 44 firmach, w ktorych sg wyodrebnione komérki personalne, pra-
cuje rézna liczba oséb (zob. tabela 12).

Tabela 12. Liczba podmiotéw zarzadzania kadrami

Liczba podmiotow % waznych odpowiedzi
Jedna osoba 59,1
Dwie 29,5
Trzy 6,8
Cztery 45
N=44

Firmy, w ktérych pracujg 3-4 osoby w komodrce kadrowej (w sumie
jest tych firm 5), to organizacje zatrudniajace najwiecej osob. Potrzeb-
ne im sg fachowe sily zajmujgce sie problematykg zarzadzania zasobami
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ludzkimi w tzw. wymiarze twardym, czyli odpowiedzialne za wszystkie
sprawy formalne zwigzane z zatrudnieniem, a przy wiekszej liczbie pra-
cownikow jedna osoba czy nawet dwie osoby nie dalyby sobie rady ze
wszystkimi kwestiami natury biurokratycznej.

A oto, jak wygladaja zalezno$ci miedzy wielkoScig firmy a tym, kto
zajmuje sie w niej sprawami personalnymi (por. tabela 13). Przypomnij-
my, ze sprawami tymi zajmowa¢ sie moze (pytanie 1):

B komorka zajmujgca sie wylgcznie sprawami personalnymi

B komorka zajmujaca sie miedzy innymi sprawami personalnymi
B osoba/osoby wyznaczone do prowadzenia spraw personalnych
B firma zewnetrzna (na zasadzie outsourcingu).

Tabela 13. Zalezno$¢ miedzy wielkoscia firmy a podmiotami zarzadzania ludzmi (w %)

Podmioty zarzadzania ludzmi
s komérka komérka osoba (osoby)
Wielkos¢ Lo L
firmy zajmujaca sie zajmujacasic | wyznaczonado | firmazewnetrzna
wytacznie miedzy innymi prowadzenia (na zasadzie
sprawami sprawami spraw outsourcingu)
personalnymi personalnymi personalnych
0-9
N=2 0,0 0,0 100,0 0,0
10-49
N=77 7,9 26,3 61,8 5,3
50-149
Ne48 39,6 10,4 47,9 2,1
150-249
Ne24 56,5 13,0 34,8 0,0

W mikrofirmach sprawami personalnymi zajmujg sie wylacznie wy-
znaczone osoby. Podobnie jest najcze$ciej w malych firmach, chociaz
czesto (26,3%) jest to komoérka tgczaca prace w dziedzinie zarzadzania
personelem z innymi. W okolo 40% &rednich lub matych firmach jest
to komoérka zajmujaca sie wylgeznie sprawami personalnymi, choé naj-
czesciej pracuje w niej jedna osoba. W §rednich lub duzych firmach naj-
czescigj (56,5%) jest to oddzielna komoérka wylacznie do spraw perso-
nalnych. Wyraznie widoczna jest ewolucja form organizacyjnych obstugi
proceséw zarzadzania ludZzmi, w miare wzrostu firmy.

Okazuje sie, co bylo do przewidzenia, ze najwieksze firmy z badanej
grupy MSP najczesciej dysponuja specjalng komorka do spraw personal-
nych, natomiast nie korzystajg z mozliwos$ci outsourcingu. W firmach



ROZDZIAL DRUGI m ORGANIZACJA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI EEER

mikro (dwa przypadki) sprawami personalnymi zajmuje sie tylko jedna
osoba, ale dotyczy to takze pozostalych firm, z wyjatkiem wspomnia-
nych firm najwiekszych, chociaz i w nich do§¢ czesto sprawy zarzadza-
nia ludZzmi powierzone sg tylko jednej osobie — ma to miejsce w przeszto
polowie deklaracji (80 przypadkéw).

Interesujgce wydawalo sie takze zanalizowanie przedstawionej poni-
zej zaleznoSci (por. tabela 14). Dotyczyla ona tego, czy istnieje zwigzek
pomiedzy tym, kto zajmuje sie w firmie sprawami personalnymi (pyta-
nie 1) a tym, jaki jest kapital firmy:

Tabela 14. Zalezno$¢ miedzy kapitatem firmy a podmiotami zarzadzania ludzmi (w %)

Podmioty zarzadzania ludzmi
komorka komorka osoba/osoby firma
Kapitat firmy zajmujaca zajmujaca sie | wyznaczone do zewnetrzna
siewylacznie | miedzyinnymi | prowadzenia - zaia dzie
sprawami sprawami spraw .
. . outsourcingu)
personalnymi | personalnymi | personalnych
Kapital
polski 27,9 17,9 52,1 3,6
N=140
Kapitat
zagraniczny 30,8 23,1 53,8 0,0
N=13
Kapitat
mieszany 25,0 25,0 37,5 16,7
N=8

7 zestawienia z tabeli 14 wynika, ze zmienna ,kapital firmy” nie
ma istotnego wplywu na to, kto zajmuje sie w firmie sprawami perso-
nalnymi.

2.2. PROCEDURY ZARZADZANIA LUDZMI STOSOWANE W FIRMACH

Na podstawie odpowiedzi na pytanie 2 ankiety zostaly oméwione pod-
stawowe dzialania z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, charak-
teryzujace stopien jego zaawansowania. Kazdy z tych wymiaréw zarzg-
dzania zasobami ludzkimi zostal szczegélowo oméwiony w dalszej czesci
raportu.

Pytanie to sondowalo w sposéb ogdlny kwestie realizacji réznorod-
nych dziatan w dziedzinie zarzgdzania ludzmi. W pytaniu zawarta byla
lista przedsiewzieé, jakie moga podejmowac przedsiebiorstwa w ramach
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zarzadzania zasobami ludzkimi, a respondenci proszeni byli o wskaza-
nie tych przedsiewzieé, ktore sg realizowane w ich firmach. Rozktad od-
powiedzi na pytanie ,,Ktére z ponizszych dzialan sg realizowane w Pa-
na(i) firmie?” przedstawiono w tabeli 15.

Tabela 15. Procedury zarzgdzania zasobami ludzkimi stosowane w firmach sektora MSP

Typ dziatan Liczba wskazan % wskazan

Planowanie zatrudnienia na co najmniej rok 59 39,6

Dobor (rekrutacja i selekcja) pracownikow

z uzyciem zréznicowanych metod 140 94,0
Okresowe oceny pracownicze 87 58,4
System nagroéd i kar ustalony przez firme 106 71,1
Pozaobowigzkowe szkolenia pracownikéw 93 62,4
Wykorzystanie informatycznych programéw 59 39.6

kadrowych

Tabela 15 wskazuje, ze planowanie zatrudnienia na co najmniej
jeden rok stosuje sie w 2 przedsiebiorstwach na 5. Oznacza to, ze w wiek-
szoéci firm (60,4%) o takim planowaniu sie nie my§li.

Analiza realizacji poszczegdlnych dziatan w ramach zarzgdzania za-
sobami ludzkimi w przedsiebiorstwach o réznej wielkoéci zatrudnienia
przedstawiono w tabelach 16-22.

2.2.1. Planowanie zatrudnienia

Z tabeli 16 wynika, ze z badanej proby tylko w grupie najwiekszych
przedsiebiorstw przewazajg firmy konstruujace co najmniej roczne pla-
ny zatrudnienia. Wiekszo$¢ firm z pozostalych kategorii takich planow
nie buduje. Najrzadziej plany takie sg stosowane w firmach matych.
Zjawisko braku planéw zatrudnienia trudno poddaé jednoznacznej
ocenie — nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy Swiadczy to o przed-
siebiorcach dobrze czy tez zle. Sytuacja na rynku pracy w momencie
przeprowadzania badan byta dla pracodawcéw korzystna: wskutek bez-
robocia to pracodawca moégl dyktowacé warunki i ,,przebiera¢” wsrod
chetnych do pracy — ta okoliczno§¢ zapewne wplynela na do§é swobod-
ny stosunek wlascicieli firm do planowania, o ktérym mowa w pyta-
niu. Z drugiej jednak strony w warunkach nasilajgcej sie konkurencji
sprawa racjonalnego wykorzystywania wszelkich zasobow firmy powin-
na by¢ priorytetem dla jej zarzadu. Zasoby ludzkie naleza, jak juz nie-
jednokrotnie wspomniano, do najwazniejszych — planowanie zwigzane
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Tabela 16. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a planowaniem zatrudnienia na co
najmniej rok (w %)

Wielkos¢ Typ dziatan
firm } o .
y planowanie zatrudnienia brak planowania
ON_S 2 0,0 100,0
o
15\10; }1‘;9 43,8 56,2

z liczebnoScia i jakoScig personelu powinno by¢ jedna z podstawowych
czynnosci planistycznych. Nie jest ono jednak stosowane przez wiek-
sz0$¢ przedsiebiorcow. By¢ moze ma to zwigzek z charakterystycznymi
dla naszych czaséw czestymi zmianami w otoczeniu organizacji (waha-
nia liczby klientéw, reakcje konkurentéw itp.), ktére powodujg koniecz-
noé¢é czestego modyfikowania przyjetych planéw. Zapewne z tego wia-
$nie powodu wiele firm nie podejmuje trudu planowania zatrudnienia
(na co najmniej rok); wychodzg one bowiem z zalozenia, ze planowanie,
ktore wcigz musi by¢ korygowane, mija sie z celem.

2.2.2. Proces doboru pracownikow

Dobor pracownikéw, czyli rekrutacja i selekcja, musi byé przeprowa-
dzony we wszystkich firmach. Jednak w niektérych przedsiebiorstwach
uzyskaliSmy odpowiedzi §wiadczgce o tym, ze takie czynnoSci nie sg
stosowane. Czy oznacza to, ze dzialan rekrutacyjnych w ogodle sie nie
podejmuje? Zatrudniajac nowego pracownika, trzeba zastosowac choé-
by szczatkowe procedury: dokonac przegladu zlozonych dokumentow,
przeprowadzi¢ krotka, przynajmniej nieformalng rozmowe z kandyda-
tem. Jednak w pytaniu zawarta byta formuta: ,,dobér z uzyciem zrézni-
cowanych metod” — i to zapewne ona zadecydowala o tym, ze czeS¢ re-
spondentéw odpowiedziala na pytanie przeczaco, uznajac ze szczegélnie
zroznicowanych metod w ich firmie sie nie stosuje. Nie oznacza to wiec,
ze firma nie zajmuje sie doborem wlasnych pracownikéw, a jedynie to,
ze termin ,rekrutacja i selekcja” rozumiany jest jako dobor z zastosowa-
niem bardziej szerokiego asortymentu metod, i dlatego zostal przez nie-
ktorych potraktowany jako termin zastrzezony dla procedury rozbudo-
wanej, wieloetapowej, ztozonej ze sformalizowanych elementow.
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Tabela 17. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a doborem pracownikéow (w %)

S Typ dziatan
Wielkos¢ i

firmy . .

sformalizowany proces doboru spontaniczny proces doboru

0-9
N 100,0 0,0
10-49
N=T6 92,1 7,9
50-149
N=48 93,7 6,3
150-249
N=23 100,0 0,0

Wielko§¢ przedsiebiorstwa ma wplyw na stosowanie zréznicowanych
metod rekrutacji i selekcji. Sg one praktykowane we wszystkich bada-
nych przedsiebiorstwach zatrudniajacych powyzej 150 pracownikéow.
Wsréd mniejszych zdarzajg sie firmy, w ktérych dobér pracownikéw nie
jest prowadzony z uzyciem kilku réznych metod.

2.2.3. Oceny pracownicze

Wiekszo$é respondentéow (58,4%) stwierdzila, ze pracownicy ich firm
podlegajg okresowym ocenom pracowniczym. Liczbe wskazan trze-
ba uznaé za wysoka, zwazywszy ze mamy do czynienia z przedsiebior-
stwami matymi i érednimi, gdzie — jak wynika z obserwacji — syste-
my ocen nieczesto sg wprowadzane. Ten wysoki odsetek odpowiedzi

Tabela 18. Zaleznos$¢ miedzy wielkoscig firmy a stosowaniem ocen okresowych (w %)

A Th Typ dziatan
Wielkos¢ L

firmy o

realizacja procedury ocen brak ocen okresowych

0-9
N=2 50,0 50,0
10-49
N_76 52,6 474
50-149
N=48 64,6 35,4
150-249
N=23 65,2 34,8
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pozytywnych jest by¢é moze wynikiem tego, ze respondenci uznawa-
li okresowe oceny za obecne wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia
z jakgkolwiek formulg oceniania pracownikow, niekoniecznie opartg na
sformalizowanych procedurach. Za wlasnie takg interpretacjg pytania
niektorych respondentéw przemawia analiza innych pytan ankiety do-
tyczacych ocen pracowniczych, ktére zostang przedstawione w dalszej
czeSci raportu.

Jak wynika z tabeli 18, skala zatrudnienia nie wplywa znaczgco
na stosowanie ocen okresowych, jednak najczeSciej sa one stosowane
w przedsiebiorstwach wiekszych.

Zbadano réwniez zalezno$¢ miedzy stosowaniem ocen okresowych
a kapitalem firmy — wyniki przedstawiono w tabeli 19.

Tabela 19. Zalezno$¢ miedzy kapitatem firmy a stosowaniem ocen okresowych (w %)

Typ dziatan
Kapitat firmy
realizacja procedury ocen brak ocen okresowych
Kapital polski
Nego 58,6 41,4
Kapital zagraniczny 69.2 30.8
N=9 ’ ’
Kapital mieszany
Nk 62,5 37,5

Stosowanie ocen okresowych w badanych firmach nie jest jedno-
znacznie zwigzane z rodzajem kapitatu firmy, aczkolwiek zaznaczyla sie
niezbyt silna tendencja do czestszego stosowania sformalizowanej pro-
cedury ocen w firmach o kapitale zagranicznym lub mieszanym.

2.2.4. System kar i nagrod

W wiekszoSci firm (71,1%) istnieje system nagrod i kar ustalony przez
firme. Liczbe firm, w ktérych nie wprowadza sie ustalonego przez firme
systemu nagradzania i karania pracownikow (28,9%), trzeba uznaé za
znaczgco duzg. Warto tu zaznaczyé, ze respondenci, ktorzy stwierdzi-
li, ze system nagrdd i kar ustalony przez firme u nich nie istnieje, nie
wyrazali tym samym opinii, ze pracownicy ich firm w ogoéle nie sg na-
gradzani i karani; sygnalizowali natomiast, ze stosowane tam nagrody
i kary nie sg efektem ustalen firmy w sensie stworzenia przez nig wla-
snego systemu nagradzania i karania. Naukowcy postulujg jednak, aby
nawet w najmniejszych firmach tworzony byl wzorzec kar i nagrdd z ja-
snymi kryteriami ich stosowania, odpowiadajacy wlasciwym danej fir-
mie kryteriom efektywnosci i zgodny z jej kulturg organizacyjna.



BETE /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Tabela 20. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a stosowaniem nagréd i kar ustalonych
przez firme (w %)

S Typ dziatan
Wielkos¢ i

firmy S o i

istnienie systemu nagrdd i kar brak systemu nagrdd i kar

0-9
N=2 50,0 50,0
10-49
N=76 64,5 35,5
50-149
No48 77,1 22,9
150-249
N=23 82,6 17,4

W tabeli 20 przedstawiono dane z uwzglednieniem zmiennej ,wiel-
koé¢ zatrudnienia”.

I w tym przypadku okazuje sie, ze wieksze firmy cze$ciej ustalajg
wlasne zasady stosowania procedur zarzgdzania personelem — nagra-
dzanie i karanie wedlug przyjetych przez firme wzorcéw jest czeSciej
wprowadzane w firmach o najwyzszych wskaznikach zatrudnienia ani-
zeli w firmach mniejszych.

2.2.5. Proces szkolenia pracownikéw

Niemal %3 badanych firm (62,4%) prowadzi szkolenia swoich pracow-
nikéw nie tylko w zakresie przewidzianym przez kodeks pracy. Dane
ujawniajg wyrazng przewage przedsiebiorstw, ktore wychodza poza obo-
wigzkowy zakres szkolen, jednak znaczgca liczba tych, ktére poprzesta-
ja wylacznie na szkoleniach nakazanych przez prawo (37,6%), moze na-
pawac troska. Zyjemy w czasach, gdy dbato$é o rozwdj pracownikoéw jest
warunkiem koniecznym osiggania przez firme sukcesow. Zmiany tech-
nologiczne, nasilajgca sie konkurencja i potrzeba dostosowania do wcigz
zmieniajgcych sie potrzeb rynku powinny wymusza¢ na przedsiebior-
stwach doskonalenie umiejetnosci pracownikéw i podnoszenie ich kwa-
lifikacji. Nie wszystkie szkolenia wymagajg duzych nakladéw. Sytuacje,
ze wiecej niz Y3 firm nie zabiega o podwyzszanie kompetencji pracowni-
koéw droga szkolen, trudno oceniaé pozytywnie.

Dane z uwzglednieniem zmiennej ,,skala zatrudnienia” przedstawio-
ne w tabeli 21 potwierdzajg raz jeszcze, ze najwieksze spoérdéd bada-
nych przedsiebiorstw czeSciej anizeli pozostale stosujg cenny element
zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim sg pozaobowigzkowe szkolenia
pracownikow.
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Tabela 21. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a stosowaniem pozaobowiazkowych

szkolen pracownikéw (w %)

Typ dziatan
Wielkos¢ — ;
firmy reallzaqq A GRI brak szkoleri pozaobowiazkowych
pozaobowigzkowych

ON—22 0,0 100,0
11\10:;2 56,6 43,4
5No=—}é9 66,7 33,3
g2 78,3 21,7

2.2.6. Informatyczne programy kadrowe

W dwdch przedsiebiorstwach na pieé¢ (39,6%) wykorzystywane sg infor-
matyczne programy kadrowe. Zapewne w niektérych przedsiebior-
stwach brakuje po prostu instrumentarium niezbednego do wprowadze-
nia tego rodzaju programoéw. Generalnie, warto jednak zauwazyé, ze
w nowoczesnych firmach powinny one by¢ szerzej stosowane.

Jak wynika z tabeli 22, wér6d matych firm tylko nieco wiecej niz co
piata stosuje informatyczne programy kadrowe, wéréd firm érednich —
znacznie wiecej niz potowa. Respondenci, ktorzy stwierdzili, ze w firmie

Tabela 22. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a stosowaniem informatycznych
programéw kadrowych (w %)

Typ dziatan
Wielkos¢
firmy wykorzystywanie informatycznych | brak informatycznych programéw
programéw kadrowych kadrowych
0-9
N=2 0,0 100,0
10-49
N=76 22,4 77,6
50-149
N=48 58,3 41,7
150-249
Ne23 60,9 39,1
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korzysta sie z informatycznych programéw kadrowych, proszeni byli
o wskazanie, jakich programéw uzywajg. Wymieniono kilkadziesigt ta-
kich programéw. Nalezg do nich: Kadry-ptace system TRFS Trawers,
C Business PRO, Aga 2000, CDN Comarsz Optima, CDN Krakéw
Comarsz, CDN Optima, CDN - PL, Cenzus, Cenzus PRO, Gemini DOS,
GP Standard, Gratyfikant, Great Plains, Impuls — Modul KPP, Kadry
i Ptace, Kadry i Ptace Firmy CDN, Kali (MS-SOFT) Symfonia, Navision,
Platnik, Program kadrowo-ptacowy, Propers, R2 Platnik, Raks 2000,
SAP R/3, Simple-Kadry, Symfonia Forte Kadry, Symfonia, Wf-Gang,
Yuma. Wskazywano takze programy opracowane we wlasnym zakresie,
na wlasny uzytek.

2.3. KORZYSTANIE Z US£UG FIRM DORADCZYCH

Sposrod 158 firm odpowiadajacych na pytanie o podejmowanie wsp6i-
pracy z firmami doradczymi w 2003-2004 (43,8%, co stanowi 44,9% od-
powiedzi waznych), 71 firm zadeklarowalo korzystanie z tego typu ustug.
Taki wskaznik wspoélpracy z firmami doradezymi mozna ocenic jako za-
skakujgco wysoki, zar6wno w kontek§cie niklego zainteresowania do-
skonaleniem pracowniké6w w badanych matych i §rednich firmach, wy-
razajgcego sie miedzy innymi malg liczbg zatrudnionych podejmujgcych
studia i uczestniczgcych w szkoleniach,! niewielkim odsetkiem przedsie-
biorstw dofinansowujacych nauke pracownikéw, jak i koncentrowaniem
sie wiekszo$ci firm na wspélpracy z producentami sprzetu, a nie z fir-
mami szkoleniowymi.

Firmy mogly wskaza¢ dowolng liczbe kwestii, z ktorymi zwracaly
sie do firm doradczych. Odpowiedzi w dwoch ankietach nie byly zwigza-
ne z doradztwem, respondenci 5 firm za§ zadeklarowali jedynie podjecie
wspoélpracy z firmami doradezymi bez sprecyzowania zakresu porad.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw poszukiwala wspar-
cia w staraniu sie o dotacje z funduszy Unii Europejskiej, korzystata z do-
radztwa prawnego, finansowego, a takze oczekiwala wsparcia we wdraza-
niu systemow ISO.

Jak wynika z tabeli 23, badane firmy najczesciej (14 wskazan) poszu-
kiwaly wsparcia w zakresie mozliwo$ci pozyskania funduszy unijnych, co
po wejsciu Polski do Unii Europejskiej jest zrozumiale i co nalezy ocenié
pozytywnie. Potrzeba uzyskania doradztwa prawnego, ktora zadeklaro-
walo 12 badanych firm, odpowiada zaobserwowanej tendencji do orga-
nizowania szkolen dotyczgcych zmieniajgcych sie przepiséw prawnych.?
Moze tez by¢ przyczynkiem do krytycznej oceny masowo produkowanych

! Por. tabela 63.
2 Jak wspomniano uprzednio, badane firmy czesto wymienialy ten typ szkolen, uzu-
pelniajac kafeterie odpowiedzi na pytanie 12.
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Tabela 23. Zakres tematyczny wspotpracy z firmami doradczymi w latach 2003-2004

Wspétpraca z firmami doradczymi — zakres tematyczny Liczba wskazan
Dotacje z funduszy UE 14
Doradztwo prawne 12
Wdrozenie ISO 10
Doradztwo finansowe 7
Doradztwo personalne 5
Doradztwo podatkowe 3
Wdrozenie systemu HACPP 2
Inne 28
Razem 83

ustaw, rozporzadzen, nie zawsze wolnych od btedoéw, licznych zmian w pol-
skim prawie, co wielokrotnie wymusza zasieganie porad prawnych przez
matle i §rednie firmy, niedysponujgce prawnikami zatrudnionymi na eta-
cie. Podobnie mozna oceni¢ kwestie rozwigzan podatkowych — wsparcia
w tym zakresie potrzebowaty 3 spoérod badanych firm.

Pozytywnie nalezy oceni¢ poszukiwania przez 10 badanych firm wspar-
cia w zakresie wdrazania systemow zarzadzania jako§cig. Mozna w tym
widzie¢ przejaw dgzenia do poprawy pozycji konkurencyjnej badanych
przedsigbiorstw.

Tabela 24. Zaleznos¢ miedzy wielkoscig firmy a korzystaniem z ustug firm doradczych (w %)

Typ dziatan

Wielkos¢

firm : . . b i

y wspotpraca z firmami doradczymi bl wsg::;)::g;?rmaml

0-9
N=2 50,0 50,0
10-49
N=176 36,5 63,5
50-149
N=48 44,7 55,3
150-249
N=23 68,2 31,8
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Warto odnotowac, ze wérod kwestii konsultowanych z firmami dorad-
czymi pojawila sie tez problematyka zarzadzania ludzmi. Co prawda do-
radztwa w tym zakresie poszukiwala niewielka grupa 5 firm, niemniej
jednak pewnym optymizmem moze napawac to, ze w badanej grupie by-
ly przedsiebiorstwa zainteresowane tg tematyka.

Zbadano, czy istnieje zalezno$¢ miedzy nawigzywaniem wspolpracy
z firmami doradczymi a wielko$cig firmy — wyniki zostaly przedstawio-
ne w tabeli 24.

Je§li w analizie nie uwzglednimy mikroprzedsiebiorstw reprezento-
wanych jedynie przez dwie firmy, zauwazymy, ze firmy wieksze czeSciej
decydujg sie na poszukiwanie wsparcia u firm doradczych. W grupie
firm malych odsetek firm korzystajgcych z takich uslug wyniést 36,5%,
w grupie firm matych/Srednich byl wyzszy i wynosit 44,7%, najwyzszy
byt za§ w grupie firm duzych/Srednich, siegajacy prawie 70%.
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DOBOR PRACOWNIKOW

Wiasciwie zorganizowany proces doboru pracownikéw silnie determinu-
je powodzenie pozostalych dziatan personalnych w firmie. Jedng z hipo-
tez badawczych bylo stwierdzenie, ze dobor pracownikéw w firmach
z sektora MSP odbywa sie za pomocg bardzo skromnych narzedzi rekru-
tacji i selekcji. Kolejne pytania ankiety miaty na celu diagnoze poziomu
zarzgdzania procesem doboru pracownikéw. Interesujgce wydawato sie
nie tylko ile metod stosujg badane mate i érednie firmy, ale takze kto
uczestniczy w tym procesie oraz jakg pelni w nim funkcje.

3.1. ZRODEA | METODY REKRUTACI

Respondenci, ktorzy zadeklarowali wykorzystanie zréznicowanych me-
tod doboru pracownikéw, zostali poproszeni o wybranie szczegétowych
metod rekrutacji kandydatéw do pracy. Mozna byto dokonaé wyboru do-
wolnej liczby metod sposrdd dziewieciu, jakie zostaly zaproponowane:
ogloszenia wewnetrzne rozprowadzane w firmie

ogloszenia prasowe

korzystanie z poSrednictwa urzedu pracy

rekomendacje

znajomosci/koneksje

ogloszenia w internecie

kontakty ze szkolami wyzszymi

korzystanie z ustug firm rekrutacyjnych

korzystanie z internetowych baz danych.

Na 162 firmy uczestniczace w badaniu, 153 zadeklarowaty wykorzy-
stywanie réznorodnych form rekrutacji. W tabeli 25 przedstawiono licz-
be wskazan dla poszczegélnych metod rekrutacji.
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Tabela 25. Zrodfa i metody rekrutacji

Metoda rekrutacji Liczba wskazan | % waznych odpowiedzi

Ogloszgma wewnetrzne rozprowadzane 79 471
w firmie
Ogtloszenia prasowe 103 67,3
Korzystanie z po§rednictwa urzedu 104 68,0
pracy
Rekomendacje 93 60,8
Zmajomosci/koneksje 59 38,6
Ogloszenia w internecie 36 23,5
Kontakty ze szkotami wyzszymi 30 19,6
Korzystal{le z ustug firm 17 111
rekrutacyjnych
Korzystanie z internetowych baz

11 7,2
danych

Czeéc¢ firm stosuje inne, niewymienione na liScie metody. Wéréd nich
znalazly sie:
m oferty kandydatow sktadane osobiscie do biura firmy — 2 wskazania
awans wewnetrzny/wykorzystanie rezerwy kadrowej — 2 wskazania
kontakty ze szkotami zawodowymi — 1 wskazanie
ogloszenia w lokalnym radiu — 1 wskazanie
informacje o naborze przekazywane podczas szkolen organizowanych
przez firme — 1 wskazanie
B wykorzystanie wewnetrznych baz danych kandydatéw — 1 wskazanie.

Respondenci najcze$ciej zamieszczajg rekrutacyjne ogloszenia praso-
we oraz korzystajg z pomocy urzedow pracy w pozyskiwaniu kandyda-
tow na istniejace u nich wakaty (ponad 100 wskazan). Mniej popularne
jest wykorzystanie internetu, zaré6wno w postaci zamieszczania oglo-
szen na stronach internetowych, jak i wspélpracy z portalami pracy typu
pracuj.pl, oferujacych dostep do bazy danych kandydatéw (47 wskazan).

Duzym zaufaniem badani przez nas pracodawcy darzg swoich zna-
jomych, rodzine i samych pracownikéw firm, czesto wykorzystujagc ich
jako zrédlo informacji o kandydatach do pracy. Z ogloszen o wakatach
rozprowadzanych w firmie oraz rekomendacji korzysta odpowiednio
72 1 93 firmy spoéréd 153 badanych. Obsadzanie stanowisk pracy od-
bywa sie tez dzieki zatrudnianiu znajomych i wykorzystywaniu konek-
sji jako zrdodla rekrutacji (59 wskazan). Tak wysokg popularnos$é tego
typu zrédel mozna tlumaczy¢ nizszymi kosztami pozyskania kandy-
datoéw, ale tez zaufaniem do os6b rekomendujacych i do ich znajomosci
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zaroéwno kultury organizacyjnej firmy, specyfiki pracy, jak i wiedzy na
temat umiejetnosci polecanych przez siebie os6b. Kontakty nieformalne
sg praktyka pozyskiwania pracownikow, stosowang na waskich rynkach
pracy, w sytuacji na przyktad unikalnych specjalizacji. Jednak pozyski-
wanie pracownikéw dzieki koneksjom i znajomosciom ma takze swéj pe-
joratywny wymiar. Kojarzone jest z nepotyzmem i brakiem stosowania
obiektywnych kryteriéw oceny. Trudno jest wyrokowaé, na ile badani
przez nas pracodawcy, deklarujac stosowanie nieformalnych kontaktow,
jednoczeénie dbajg o jakosc¢ selekcji, a decyzja o zatrudnieniu zapada na
podstawie przeslanek merytorycznych, nie za§ zobowigzan i uktadow
rodzinno-towarzyskich.

Bezposrednie kontakty ze szkotami w celu pozyskania do pracy wy-
rozniajacych sie absolwentéw sa wsréd badanych firm malo popular-
ne (30 wskazan). Firmy rzadko zwracajg sie tez o pomoc do wyspecja-
lizowanych firm rekrutacyjnych. Zaledwie 17 przedsiebiorstw korzysta
z ustug tzw. lowcow glow. Metody te sg kosztowne, co w przypadku ma-
tych i érednich firm jest czynnikiem silnie determinujacy decyzje o nie-
korzystaniu z tego sposobu rekrutacji.

Tabela 26 przedstawia rozkiad odpowiedzi dotyczgcych Zrodel re-
krutacji w podziale na kategorie wielkoSci zatrudnienia badanych firm.
W zestawieniu uwzgledniono wskazania pozytywne, tak ze dane procen-
towe obrazujg rozklad odpowiedzi tylko dla firm, ktére zadeklarowaty
w ankiecie wykorzystanie poszczegblnych zrdodet rekrutacji.

Tabela 26. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a zrédfami i metodami rekrutacji (w %)

Metoda rekrutacji
—_ <
= “é‘ 2 o g | .= = .
(<% O = N =
SE| E(28| o | 2| & |§E |5l 2
Wielkos¢ | € 2| & | 25| § = g | 8-|3%|es
2| 5|82/ 8| £ | E |DE|BE|SESs
firmy |25 = |8%| §| 3 = |g¥( ~NT| B3
=8| 5|25 E| 2| = |28/ 25 |EE5
SE| 2|5 2| 5| § || 88|22
85| &> | 2s| T ) 2 1= == E
5| ° | &= ST = N 5 ~
o = § o =~
0-9
—9 0,0 0,0 2,1 |100,0| 50,0 0,0 0,0 0,0 0,0
11\10:;2 42,9 | 65,7 | 42,3 | 58,6| 42,9 | 186 | 100 | 7,1 | 86
%0;};;9 48,9 | 66,7 | 37,1 | 66,7| 40,0 | 26,7 | 26,7 | 6,7 | 89
11\1525349 56,5 | 87,0 | 18,6 | 60,9| 21,7 | 39,1 | 43,5 | 30,4 | 4,3




BEXE /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Mikrofirmy, zatrudniajgce do 9 oséb, nie korzystaja z ogloszen pra-
sowych ani z ogloszen wewnetrznych przy pozyskiwaniu kandydatéw
do pracy. Podobnie tez nie szukaja pracownikéw przez internet ani
przez bezpoéredni kontakt ze szkotami wyzszymi, ani nie korzystajg
z pomocy ,lowcow glow”. Dla tych najmniejszych firm najpewniejszym
zrédlem o kandydatach do pracy sg rekomendacje oraz wykorzystanie
koneksji. Firmy mate, zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw, takze
chetnie korzystaja z rekomendacji i znajomosci, jednak zdecydowanie
chetniej poszukujg pracownikéw przez ogloszenia prasowe, wewnetrz-
ne oraz w internecie. Ta grupa firm najaktywniej ze wszystkich bada-
nych wspoélpracuje z urzedami pracy. Firmy Sredniej wielkosci, zatrud-
niajace 50-149 osob, zdecydowanie najchetniej wykorzystuja ogloszenia
prasowe, rekomendacje i kontakty nieformalne. Czesciej niz male firmy
korzystaja one tez z zasobow internetu. Relatywnie niewielki odsetek
z nich korzysta z ustug doradcéw personalnych. Najwieksze z badanych
firm, a wiec te zatrudniajace 150 i wiecej 0s6b, zdecydowanie czesciej ce-
duja poszukiwanie pracownikow na zewnetrznych doradcow personal-
nych i wspélpracujg z uczelniami, najmniej za$ opierajg sie na znajomo-
Sciach i koneksjach jako zrédle kandydatow do pracy.

Analiza wynikéw badan uprawnia do konstatacji, ze stopien wyko-
rzystania zréznicowanych metod rekrutacji wzrasta wraz z wielko$cig
firmy. Warto tez podkre§li¢, ze nawet w malych firmach wykorzystuje
sie bardzo szerokg game zrédel rekrutacji. Intensywno$é tego wykorzy-
stania ro$nie wraz z wielko$cig firmy. Nalezy przy tym zauwazyé, ze
w firmach zatrudniajgcych 150 i wiecej oséb (§rednie/duze) zdecydowa-
nie spada wykorzystanie metod rekrutacji o ograniczonej skutecznoSci
(poérednictwo urzedéw pracy oraz koneksje) na rzecz metod zapewnia-
jacych bezposrednig kontrole i wplyw na wyniki rekrutacji.

3.2. METODY SELEKCII

Badani zostali rowniez poproszeni o wyboér stosowanych przez siebie
metod selekcji kandydatéw do pracy. Mozna bylo dokonaé¢ wyboru do-
wolnej liczby metod sposréd oémiu zaprezentowanych:

analiza dokumentéw kandydatow

rozmowa kwalifikacyjna

testy umiejetnosci

sprawdzanie referencji kandydatow

sprawdziany praktyczne (préby pracy)

assessment centre

analiza grafologiczna.

Na 162 firmy uczestniczace w badaniu, 153 zadeklarowaly wykorzy-
stanie r6znorodnych form selekcji. W tabeli 27 zobrazowano liczbe wska-
zan dla poszczegélnych metod selekc;ji:



ROZDZIAL TRZECI m DOBOR PRACOWNIKOW HEEM

Tabela 27. Metody selekgji

Metoda selekgji Liczba wskazan ﬁ;‘ﬁ?ﬁ;
Analiza dokumentéw kandydatow 136 88,9
Rozmowa kwalifikacyjna 150 98,0
Testy psychologiczne 9 5,9
Testy umiejetnosci 47 30,7
Sprawdzanie referencji kandydatéw 82 53,6
Sprawdziany praktyczne (probki pracy) 98 64,1
Assessment centre 2 1,3
Analiza grafologiczna 0 0,0

Respondenci mieli tez mozliwos$¢ wskazania w pytaniu otwartym in-
nych metod niz wymienione. Z tej opcji skorzystata tylko jedna firma,
ktora wskazala jako kryterium selekcyjne, nie wiadomo: serio czy zar-
tem, porownywanie urody kandydatéw do pracy.

Rozmowa kwalifikacyjna i analiza dokumentéw kandydata sg naj-
bardziej popularnymi formami selekcji. Zaskakujgce jest jednak, ze
3 firmy nie prowadzg w ogéle rozméw z kandydatami i az 17 nie wy-
maga od kandydatéw przedstawiania dokumentéw aplikacyjnych. Te
dwie podstawowe metody selekcji, uznane powszechnie za oczywiste
i nieodzowne, nie sg w ten sposéb traktowane przez wszystkich ba-
danych. By¢ moze wéréd 17 firm, ktore nie analizujg dokumentéw, sg
takie, ktére sg zainteresowane bardziej testem umiejetnosci kandyda-
tow niz ich przeszloScig zawodowa, wyksztalceniem, zainteresowania-
mi i motywacjg do pracy (co stanowi gléwng zawartosé dokumentow
aplikacyjnych). Innym powodem tego stanu rzeczy moze byc¢ zatrud-
nianie 0sob ,,z polecenia” w spos6b automatyczny — bez podstawowych
procedur selekc;ji.

Relatywnie wysoki odsetek badanych wykorzystuje zaawansowa-
ne formy selekcji, majgce wysokag warto$é predykcyjna, takie jak prob-
ki pracy (98 wskazan) czy testy umiejetnosci (47 wskazan). Sprawdza-
nie referencji jest norma w przypadku 82 badanych firm. Zaledwie dwie
firmy stosujg assessment centre. Tak niskie wykorzystanie tej metody
spowodowane jest prawdopodobnie wysokimi kosztami i pracochlonno-
§cig przygotowania i przeprowadzenia odpowiedniej procedury. Testy
psychometryczne stosuje zaledwie 9 firm, zadna z badanych nie anali-
zuje za$ stylu pisma kandydatéw do pracy. Niskie wykorzystanie testow
psychometrycznych wynika zapewne z tego, ze do ich przeprowadzenia
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i interpretacji uprawnieni sg jedynie psycholodzy, mate i Srednie firmy
natomiast nie majg rozbudowanych komoérek personalnych zatrudnia-
jacych na etacie psychologow, a zakup tego typu ustlugi na rynku ze-
wnetrznym wiaze sie z dodatkowymi kosztami.

Wydaje sie, ze proces selekcji w wiekszosci badanych firm przebiega
glownie na podstawie analizy dokumentéw i rozméw kwalifikacyjnych,
wspartych niekiedy prébkami pracy oraz sprawdzaniem referencji kan-
dydatéw. W przypadku badanych firm nie mozna méwié o wykorzysta-
niu zréznicowanych form selekc;ji.

W tabeli 28 zobrazowano rozklad pozytywnych wskazan z uwzgled-
nieniem wielko§ci zatrudnienia w badanych firmach. Wynika z niego,
ze mikrofirmy korzystajg z niewielkiej gamy metod selekcji. Stosowana
jest jedynie analiza dokumentow kandydatow, rozmowa kwalifikacyjna,
testy umiejetnosci i sprawdzanie referencji kandydatoéw. Male przedsie-
biorstwa w procesie selekcji bazujg gtéwnie na rozmowie kwalifikacyjnej
i sprawdzianach praktycznych. Firmy §rednie za$ oprocz rozmow kwali-
fikacyjnych i analizy dokumentéw oraz referencji chetnie stosuja probki
pracy i testy umiejetnoSci. Jedynie niewielki odsetek najwiekszych spo-
§rod Srednich firm stosuje metode o wysokiej wartosci predykcyjnej (as-
sessment centre).

Tabela 28. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a metodami selekgji (w %)

Metoda selekgji
. L, oo} = = =| o <
frmy S55 28| 29| 2 |8s=5/8S858 €883
SEZ EE| S| 2% |S535 =£2 85|82
s/ 85| "TE| "E|Bes|8Ece| 27| g
S8 T = 2 S| g8 g8 = &
0-9
N=2 100,0 | 50,0 | 0,0 | 50,0 | 100,0 0,0 0,0 | 0,0
10-49
N=76 82,9 | 986 | 43 | 31,4 | 443 | 657 | 00 | 0,0
50-149
Ne4s 956 | 978 | 6,7 | 31,1 | 644 | 533 | 00 | 0,0
11\1525349 91,3 | 100,0 | 13,0 | 30,4 | 565 | 73,9 | 87 | 0,0

Podobnie jak w przypadku metod rekrutacji, takze procedury selekcji
sg tym bardziej skomplikowane i réznorodne, im wiecej os6b zatrudnia
przedsiebiorstwo. Generalnie, mozna stwierdzi¢, ze w wielu przypadkach
sposréd badanych malych i §rednich firm, proces seleke;ji jest realizowany
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przy wykorzystaniu kilku réznych metod — czesto réwnoczesnie, i ze
w tym wymiarze zarzadzanie ludZmi nie odbiega w razacy sposob od po-
ziomu osiaganego przez firmy o wiekszych rozmiarach.

3.3. PODMIOTY UCZESTNICZACE W PROCESIE DOBORU
PRACOWNIKOW

Jednym z miernikéw jakoSci doboru pracownikoéw jest liczba osob za-
angazowanych w ten proces. Selekcja kandydatéow przeprowadzana
przez kilka oso6b, z ktérych kazda diagnozuje inne kompetencje, zgodnie
z wlasng wiedzg, umiejetno$ciami, do§wiadczeniem, a takze przy wspar-
ciu odpowiednimi narzedziami selekcyjnymi, niewgtpliwie gwarantu-
je wiekszg trafnoéé niz wybor dokonywany przez jedna osobe. W bada-
niach podjeto prébe zdiagnozowania, na ile wlasciciele i szefowie malych
iérednich firm potrafia ,,dopuszczaé” do procesu wyboru kandydatéw do
pracy takze inne osoby poza soba. Zapytano respondentéw, jakie stano-
wiska zajmujg osoby odpowiedzialne za proces rekrutacji i selekcji i ja-
kie pelnig role w tej procedurze. W tabeli 29 ukazano liczbe podmiotéw
bioracych udziat w procesie doboru.

Tabela 29. Liczba podmiotéw uczestniczacych w procesie doboru

Liczba podmiotow Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
1 53 34,8
2 55 36,1
3 lub wiecej 44 28,9
N=152

Analizowane pytanie mialo charakter otwarty. Niestety, 10 z bada-
nych firm nie wpisalo zadnej odpowiedzi. Sposréd pozostatych 152 przed-
siebiorstw, 53 wskazaly jedng osobe odpowiedzialng zaréwno za przygo-
towanie, przeprowadzenie procesu doboru, jak i podjecie finalnej decyzji
o obsadzie stanowiska. Osoba ta jest z reguly czlowiek kierujacy firma
— wlaéciciel badz dyrektor zarzadzajgcy. Podobna liczba firm (565 wska-
zan) angazuje dwie osoby do procesu doboru pracownikéw — obok wla-
Sciciela jest to przewaznie przyszly bezposredni przelozony pracownika
(kierownik liniowy) lub zastepca dyrektora. Trzy osoby lub wiecej os6b
bioracych udzial w procedurach doboru to, obok szeféw firm i kierowni-
kéw liniowych, specjaliSci z dzialu zarzadzania personelem, a takze asy-
stentki prezesa i pracownicy operacyjni z duzym do§wiadczeniem i sta-
zem pracy (np. mistrz produkeji, brygadzista, szef zmiany).
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W czesci pytania po§wieconej roli poszczegblnych podmiotéw w pro-
cesie doboru pracownikéw deklaracje badanych dotyczyly wylacznie
dziatan skladajacych sie na proces selekcji kadr. Nie uzyskano wiec da-
nych opisujacych, kto na przyktad jest odpowiedzialny za okreslenie wy-
magan stanowiska pracy, redakcje ogloszen rekrutacyjnych i ich za-
mieszczenie w mediach lub innych §rodkach przekazu.

Z informacji dotyczacych oséb biorgcych udzial w procedurze selek-
¢ji wynika, ze w firmach, w ktorych szefowie nie sg jedynymi osobami
odpowiedzialnymi za ten proces, cze$¢ dzialan cedowana jest na innych
pracownikow.

Tabela 30. Role uczestnikéw procesu selekcji pracownikéw

. . Spegjalisci .
P Dyrektor/ | Kierownicy bed Pracownicy
Wyszczegdlnienie s A do spraw .
wilasciciel | liniowi . operacyjni
pracowniczych
Analiza dokumentéw X X X
Selekcja dokumentow X X X
Rozmowa kwalifikacyjna X X X X
Opinia/ocena predyspozycji X X X
Sprawdzian umiejetnoSci/
, . X X X
probki pracy
Decyzja o zatrudnieniu X

Jak wynika z tabeli 30, kluczowg role w procesie selekcji pracowni-
kéw pelnig szefowie firm oraz — poza koncowg decyzja o zatrudnieniu
- kierownicy liniowi. Nie zaskakuja funkcje przypisane do stanowiska
specjalistow do spraw pracowniczych oraz pracownikow operacyjnych.
Natomiast warta podkreslenia jest skala zaangazowania szefa firmy
w proces doboru pracownikéw. W duzych firmach wiekszo§é realizowa-
nych czynnosci (selekcja dokumentéw, sprawdzian umiejetnosci, ocen
predyspozycji itp.) niemal nigdy nie jest realizowana przez kierownic-
two wysokiego szczebla, ktore uczestniczy jedynie w finalnych rozmo-
wach, w odniesieniu do najwyzszej kadry kierowniczej. Swiadezyé to
moze z jednej strony o duzej randze przypisywanej sprawom zarzadza-
nia personelem przez szeféw matych firm, z drugiej jednak takze o nieu-
ksztaltowaniu sie wyspecjalizowanej kadry w tej dziedzinie w wielu fir-
mach z sektora MSP.
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OCENIANIE PRACOWNIKOW

Kolejny blok pytan w naszym badaniu po$wiecony byl problematyce
okresowych ocen pracowniczych. Probowano wysondowaé, w jakich for-
mach realizowany jest postulat systematycznego oceniania pracy osob
zatrudnionych w firmach. Pytano o:

B liczbe dotychczas przeprowadzonych akcji ocen okresowych

B czestotliwo$é ich przeprowadzania

B regularno$é ich stosowania.

4.1. STOSOWANIE PROCEDUR OCENY PRACOWNICZE)

W ponad polowie badanych firm (58,4%) przeprowadza sie oceny okreso-
we. Sposrdd tych przedsiebiorstw, ktore takie oceny stosujg, niemal po-
towa przeprowadza je cyklicznie (49%), a nieco wiecej niz potowa (51%)
— nieregularnie. Regularno$¢ przeprowadzania ocen jest wskaznikiem
nadawania ocenom odpowiedniej rangi. Dane wykazaly, ze cyklicznosé
jest w niewielkim stopniu uzalezniona od skali przedsiebiorstwa, co ob-
razuje tabela 31.

Najwiekszg regularno§é w przeprowadzaniu akcji ocen okresowych
wykazujag przedsiebiorstwa zatrudniajace 50-149 os6b, najmniejszg — mate
firmy. Najwieksze firmy uczestniczace w badaniach (o zatrudnieniu powy-
zej 150 pracownikéw) zajmujg pod wzgledem regularno$ci drugie miejsce.
Okazuje sie wiec, ze akcje oceny sg najbardziej systematycznie prowadzo-
ne w przedsiebiorstwach przynaleznych do kategorii ,firmy §rednie/ma-
te” i ,firmy §rednie/duze”.

Dane wykazaly, ze regularno$é¢ przeprowadzania ocen zalezy od struk-
tury kapitalowej firmy. I tak: w firmach polskich cykliczne oceny stosowane
sg w 44% przypadkéw, w firmach o kapitale mieszanym — w 60%, w firmach
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Tabela 31. Zaleznos¢ miedzy wielkoscig firmy a przeprowadzaniem ocen okresowych (w %)

s Typ dziatan
Wielkos¢ i
firmy A . .
oceny przeprowadzane cyklicznie | oceny przeprowadzane nieregularnie
0-9
N=2 0,0 100,0
10-49
No76 37,5 62,5
50-149
Ne4s 61,3 38,7
150-249
N=23 53,3 46,7

zagranicznych za§ - w 89%.! Okazuje sie wiec, ze udzial kapitalu zagra-
nicznego ma ,pozytywny wplyw” na regularne podejmowanie ocen okreso-
wych. Poréwnanie cyklicznoSci z lokalizacjg wykazalo, ze regularne oceny
przeprowadzane sg czesciej w duzych miastach powyzej 100 tys. miesz-
kancow (62,9%) anizeli w mniejszych 20-100-tysiecznych (48,7%) oraz na
wsi i w suburbiach (odpowiednio: 20% i 36,4%). Nie stwierdzono zalezno§ci
miedzy stosowaniem ocen okresowych w sposob cykliczny a wiekiem firmy
oraz typem jej dziatalno$ci?. Decyzje o cyklicznym przeprowadzaniu ocen
nie sg tez zalezne od korzystania z ustug firm konsultingowych.

Nieregularno$é prowadzenia procedur oceniajacych jest zjawiskiem,
ktore trzeba ocenié krytycznie. Istota systemu ocen pracowniczych polega
na ich ,,nieuchronnosci”, ktéra pozwala osiggngé pozytywne skutki mo-
tywacyjne: przyzwyczaja pracownikéw do procedur oceniajgcych, wpaja
nawyk reagowania na osady przelozonych, systematycznie dostarcza wie-
dzy o staboSciach i mocnych stronach. Przeprowadzanie ocen od czasu do
czasu niweczy wszystkie te walory i pozostawia wrazenie akcji podejmo-
wanej z jakich§ blizej nieznanych przyczyn, ktéra stuzy doraznym (nie za-
wsze zrozumialym) celom kierownictwa. Nieregularno§é pozbawia szans
zakorzenienia sie akcji oceniania w kulturze organizacji i w §wiadomosci
jej pracownikéw. Uniemozliwia tez firmie zdobywanie biezacych (nieza-
kl6canych okresami przerw) informacji o dokonaniach pracownikéw.

Trzeba jasno stwierdzié¢, ze prawdziwe atuty stosowania ocen okre-
sowych mogg sie uwypukli¢ tylko w firmach, w ktoérych organizuje sie je
systematycznie. Odpowiada to zaréwno interesom firmy, jak i potrzebom
psychicznym i rozwojowym pracownikow.

! Firm o kapitale zagranicznym uczestniczacych w badaniach byto tylko dziewiec.
2 Typologia dzialalnoéci obejmuje dzialalno$¢ produkcyjng, handlows, uslugowa,
mieszang.
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4.2. CZESTOTLIWOSC PRZEPROWADZANIA OCEN OKRESOWYCH

Pytanie dotyczace czestotliwosci przeprowadzania ocen przyniosto na-
stepujace rezultaty: 71% badanych nie odpowiedzialo na nie. Pozosta-
li respondenci przekazali informacje o czestotliwosci przeprowadzania
ocen. Oceny te ujawnily, ze okresy miedzy przeprowadzeniem ocen sg
bardzo zréznicowane. W réznych firmach stosuje sie te oceny:

B raz na miesigc

raz na trzy miesigce (co kwartal)

dwa razy w roku

trzy razy w roku

raz na rok

raz na péltora roku

co dwa lata.

Wsréd niemal % respondentow, ktérzy uchylili sie od odpowiedzi na
prezentowane tu pytanie, cze§¢ pochodzi z przedsiebiorstw, w ktérych
oceny okresowe nie sg stosowane (warto przypomnieé, ze 59,3% bada-
nych oznajmilo, ze oceny takie sg w ich firmach stosowane, 40,7% ujaw-
nilo, ze ocen takich sie nie stosuje). To, ze 71% badanych nie odpowie-
dziato na pytanie o czestotliwo$é ocen, §wiadczy o tym, ze cze§¢ z nich
(ponad 11%) odmoéwita odpowiedzi na to pytanie, mimo ze oceny okre-
sowe w ich firmach sg stosowane.

Na pytanie ,Ile razy dotychczas przeprowadzono ocene?” odpowie-
dzialo 51 reprezentantéw firm (31,5%). Pozostate 68,5% zaznaczyto
,brak danych” lub ,,nie dotyczy”. Tak wiec 51 oséb wskazalo konkret-
ng liczbe ocen przeprowadzonych w firmie. Uwzglednienie zmiennej
,wielko§¢ firmy” prowadzi do wynikéw prezentowanych w tabeli 32.
Ze wzgledu na mate liczebno$ci wskazan, w prezentacji pomija sie da-
ne procentowe.

W badaniu bralty wiec udzial zaré6wno firmy, ktére stosowaly oceny
okresowe zaledwie jeden raz, jak i firmy, w ktérych stosowano oceny

Tabela 32. Zalezno$¢ miedzy wielkoscia firmy a liczba przeprowadzonych cykli ocen

okresowych
Wielko$¢ Liczba cykli
my o s a5 6|7 10| m|2]3n|as
1049 | 7|3 | 1|3 |41 ]2 10[0]0

50-149 0 6 4 4 1 0 2 1 1 0 1

150-249 4 1 0 0 1 2 4 0 0 1 0
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juz kilkakrotnie, a takze takie, w ktérych system ocen zakorzenil sie
na dobre i majg one juz na swym koncie kilkadziesiat akecji oceniajg-
cych.?

4.3. UCZESTNICY PROCESU OCENY OKRESOWEJ

Kolejne pytanie dotyczylo kwestii ,,Kto jest oceniany?” — odpowiedzia-
o na nie 87 respondentéw, czyli 53,7% ogétu badanych (47,3% firm nie
ustosunkowalo sie do tego pytania). Informacje podane przez tych, kto-
rzy udzielili odpowiedzi, zawiera tabela 33. Wynika z nich, ze w wiek-

Tabela 33. Kategorie ocenianych pracownikéw

Oceniani Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
Wszyscy pracownicy 66 75,9
Tylko p.racowni.cy na 8 99
stanowiskach kierowniczych ’
Tylko pracownicy wykonawczy 10 11,5
Wybrane grupy pracownikéw 3 3,4

N=87

szoci przedsiebiorstw stosujacych oceny okresowe, bierze sie pod uwage
wszystkich pracownikéw (75,9%), znacznie rzadziej zdarza sie, ze oceny
stosuje sie wylgcznie wobec menedzeréw (9,2%) lub tylko wobec pracow-
nikéw wykonawezych (11,5%). Sporadyczne sg przypadki oceniania wy-
Iacznie wybranych grup pracowniczych, wsréd ktérych wymieniani byli:
pracownicy produkcyjni, pracownicy umystowi, sprzedawcy (3,4%). Po-
wyzsze dane z podzialem na cztery kategorie przedsiebiorstw uwzgled-
niajgce wielko§¢ zatrudnienia prezentuje tabela 34.

Tabela 34 ujawnia brak zaleznosci pomiedzy wielkoscig przedsiebior-
stwa a decyzjami o zakwalifikowaniu poszczegélnych grup pracowniczych
do ocen okresowych.

3 Szersze komentarze na kanwie powyzszych danych nie mogg abstrahowac od infor-
macji dotyczgcych dlugosci zycia firmy. Liczba ocen okresowych moze by¢ uznana za
duza lub matg tylko w sytuacji wiedzy o wieku przedsiebiorstwa; na przykiad wiecej
niz dziesie¢ ocen przeprowadzonych w firmie istniejacej na rynku kilkanascie lat
ma inng wymowe niz ta sama liczba ocen przeprowadzonych w firmie o dwuletnim
stazu. Ze wzgledu na bardzo male liczebnosci wskazan, korelacje z dlugoscia zycia
firmy nie upowazniaja jednak do daleko idacych wnioskow.
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Tabela 34. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a kategoriami ocenianych pracownikéw (w %)

Oceniani
LS tylko pracownicy
firm . . i i
" ey | nakierounicych | SURERR | e
P y stanowiskach y y P

0-9
N=2 0,0 0,0 100,0 0,0
10-49
N=76 80,0 7,5 10,0 2,5
50-149
Neas 74,2 16,1 9,7 0,0
150-249
N=23 73,3 0,0 13,3 13,3

Ostatnie pytanie dotyczgce ocen okresowych brzmiato: ,,Kto nalezy
do grona oceniajgcych?”. Brane pod uwage byly nastepujace kategorie:
wlasciciel/czlonek zarzadu firmy
bezposredni przelozony ocenianego
wspoblpracownicy ocenianego (na tym samym szczeblu)
sam oceniany
klienci firmy
inne osoby (jakie?).

Odpowiedzi na powyzsze pytanie udzielilo 87 oséb, czyli 53,7% ogbtu
respondentéw (46,3% nie ustosunkowato sie do tego pytania). Traktujac
grono udzielajace odpowiedzi za 100%,, udzial wskazan kazdej z kate-
gorii byl nastepujacy (por. tabela 35): w 81,6% badanych firm do grona
oceniajagcych nalezy wlasciciel firmy lub/i czlonkowie jej zarzadu. Sy-
tuacja ta czesto moze by¢ skutkiem plaskiej struktury organizacyjnej

Tabela 35. Kategorie os6b oceniajacych

Oceniajacy Liczba wskazan | % waznych odpowiedzi
Wiasciciel/cztonek zarzadu firmy 71 81,6
Bezposredni przelozony ocenianego 60 69,0
Wspolpracownicy ocenianego

7 8,0
(na tym samym szczeblu)
Sam oceniany 14 16,0
Klienci firmy 16 18,4

N=87
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i duzej rozpietosci kierowania. Nieco rzadziej oceny pracownikéw doko-
nuje bezposredni przelozony ocenianego (69%). Relatywnie rzadko
pracownicy oceniani sg przez wspoélpracownikow (8%), nieco czesciej
stosowana jest samoocena (16%).

Interesujace jest, ze az 18,4% respondentow twierdzi, ze oceny okre-
sowej dokonujg klienci firmy. Ankieta nie dawala, niestety, sposobnosci
do wskazania, jakg drogg dokonywana jest ta ocena. Mozna domniemy-
wac, ze przynajmniej czeS¢ przedstawicieli firm wskazujacych na klien-
tow jako oceniajgcych, chciata wyrazic¢ przekonanie, ze klienci, kupujac
produkty lub ustugi firmy, oceniajg tym samym ja i jej wyroby, a byé mo-
ze w niektorych firmach istniejg tez procedury pozwalajace bezposred-
nio wypowiada¢ sie na temat pracy reprezentantéw firmy (by¢ moze na
wzoér dawnej ksigzki skarg i zazalen).

W trzech ankietach wskazano inne osoby uczestniczgce w proce-
sie oceny. Byly to: zewnetrzne zespoly monitorujace wedlug ustalonego
schematu, szef produkcji, brygadzi$ci, pelnomocnik do spraw jakosci, co
oznacza, ze niektoére z badanych firm zastosowaly pewne elementy oce-
ny metody 360°.

Dwie pierwsze kategorie pytania, ujawniajgce udziat wtascicieli/za-
rzgdu firmy oraz udzial bezpo$redniego przelozonego, prezentujemy
w rozbiciu na cztery typy przedsiebiorstw, wyodrebnione ze wzgledu na
wielko§¢ zatrudnienia.* To, w jaki sposob ksztaltujg sie wskazania oséb
oceniajgcych, przedstawia tabela 36 1 37.

Tabela 36. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a udziatem wiascicieli/cztonkéw zarzadu
w ocenach okresowych (w %)

S, Typ dziatan
Wielkos¢ »

firmy . L . e

udziat whascicieli/zarzadu bez udziatu whascicieli/zarzadu

(=
N=92 100,0 0,0
10-49
N=76 95,0 5,0
50-149
Ne4s 71,0 29,0
150-249
N=23 66,7 33,3

4 Ze wzgledu na malg liczbe wskazan w niniejszym raporcie zrezygnowano z przed-
stawiania pozostalych kategorii pytania uwzgledniajacego zmienng ,wielko$é przed-
siebiorstwa”.
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Tabela 37. Zaleznos¢ miedzy wielkoscig firmy a udziatem bezposredniego przetozonego
w ocenach okresowych (w %)

Typ dziatan
Wielkos¢
firm . L . i Sredni
Y| udziat bezposredniego przetozonego LR bgzposredmego
przetozonego
0-9
Noo 0,0 100,0
10-49
N=76 52,5 475
50-149
N=48 80,6 19,4
150-249
N=23 93,3 6,7

Dane ujawnione w tych dwoch tabelach wskazuja na to, ze w wiek-
szych firmach udzial przelozonych géruje zdecydowanie nad udziatem
czlonkow zarzgdéw/wlascicieli. Inaczej w firmach mniejszych: tam regu-
Ig jest, ze czlonkowie zarzgdu/wlaSciciele firmy uczestniczg w ocenach
okresowych. Odpowiada to, jak nalezy sadzié, zdroworozsgdkowym kry-
teriom doboru czlonkéw gremiéw oceniajgcych: w przedsiebiorstwach
zatrudniajgcych powyzej 150 pracownikéow nie sposéb, bedagc czlonkiem
zarzadu, braé¢ udzial we wszystkich ocenach. Jest to natomiast mozliwe
i rozsadne w przypadku firm o mniejszej liczbie pracownikow.

Generalnie, na podstawie wszystkich ujawnionych przez badania da-
nych, mozna stwierdzié, ze oceny okresowe zakorzeniajg sie w matych
i érednich przedsiebiorstwach w tempie nieprzystajagcym do wymogow
nowoczesnego zarzgdzania zasobem ludzkim. Zbyt duzo firm rezygnuje
z dokonywania systematycznych ocen czlonkéw zatogi. Weigz sg takie,
ktore nie przeprowadzajg tych ocen w ogéle.
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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

Ze zlozonej problematyki motywowania pracownikéw w badaniach skon-
centrowano sie na problematyce nagrod i kar pracowniczych oraz wyna-
grodzen. Zanalizowano stosowany wachlarz nagréd i kar oraz relacje
miedzy stalg a zmienng czeScig wynagrodzenia, a takze zakres stosowa-
nych bonuséw pozapienieznych.

5.1. SYSTEM NAGROD | KAR

5.1.1. Nagrody

Spoérdod 148 badanych, ktérzy odpowiedzieli na pytanie ,,Czy w firmie
udzielane sg nagrody?”, przedstawiciele 123 firm, a wiec znaczacej wiek-
szosci (83,1%), stwierdzili, ze ich pracownicy nagrody otrzymuja.

W 25 firmach (16,9%) nagrody natomiast nie sg udzielane. Ten stan
rzeczy budzi glebokg troske, zarzadzanie ludZzmi pozbawione jednego
z podstawowych instrumentéw wyrazania uznania dla ich pracy trzeba
bowiem uzna¢ za niewlasciwe. Szerszy komentarz na ten temat zawarty
jest we wnioskach do niniejszego rozdzialu.

Interesujgca okazala sie konfrontacja odpowiedzi na powyzsze py-
tanie z czyniong na poczatku ankiety deklaracjg dotyczaca posiadania
systemu nagrdéd i kar ustalonego przez firme. Dane ujawniajg, ze wérod
116 firm, w ktorych taki system zostal wprowadzony, tylko 105 rzeczy-
wiScie nagradza swoich pracownikow, a 11 firm stwierdza, ze tego nie
czyni. Posiadanie systemu nagréd nie oznacza wiec, ze jest on faktycz-
nie wdrazany. Z kolei z 45 przedsiebiorstw, ktore nie posiadajg wlasnego
systemu nagradzania, az 30 w praktyce nagradza swoich pracownikéw,
a tylko 15 tego nie robi. Okazuje sie wiec, ze nagradzanie nie zawsze
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jest odzwierciedleniem zasad usankcjonowanych wprowadzeniem obo-
wigzujacego systemu; ma ono wowczas charakter bardziej uznaniowy,
a w kazdym razie nie jest pochodng funkcjonujacych przez dluzszy czas
sformalizowanych regut i kryteriow.

Tabela 38. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a udzielaniem nagréd (w %)

Wielkos¢ Typ dziatar

frmy udzielanie nagréd brak nagréd
ON_S 2 100,0 0,0
11\10:;2 81,3 18,7
15\10;}1?;9 87,5 12,5
11\1525123,49 78,3 217

Jak wynika z tabeli 38, w ktorej zawarto rozktad odpowiedzi uwzgled-
niajgcych wielko§é zatrudnienia, w kazdej kategorii przedsiebiorstw wy-
raznie dominuje zasada przyznawania nagrod pracownikom. Wielko§é
firmy nie réznicuje wynikéw.

Uwzglednienie profilu dzialania firmy jako zmiennej niezaleznej
wskazuje, ze stosowanie nagrod nie jest zréznicowane w zaleznoS§ci od
tego, czy mamy do czynienia z firmg produkcyjng, handlowg, ustugows
czy tez przedsiebiorstwem o dzialalno$ci mieszanej. Wszedzie poziom
stosowania nagrod jest zblizony (ok. 80%). Wyrdznia sie jedynie branza
ustugowa, w ktoérej te nagrody stosuje 100% firm. Jej mata reprezentacja
w badaniach (10 firm) nie pozwala jednak na wysnuwanie zbyt daleko
idacych wnioskéw. Stosowanie nagrod nie jest tez uzaleznione od stazu
przedsiebiorstwa.

Jedno z pytan ankiety sondowalo sposoby nagradzania. Responden-
ci, ktorzy stwierdzili, ze nagrody w ich firmie sg udzielane (przypomina-
my, ze te grupe stanowilo 123 respondentéw), proszeni byli o wskazanie,
jakiego typu gratyfikacje i wyrazy aprobaty stosuje sie w przedsiebior-
stwie; 27 respondentéw (16,7%) nie odpowiedzialo na to pytanie.

! Dwudziestu sze$ciu badanych stwierdzilo, ze firma nie przyznaje nagréd (por. py-
tania poprzednio analizowane). Oznacza to, ze jedna osoba w odpowiedzi na pytanie
,Czy w firmie udzielane sg nagrody” odpowiedziala twierdzaco, nie wskazala jednak
zadnej kategorii zamieszczonej w pytaniu o rodzaje przyznawanych nagrod.
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Na pytanie ,Jakie nagrody dostawali pracownicy w ostatnich dwoch
latach?” respondenci odpowiadali (mogli wybraé wiecej niz jedng kate-
gorie), jak odpowiednio zaznaczono w tabeli 39.

Tabela 39. Nagrody stosowane w firmie w ciggu dwdéch ostatnich lat

Typ nagrody Liczba wskazan Z:ixﬁ?g;;

Nagrody pieniezne 120 97,5
Nagrody rzeczowe 34 27,6
Dyplomy uznania 21 17,0
Zdjecia umieszczane w miejscu 9 16
publicznie dostepnym ’

Pochwaly publiczne 32 26,0
Tytuly (np. Pracownik Roku) 2 1,6
Odznaczenia nadawane przez firme 7 5,7
Inne nagrody 8 5,9

N=123

Zasadniczg formg nagroéd, jakie w ostatnich dwéch latach otrzy-
mywali pracownicy, byly nagrody materialne: pieniezne i rzeczowe.
Te pierwsze stosowane sg niemal we wszystkich firmach, ktére w og6-
le nagradzajg swoich pracownikéw. Zdecydowana przewaga tych na-
grod jest z calg pewnoécia odpowiedzig pracodawcéw na oczekiwania
pracownikéw. Przy ogélnie niskich zarobkach i relatywnie niskim po-
ziomie zycia w naszym kraju, wiekszo§¢ pracownikow zapewne wcigz
traktuje pienigdze jako gléwny bodziec motywujacy i oczekuje od swo-
ich pracodawcéow przede wszystkim dodatkowych §rodkéw finanso-
wych.

Jedynie w dwodch firmach zatrudniajgcych 10-49 pracownikéw na-
gradza sie pracownikow inaczej niz przez gratyfikacje finansowe. W tych
dwoch firmach deklaracji, ze nagrody sie stosuje, towarzyszy stwierdze-
nie, ze robi sie to w sposob inny anizeli srodkami pienieznymi.2

W 34 firmach przyznajacych nagrody stosuje sie ,,nagrody rzeczowe”.
Oznacza to, ze sposrod przedsiebiorstw nagradzajgcych swoich pracow-
nikéw, w 89 nagréd rzeczowych sie nie stosuje. Wérod przedsiebiorstw

2 Te dwie firmy znalazly sie w gronie przedsiebiorstw deklarujacych przyznawanie
nagrdéd, zabraklo ich jednak w gronie firm, ktére stosuja nagrody pieniezne.
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niestosujgcych nagréd rzeczowych znajdujg sie reprezentanci wszyst-
kich kategorii wyodrebnionych wedlug wielkosci zatrudnienia. Ankieta
sondowala bardziej szczegbélowo, jakie materialne, a nie pieniezne wy-
razy uznania stosowane sg przez przedsiebiorcow. Wérod wyrdznianych
nagrod rzeczowych znalazly sie: albumy pamiagtkowe, ksigzki, paczki
zywnos$ciowe, bony towarowe, sprzet RTV i AGD, produkty firmowe,
bizuteria, zegarki, radia, zestawy pioro i dlugopis, sprzet komputero-
wy, wyjazdy integracyjne, wezasy, wyjazdy na narty, wycieczki (krajo-
we i zagraniczne). Jak widaé z powyzszej listy, nie wszystkie wskazane
przez respondentéw nagrody bez watpliwosci daje sie zakwalifikowaé do
nagréd rzeczowych. Niektoére z nich (jak wezasy i wycieczki) majg cha-
rakter mieszany: lgczg elementy czysto materialne (sfinansowanie wy-
jazdu) z duchowymi (wrazenia estetyczne, przezycia turystyczne, inte-
gracja z kolegami).

Pochwaly publiczne sg stosowane w niemal Y5 badanych firm. Ten
typ nagradzania pracownikow odbiega od innych niz proponowane przez
autoréw ankiety: jego specyfika polega na tym, ze ma on charakter naj-
bardziej symboliczny, jest ,,nienamacalny” w swoim wyrazie. Publiczne
wyrazanie uznania ma jednak wielki walor: oddzialuje na Swiadomo$é
zbiorowosci pracownikéw, pozostawia §lad w ich pamieci, posiada wyra-
zisty tzw. czynnik wyrézniajacy, ktoéry decyduje o doniosto$ci nagrody,
poglebia jej znaczenie dla obdarowanego. Z drugiej strony nagrody te-
go typu nalezy stosowac ze §wiadomoscia, ze w niektorych przypadkach
mogg one réwniez wywolywaé negatywne emocje wérod innych zatrud-
nionych.

W co széstej firmie sposrod przyznajacych nagrody, wreczane sg dy-
plomy uznania. Wydawaloby sie, ze ta forma nagradzania jest swego
rodzaju przezytkiem, okazuje sie jednak, ze stosowana jest takze przez
wspolczesne firmy.

W kilku przedsiebiorstwach nadawane sg tzw. odznaczenia firmowe.
Dotyczy to zapewne wiekszych organizacji, w ktorych infrastruktura
zarzadzania ludzmi jest generalnie bardziej rozbudowana. Wreczeniu
dyplomu czy odznaczenia towarzysza czasem gratyfikacje pieniezne.

Dwie firmy stosujg, znane z poprzedniego ustroju, nadawanie ty-
tulu Pracownika Roku oraz umieszczanie zdje¢ w miejscach pu-
blicznie dostepnych, kultywowane takze w wielu firmach zachodnich.
W Polsce, jak widaé¢, eksponowanie zdje¢ wyrézniajacych sie pracowni-
kow nie jest popularne, by¢ moze wilasnie z powodu skojarzen z podob-
nym celebrowaniem dokonan pracowniczych sprzed 1989 roku. Publicz-
ne wyrazenie uznania w postaci zdjeé, tak samo jak w postaci pochwatly,
ma jednak wazny symboliczny walor motywacyjny, a jesli towarzyszy
nagrodzie o materialnej postaci, znaczaco wzmacnia jej wydzwiek. Sto-
sowanie przez przedsiebiorcéw publicznych wyrazéw aprobaty dla pra-
cownikow jest wiec jak najbardziej wskazane.
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W kategorii ,,inne” respondenci wymieniali nastepujace formy na-
gradzania: bony premiowe, wyjazdy zagraniczne, nagrody jubileuszowe,
talony, wczasy letnie, wyjazdy turystyczne, wyrdznienie z wpisem do
akt, odznaczenia panstwowe i resortowe. Kazda z wyrdéznionych tu na-
grod wskazywana byla przez jednego respondenta.

5.1.2. Kary

Kierownictwo udziela kar w 129 (87,2%) sposrod 148 firm, ktore odpo-
wiedzialy na pytanie ,,Czy w firmie stosowane sg kary?”. W 19 przed-
siebiorstwach (12,8%) nie stosuje sie kar. Analogicznie jak w przypad-
ku nagréd skonfrontowano udzielanie kar z funkcjonowaniem ,,systemu
kar, ustalonego przez firme”.

Dane wykazaly, ze nie we wszystkich 115 firmach, w ktorych taki
system obowigzuje, kary rzeczywiscie sie stosuje. Pracownicy bywaja
karani w 108 z nich (93,9%), w 7 za$ (6,1%) nie stosuje sie kar. W nie-
ktérych firmach, w ktérych nie ma ustalonego systemu nagradzania
i karania (jest ich 46), kary sg jednak stosowane. Taka sytuacja istnie-
je w 32 firmach (69,6%); w 14 (30,4%) kary rzeczywiScie nie sa stoso-
wane.

Typy kar przedstawiono w tabeli 40.

Tabela 40. Typy kar stosowanych w badanych firmach

Typ kary Liczba wskazan % waznych odpowiedzi®
Nagany ustne 108 83,7
Nagany z wpisaniem do akt 93 72,1
Kary finansowe 59 45,7
Degradacje 19 14,7
Zwolnienia z pracy 82 63,6
Inne 7 54

N=129

Jak ujawniajg dane, najczeSciej stosuje sie nagany: ustne (83,7%)
inagany z wpisaniem do akt (72,1%). Kazda z nich, mimo podobienstwa
nazw, ma zupelnie inny charakter.

3 Respondenci zazwyczaj wskazywali wiecej niz jeden typ kar, procenty nie sumujg
sie wiec do 100.
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Nagana z wpisaniem do akt to namacalna, dotkliwa kara, ktérej
skutki sg obecne w dossier pracownika przez caly okres wskazany w ko-
deksie pracy. Stanowi §wiadectwo jego uchybien, ktére moze by¢ prezen-
towane w okoliczno$ciach dla niego trudnych i nieprzyjemnych; ten ro-
dzaj kary jest na przyklad ,,dowodem w sprawie” w przypadku procesu
sgdowego.

Nagana ustna to zwykla reprymenda szefa, ktorej §lady pozostajg
w §wiadomoSci pracownikoéw, ale nie znajdujg odzwierciedlenia w zad-
nych namacalnych przejawach. Nie oznacza to jednak w zadnym razie,
ze nagane ustng mozna traktowaé lekcewazaco. Jest to niewatpliwie
wazny S$rodek wychowawczy, ktory czesto wywoluje powazne skutki
psychologiczne i ma znaczace walory motywacyjne. Tak jak pochwa-
la, réowniez i nagana ustna moze oddzialywaé na pracownika niezwy-
kle skutecznie, jesli jej nalozenie poparte jest mocnymi argumentami,
a osoba, ktora jej udziela cieszy sie odpowiednim respektem. Skala do-
tkliwosci nagany ustnej zalezy od wielu czynnikéw, ale najwazniejszym
jest to, czy udzielana jest w cztery oczy czy publicznie. Jesli jest upu-
bliczniona — udzielana w obecnoS$ci 0s6b trzecich — jej ranga jako kary
znaczgco wzrasta.

W badanych firmach stosowane sg rowniez kary finansowe. Ankie-
ta nie sondowala wysoko$ci udzielanych kar ani trybu ich stosowania.
Zwykle polegaja one na potraceniach z pensji lub nieudzieleniu/obnizce
premii. Wobec przywigzywania przez pracownikéw duzej wagi do graty-
fikacji materialnych trzeba przyjaé, ze rola kar finansowych jako Srodka
dyscyplinujgcego jest niewgtpliwie duza.

Degradacja jest karg stosowang rzadko. W naszej kulturze jest ona
uznawana za bardzo dotkliwg dla pracownika. Wigze sie tez zawsze
z konieczno$cig dokonywania ruchéw kadrowych, co jest ucigzliwe dla
pracodawcy. By¢é moze z tych wlaénie powodéw pracodawcy stosuja ja
sporadycznie. Warto dodaé, ze przeniesienie na nizsze stanowiska jest
zazwyczaj zwigzane z obnizkg wynagrodzenia, a takze z obnizeniem
prestizu zdegradowanej osoby w firmie.

Stosowanie kary najciezszej, zwolnienia z pracy, deklaruje niemal
%5 firm, spoérod tych, w ktorych karanie pracownikéw jest praktykowa-
ne. Jest oczywiste, ze sklonno$é wielu pracodawcéw do stosowania tej
wlasnie kary jest silnie powigzana z relatywnie wysokim bezrobociem,
z sytuacjg, w ktorej na miejsce zwolnionej osoby czeka kolejka innych.
Taka sytuacja za§ miata miejsce na rynku pracy w momencie prowadze-
nia badan. Zasadno$é takiej kary w kazdym przypadku powinna by¢
szczegOlnie dociekliwie analizowana. Czy tak sie dzieje — tego nasze da-
ne empiryczne nie mogg rozstrzygnac.

Wsrdd innych kar, ktore ujawnily wypowiedzi respondentéw, znala-
zly sie: wstrzymanie awansu, praca na rzecz firmy (zapewne bez wyna-
grodzenia), ostrzezenie, upomnienie ustne upomnienie pisemne (kara
lagodniejsza niz nagana).
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Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,Czy w firmie stosowane sg kary?”
z uwzglednieniem zmiennej ,wielko§¢ przedsiebiorstwa” prezentuje ta-

bela 41.
Tabela 41. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a stosowaniem kar w dwéch ostatnich
latach (w %)
s Typ dziatan
Wielkos¢ »
firm I
y udzielanie kar brak kar
0-9
N=2 50,0 50,0
10-49
N=76 81,6 18,4
50-149
N=48 93,6 6,4
150-249
N=23 95,7 4,3

Dane ujawniajg, ze kar udziela sie czesciej w §rednich przedsiebior-
stwach anizeli w firmach matlych (zatrudniajgcych do 50 pracownikéw).
Réznice nie sg jednak znaczgce. Wynikajg one byé moze z odmiennych
sposob6w kontaktowania sie z pracownikami. W malych firmach relacje
miedzyludzkie sg z natury rzeczy bardziej blizsze, nacechowane lepsza
znajomo§cig pracownika; pozwalajg na czestsze rozmowy i umozliwia-
ja w szerszym zakresie stosowanie perswazji i udzielanie nieoficjalnej
reprymendy. Stad zapewne mniejsza potrzeba stosowania kar przyna-
leznych do oficjalnego asortymentu. W wiekszych firmach nieformalne
reakcje kierownictwa na przejawy nagannego zachowania sg rzadziej
stosowane, ze wzgledu na fizyczng niemozno$¢é zajmowania sie kazdym
dzialaniem kazdego pracownika z osobna, w sposéb ,nieoficjalny”. Re-
akcje menedzeréw przybieraja tu czeSciej posta¢ formalnego wymierza-
nia kary.

Analiza poszczegélnych form karania pracownikéw z uwzglednie-
niem wielko§ci przedsiebiorstwa prowadzi do nastepujgcych wnioskow:
wielko§¢ zatrudnienia nie réznicuje stosowania takich kar, jak naga-
ny ustne i kary finansowe. Zauwazono natomiast réznice w czestotli-
wosci degradowania pracownikoéw, stosowania nagany ,,z wpisaniem do
akt” i zwolnienia z pracy. Liczebno§¢ stosowania degradacji jest zbyt
mala (ogotem 19 wskazan), by wyciggac¢ uprawnione wnioski z uzyciem
zmiennej — wielko§¢ firmy. Warto tylko zaznaczyc, ze kare te stosuje sie
czesciej w Srednich firmach (w przedsiebiorstwach o liczbie pracowni-
kow 50-149 praktykuje ja 20,5%, w przedsiebiorstwach zatrudniajgcych
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powyzej 150 oséb — 22,7%) anizeli w malych (stosuje sie ja w 8,1% firm
posiadajacych zatoge 10-49 osobowa).

Dane odnoszace sie do kar pozostatych dwéch rodzajéow kar prezen-
tujg tabele 42 i 43.

Tabela 42. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a udzielaniem nagany z wpisaniem do

akt (w %)
Typ dziatan
Wielkos¢
firm ielani isani -
Yy | udzielanie kary nagany z wpisaniem brak kary nagany z wpisaniem do akt
do akt
0-9
No9 100,0 0,0
10-49
50-149
N=48 77,3 22,7
150-249
Ne23 81,8 18,2

Tabela 43. Zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy a stosowaniem zwolnien z pracy (w %)

T35 Typ dziatan
Wielkos¢ A

firmy . - -

stosowanie kary zwolnienia z pracy brak kary zwolnienia z pracy

0-9
Noo 0,0 100,0
10-49
N=16 54,8 45,2
50-149
N—48 70,5 29,5
150-249
N=23 77,3 22,7

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 42, wraz ze wzrostem wiel-
koéci firmy wystepuje tendencja (nieobejmujgca mikrofirm) do czestsze-
go stosowania kar nagany z wpisaniem do akt. Tendencja ta jest zapew-
ne zwigzana z dazeniem do wiekszej formalizacji procesow zarzadzania
personelem w firmach o wyzszym poziomie zatrudnienia.
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Dane zawarte w tabeli 43 pozwalajg na sformulowanie stwierdzenia,
ze stosowanie zwolnienia z pracy jako kary wyraznie czeSciej zdarza sie
w firmach wiekszych, w ktorych relacje interpersonalne majg charakter
bardziej sformalizowany.

Badano, czy istnieje zalezno$é miedzy stosowaniem nagréd i kar
a kapitalem firm. Wyniki prezentujg tabela 44 i 45.

Tabela 44. Zalezno$¢ miedzy rodzajem kapitatu firmy a udzielaniem nagréd (w %)

Typ dziatan

Kapitat firmy
Udzielanie nagrod brak nagréd

Kapitat
polski 85,6 14,4
N=119
Kapitat
zagraniczny 69,6 30,8
N=9

Kapitatl

mieszany 75,0 25,0
N=6

Tabela 45. Zalezno$¢ miedzy rodzajem kapitatu firmy a udzielaniem kar (w %)

Typ dziatan

Kapitat firmy
udzielanie kar brak kar

Kapitat
polski 90,6 9,4
N=126
Kapitatl
zagraniczny 76,9 23,1
N=10

Kapitat
mieszany 37,5 62,5
N=3

Warto tu podkreslié dwie rzeczy: przeszio 90% firm z kapitalem pol-
skim stosuje u siebie kary, podczas gdy w firmach z kapitalem zagra-
nicznym czyni to okolo 77%, a w firmach z kapitalem mieszanym prze-
szlo 37%. Z kolei w firmach z kapitalem zagranicznym tylko w okolo
70% przypadkow stosowane sg nagrody, a w /3 w ogdle ich brak. Jest to
zjawisko do§¢ dziwne, wiadomo bowiem od dawna, ze nagrody sg znacz-
nie lepszym sposobem motywowania pracownikéw niz kary. Niemniej
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jednak, od lat firmy czeSciej deklarujg stosowanie kar — wynika to w ja-
kie§ mierze z do§¢ waskiego, ,regulaminowego” rozumienia nagrod
i sprowadzania ich do nagréd o charakterze materialnym. Jak wyjasnit
swego czasu menedzer wysokiego szczebla, ,,kara nic firmy nie kosztuje,
a nagroda i owszem, to czego moze by¢ wiecej?”. Tymczasem pozytywne
oddzialywanie na pracownikow, zgodnie z teoriami oczekiwan i wzmoc-
nienia, przynoszg firmie wymiernie wieksze korzyS$ci niz kary.

Na koniec bloku pytan dotyczacych nagradzania i karania zadano
pytanie ,,Czy firma informuje pracownikéw o formach nagrdéd i kar, ja-
kie mozna wobec nich zastosowac?”. Zmierzalo ono do ustalenia, czy
przedsiebiorstwa spelniajg elementarny wymog organizacyjny i etyczny,
jakim jest ujawnianie kryteriow stosowania nagrod i kar. Kryteria te
powinny by¢ jawne, wszyscy pracownicy powinni zdawac sobie sprawe,
jakie zachowanie zasluguje na nagrode, a jakie spotka sie z karg. Oka-
zuje sie, ze wérod 146 przedsiebiorstw, ktore udzielity odpowiedzi na to
pytanie:

B w 123 firmach (84,2%) informacje o mozliwych nagrodach i karach sa
pracownikom przekazywane
m w 23 przedsiebiorstwach (15,8%) takich informacji sie nie przekazuje.

Cze§¢ firm przyznaje sie wiec do wyraznego uchybienia w sztuce
zarzgdzania ludzmi. Rozklad odpowiedzi z uwzglednieniem wielkoSci
przedsiebiorstwa prezentuje tabela 46. Zawarte w niej dane wykazujg
brak wyraznej zalezno§ci pomiedzy wielko§cig przedsiebiorstwa a re-
spektowaniem zasady informowania pracownikéw o formach nagradza-
nia i karania. Informacje takie upowszechniane sa cze$ciej w firmach
§rednich anizeli w matych, jednak poré6wnanie wskazuje, ze réznice nie
sg duze, nie upowazniajg wiec do zbyt daleko idgcych wnioskow.

Tabela 46. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a informowaniem pracownikéw
o funkcjonujacych w firmie formach nagradzania i karania (w %)

Typ dziatan
Wielkos¢
firmy informowanie pracownikéw brak informowania o formach nagréd

o formach nagrod i kar i kar
0-9
N=2 100,0 0,0
10-49
N=76 9,7 20,3
50-149
Ne4s 89,4 10,6
150-249
N=23 87,0 13,0
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Badania wykazaly, ze 12,8% przedsiebiorstw nie udziela kar, a 16,9%
nie nagradza swoich pracownikéw. Oznacza to, ze w niektérych matych
i érednich firmach nie wykorzystuje sie najbardziej wymiernych efek-
tow oceniania pracy, jakimi sg nagrody i kary. Pozostaje to w niezgodzie
z podstawowymi wymogami nowoczesnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi: réznicowania gratyfikacji w zalezno$ci od uzyskanych efektow, in-
dywidualizowania stosunku do pracownika, reagowania na uchybienia
i przejawy szczeg6lnej starannoéci. Nawet w matych firmach, w ktérych
stosunki miedzyludzkie sg zapewne relatywnie bardziej bezposrednie
anizeli w duzych, a ocenianie poczynan oséb zatrudnionych odbywa sie
w sposé6b bardziej naturalny i mniej uporzgdkowany, dobrze przygoto-
wany do swojej roli menedzer powinien uwzglednia¢ obowiazujace w za-
rzadzaniu ludzmi zasady, ktore glosza, ze bez nagréod i kar nie mozna
mowic o prawidlowym motywowaniu pracownikow.

Elementarne reguly stosowania bodzcéw motywujgcych mowig o ko-
nieczno$ci stosowania w kazdej organizacji obu §rodkéw jednocze$nie —
nagroéd i kar, bo tylko za ich pomoca uzyskuje sie poczucie sprawiedliwe-
go traktowania pracownikéw, one z jednej strony wyzwalaja zaangazo-
wanie, z drugiej za$§ zapobiegaja nadmiernemu poczuciu bezpieczen-
stwa, ktore prowadzi do biernoéci i zaniedban.

5.2. WYNAGRADZANIE PRACOWNIKOW

5.2.1. Wynagrodzenie zasadnicze

Z calej ogromnie zlozonej problematyki wynagrodzenia postanowiono
wybraé element odnoszacy sie do roli wynagrodzenia w ksztaltowaniu
konkurencyjnoSci firmy.

W zwigzku z tym przyjeto zalozenie, ze mniej sprzyja wspieraniu kon-
kurencyjnosci system, w ktérym dominuje ptaca zasadnicza, bardziej
za$ taki, w ktérym istnieje w wynagrodzeniu catkowitym duzy udzial
czesci zmiennej, powigzanej z wynikami pracy, inicjatywa pracownika
i jego ocenag. Badania tego problemu odniesiono do czterech grup pra-
cownikow:

m kadry kierowniczej

B sprzedawcow

B innych pracownikow na stanowiskach nierobotniczych
B robotnikéw.

Wyniki badan przedstawiono w tabeli 47.

W przewazajacej wiekszosci przypadkéow nie udalo sie uzyskaé in-
formacji, jakie byly zmienne elementy wynagrodzenia stosowane przez
firmy. Na podstawie uzyskanych informacji mozna jednak wymienié¢ na-
stepujace glowne formy motywowania: premie, bonusy roczne, nagrody,
prowizje.
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Tabela 47. Udziat wynagrodzenia zasadniczego w wynagrodzeniu catkowitym

Udziat Grupy pracownikéw
wynagrodzenia ]
zasadniczego . kadra. sprzedawcy §tanOWIs!( a robotnicy
w catkowitym kierownicza N=72 nierobotnicze N=102
(W %) N=118 - N=104 -
do 50 26,9 43,1 22,1 19,6
51-60 8,9 4,2 3,8 8,8
61-70 8,2 13,9 8,7 16,7
71-80 18,7 12,5 18,3 22,5
81-90 11,2 2,8 22,1 15,7
91-100 26,1 23,5 25,0 16,7

Wyniki badania wskazuja, ze w przewazajacej wiekszoSci firm wyna-
grodzenie zasadnicze stanowi tylko cze$é catkowitego wynagrodzenia,
co moze $wiadezy¢ o orientacji systemu motywowania na premiowanie
dodatkowego wysitku i inicjatywy pracownikéow.

Kadra kierownicza w ponad Vi przypadkéw uzyskiwata wynagro-
dzenie catkowite niemal lub catkowicie niezaleznie od wynikéw pra-
¢y (na poziomie 91-100% udzialu w nim wynagrodzenia zasadniczego).
Na drugim koncu skali znalazla sie niemal identyczna liczba kierowni-
kéw, ktorych wynagrodzenie zasadnicze stanowilo nawet ponizej 50%
catkowitego wynagrodzenia (26,9%). Blizej tego poziomu, w przedziale
51-70-procentowego udzialu wynagrodzenia zmiennego lokowalo sie ko-
lejne 17,1% kierownikéw. W sumie grupy te licza 44%. Powyzej 71% lo-
kuje sie 56% badanych.

Jak mozna bylo przewidywac, grupa o najsilniej zaznaczonej orienta-
¢ji na motywowanie poprzez zmienng cze$¢ wynagrodzenia byli sprze-
dawcy — az 43,1% znalazlo sie w grupie 0s6b otrzymujgcych ponizej 50%
wynagrodzenia jako wynagrodzenie zasadnicze. Z drugiej strony, co nie-
co dziwi, az 23,5% sprzedawcow otrzymywalo niemal cate wynagrodze-
nie (powyzej 90 do 100%) w formie wynagrodzenia zasadniczego.

Pozostali pracownicy na stanowiskach nierobotniczych czesciej by-
li wynagradzani w sposéb w niewielkim stopniu uwzgledniajacy czyn-
niki zmienne (65,4%) niz przy powaznym: 50-, 60- czy nawet tylko
70-procentowym udziale czynnikoéw zmiennych (34,6%).

Grupa robotnikéw charakteryzuje sie najmniejszym udzialem oséb
otrzymujacych ponad 90% wynagrodzenia w formie placy catkowitej
(16,7% na poziomie od 90 do 100%). Z drugiej strony najmniejszy byt
takze ich udzial (19,6%) w grupie osob otrzymujacych ponad 50% placy
w formie wynagrodzenia zmiennego.
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Generalnie, mozna uznac, ze w wiekszo$ci badanych firm i w odnie-
sieniu do wiekszosci zatrudnionych w nich pracownikéw, niezaleznie
od pelnionej przez nich roli, udzial cze$ci zmiennej w wynagrodzeniu
catkowitym jest do$é pokazny, co moze oznaczaé, ze badane firmy przy-
najmniej cze$¢ systemu motywowania przeznaczajg na zwiekszenie swej
konkurencyjnosci.

5.2.2. Dodatki niepieniezne

Kolejnym elementem analizy byly dodatki niepieniezne (bonusy), z kto-
rych mogg korzystaé pracownicy badanych firm. Ich rola we wspomaga-
niu konkurencyjnosci moze by¢ dwojaka:

B jedne, poza oddzialywaniem motywacyjnym na pracownikow, ulat-
wiajg im prace, zwiekszajg dynamike dzialania i sprawnos¢, a wiec
rowniez bezpo§rednio wplywajg na wzrost konkurencyjnosci firmy;
w ankiecie wymienione zostaly trzy takie elementy: samochéd stuz-
bowy, ryczalt samochodowy, telefon komérkowy

B inne majg gtéwnie charakter czynnikéw motywacji osobistej, zwiek-
szajacych stabilno§¢, lojalnosé, zadowolenie pracownikow, a wiec nie-
majacych bezposredniego wplywu na konkurencyjno$é firmy.
Wyniki badan dotyczgcych pierwszej grupy czynnikéw przedstawio-

no w tabeli 48.

Tabela 48. Dodatki niepieniezne zwigzane ze wzrostem sprawnosci dziatania
pracownikéw (w %)

. Udziat odpowiedzi wskazujacych na wystepowanie danego
Dodatki .
elementu w firmie (w %)
Samochdd stuzbowy 54,3
Ryczalt samochodowy 414
Telefon komorkowy 82,1

N=162

Wyniki naszego badania wskazujg, ze wbhrew powszechnej opinii nie
tylko w duzych firmach, ale réwniez w matych i §rednich, czesto sto-
suje sie formy motywowania niepienieznego. Najwazniejszg sprawg jest
sprawna Igczno§c — az 82,1% badanych firm wyposaza cze§¢ pracowni-
kow w telefony komorkowe. Jeszcze bardziej zaskakujgce sg dane doty-
czgce przyznawania samochodéw stuzbowych i ryczaltow samochodo-
wych. Mate i érednie firmy podgzajag w tej dziedzinie §ladami duzych,
zapewne zar6wno w trosce o wzrost sprawnosci, jak i wzrost motywacji
swych pracownikow.
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Dane dotyczace drugiej grupy omawianych czynnikéw motywowania
przedstawiono w tabeli 49.

Tabela 49. Dodatki niepieniezne motywujace pracownikéw (w %)

Dodatki Udziat odpowiedzi pozytywnych
Opieka medyczna 28,4
Dodatkowy fundusz emerytalny 6,2
Ubezpieczenia na zycie 29,6

Dostep do obiektéw sportowych

i rekreacyjnych 17,3
Bezptatne/dofinansowane positki 11,7
Dofinansowanie bilet6w 32,1
Inne 11,7

N=162

Przede wszystkim nalezy podkresli¢ r6znice czestotliwo$ci wystepo-
wania dodatkéw przedstawionych wyzej w stosunku do oméwionych po-
przednio. Dodatki, ktére nie majg bezposredniego wplywu na sprawnosé
i konkurencyjno$¢ dziatania, stosowane sg rzadziej. Ani jeden z nich nie
wystepuje w skali wiekszej niz w V3 liczby badanych firm.

Generalnie, dodatki niepieniezne sg w badanych firmach stosowane,
ale w wiekszym zakresie te, ktore przekladajag sie na sprawnosé i kon-
kurencyjno$c.
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SZKOLENIE PRACOWNIKOW!

W badaniach ankietowych skupiono sie na zagadnieniach dotyczacych
organizowania dla swoich pracownikéw przez badane firmy szkolen po-
zaobowigzkowych, rodzajéw wybieranych szkolen oraz stosowanych me-
tod szkoleniowych. Uznano, ze istotne jest tez zbadanie, czy pracowni-
¢y podejmujg nauke na studiach wyzszych i podyplomowych, jak czesto
uczestniczg w szkoleniach pozaobowigzkowych, oraz okreslenie, czy fir-
my dofinansowujg ich studia i szkolenia. Dwa pytania ankiety poswie-
cono wspoélpracy badanych firm z innymi podmiotami, dociekajgc, jak
czesto organizujg one szkolenia dla pracownikéw we wspotpracy z fir-
mami zewnetrznymi, oraz czy i w jakim zakresie korzystajg ze wspar-
cia firm doradczych. Postanowiono skupi¢ sie na szkoleniach prowadzo-
nych przez osoby spoza organizacji. W dalszej czeSci niniejszego raportu,
w celu uproszczenia rozwazan, omawiane szkolenia okre§lane sg zatem
jako szkolenia zewnetrzne, co odnosi sie do tych, ktére prowadzone byty
poza firma, oraz jako szkolenia wewnetrzne, realizowane dla pracowni-
kéw okreslonej firmy wewnatrz organizacji.!

Pytania ankiety badaty aktywnosc¢ szkoleniowg firm w latach 2003-2004
i tego okresu dotyczg analizy, prezentowane w niniejszym raporcie.

6.1. ORGANIZOWANIE POZAOBOWIAZKOWYCH SZKOLEN PRACOWNIKOW

Problematyka organizowania szkolen pozaobowigzkowych zostanie omo-
wiona na podstawie odpowiedzi udzielonych przez badane firmy, na pyta-
nia 2e oraz 12 ankiety.

1 Zrezygnowano z badania szkolen prowadzonych w organizacji przez wybranych
pracownikow firmy dla innych zatrudnionych. Gléwng przyczyng byla obawa, ze
duze niesformalizowanie rol pracownikow MSP, jak réwniez specyficzne relacje in-
terpersonalne w tych firmach moga utrudni¢ badz uniemozliwi¢ identyfikacje dzia-
fan o charakterze szkoleniowym.
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Na pytanie 2e? odpowiedzialo 161 firm, co stanowi 99,4% firm ba-
danych. Wiekszo§¢ z nich zadeklarowala, ze pracownicy uczestniczyli
w szkoleniach pozaobowigzkowych (tzn. innych niz wymagane przez ko-
deks pracy). Takiej odpowiedzi udzielity 103 firmy (63,6% wszystkich ba-
danych, 64% odpowiedzi waznych).

Celem pytania 12 bylo uszczegbélowienie informacji dotyczacych ro-
dzajow szkolen organizowanych przez firmy dla swoich pracownikow
w ostatnich dwodch latach.? Respondenci wskazywali, w jakich szkole-
niach brali udziat wtasciciel oraz pracownicy, uwzgledniajac nastepujg-
ce grupy pracownikéw: wszyscy pracownicy, wybrani pracownicy, kie-
rownicy. Zestawienie szkolen organizowanych przez badane firmy dla
swoich pracownikéw zawiera tabela 50. Poniewaz respondenci mogli
wskazywaé rozne grupy pracownikow uczestniczace w poszczegdlnych
rodzajach szkolen, dane w tabeli 50 nie sumujg sie do 100%.

Tabela 50. Organizowanie szkolen grup pracownikéw/wtascicieli z uwzglednieniem
rodzajéw szkolen (w %)

. Rodzaj szkolenia
Kategoria osob j
szkolonych . . .
y spegjalistyczne menedzerskie jezykowe
Wszyscy pracownicy 8.0 19 19
N=162 ’ ’ ’
Wybrani pracownicy
N=162 57,4 9,3 19,1
Kierownicy
N=162 25,9 21,6 6,2
Wiasciciel
N=162 14,8 20,4 3,7

Warto podkresli¢, ze mate i §rednie firmy za kluczowg uznajg wiedze
specjalistyczng — najwiecej firm stosowalo ten rodzaj szkolenia w odnie-
sieniu do wszystkich, jak rowniez do wybranych grup pracownikéw. Naj-
czesciej firmy kierowaly pracownikéw na szkolenia specjalistyczne; 93 fir-
my, co stanowi 57,4% badanych, wystaly na takie szkolenia wybranych
pracownikéw, 42 firmy za$ (25,9%) — kierownikéw. W 24 firmach (14,8%)
w takich szkoleniach uczestniczy! (réwniez lub tylko) wlasciciel.

2 Pytanie brzmialo: ,,Ktére z ponizszych dzialan sg realizowane w Pani(a) firmie?
Podpunkt e: pozaobowigzkowe szkolenia pracownikéw (inne niz wymagane przez
kodeks pracy)”.

3 Pytanie brzmialo: ,,Jeéli firma organizuje szkolenia pozaocbowigzkowe dla pracow-
nikéw, to prosze wskazacé, w ktorych szkoleniach uczestniczyli pracownicy w okresie
ostatnich dwoch lat?”.



I /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Mniejszym zainteresowaniem cieszyly sie szkolenia menedzerskie,
w ktorych uczestniczyli najczesciej kierownicy — takiej odpowiedzi udzie-
lito 35 firm (21,6%) lub wilasciciele (33 firmy, co stanowi 20,4% badanych).
Jedynie 15 firm (9,3% badanych) wystato na szkolenia menedzerskie in-
nych pracownikéw (kategoria odpowiedzi: ,wybrani pracownicy”), co
oznacza, ze w zdecydowanej wiekszos§ci przedsiebiorstw wiedze mene-
dzerska pozyskuja i rozwijajg osoby odpowiedzialne za zarzadzanie.

Niewielki byl tez udzial pracownikéw badanych firm w szkoleniach
jezykowych. W kontekscie wejscia Polski do Unii Europejskiej oraz pro-
cesOw zwigzanych z globalizacja, niepokdj moze budzi¢ to, ze badane
organizacje nie przykladaja zbyt wielkiej wagi do szkolen jezykowych:
31 firm (19,1% badanych) skierowalo na takie szkolenia wybranych pra-
cownikéw, 10 firm (6,2% badanych) kierownikow. W szkoleniach jezy-
kowych uczestniczylo tez 6 wlascicieli firm (3,7% badanych). Mozna za-
tem zauwazyc, ze dla firm wazniejsza jest znajomos$é jezykow obcych
przez wybranych pracownikéw niz przez kierownikéw. Dwie sposrod
badanych firm (1,2%) wystaly na szkolenia jezykowe wszystkich pra-
cownikow.

Pozytywnie nalezy ocenic¢ to, ze dla badanych firm najwazniejsza jest
specjalistyczna wiedza wybranych pracownikéw. Trudno oczekiwaé, ze
male i érednie przedsiebiorstwa bedg inwestowacé i szkoli¢ wszystkich
pracownikéw firmy, bez wzgledu na ich znaczenie i warto$é dla firmy. Za
racjonalne nalezy uznaé¢ doskonalenie grupy wybranych pracownikéw.
W malych firmach oznacza to przede wszystkim doskonalenie specjali-
stow, w firmach §rednich za$ zar6wno szkolenie pracownikéw na stano-
wiskach specjalistycznych, jak i rozwéj umiejetnosci menedzerskich ka-
dry kierowniczej.

Pozytywnie mozna tez oceni¢ che¢ doskonalenia umiejetnoSci za-
rzgdzania przez wladcicieli. Jak wynika z danych zaprezentowanych
w tabeli 50, wiecej firm zadeklarowato udzial wiascicieli w szkoleniach
menedzerskich niz specjalistycznych. Moze to §wiadezyé o rosnacej
S§wiadomosci firm, ze takze w sektorze MSP liczy sie umiejetnosc zarza-
dzania, a nie tylko wiedza fachowa. Nie oznacza to jednak inwestowa-
nia w kierownikow — jesli przeanalizujemy odpowiedzi firm dotyczace
uczestnictwa pracownikéw w szkoleniach, zauwazymy, ze zdecydowanie
wiecej firm szkoli wybranych pracownikéw niz osoby pelnigce funkcje
kierownicze. Wiecej badanych firm wystalo kierownikéw na szkolenia
specjalistyczne niz na szkolenia rozwijajace ich umiejetnosci menedzer-
skie — 42 firmy, co stanowi 25,9% badanych firm wyslaly kierownikéw
na szkolenia specjalistyczne, 35 firm za$, co stanowi 21,6% badanych,
na szkolenia menedzerskie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zaobserwowa-
nej tendencji do doskonalenia umiejetno$ci menedzerskich wtascicie-
li nie towarzyszy podobna tendencja dotyczaca kierownikéw liniowych.
Jest to zapewne dzialanie charakterystyczne dla matych i §rednich firm,
w ktorych pojecia ,wlaSciciel” i ,menedzer” sg w szczegélnie wysokim
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stopniu zintegrowane. Kierownikom liniowym pozostawia sie tu za$
glownie funkcje zarzadzania operacyjnego.

W odpowiedzi na analizowane pytanie respondenci mogli uzupelnic
liste, wskazujac inne rodzaje szkolen, w ktérych uczestniczyli pracowni-
cy firmy: 25 firm, co stanowi 15,4% badanych, zadeklarowalo organizo-
wanie dla swoich pracownikéw innych rodzajow szkolen. W odpowie-
dziach wskazywali jednak albo szkolenia obowigzkowe (BHP, przeciw-
pozarowe), albo szkolenia specjalistyczne, stuzace przekazaniu okreslo-
nej wiedzy lub umiejetnoSci (prawo pracy, techniki sprzedazy, zarzadza-
nie jakoScig). To oznacza, ze cze$§¢ respondentéow, podajgc informacje
o szkoleniach, w ktorych uczestniczyli wlasciciele i pracownicy firm, mo-
gla odnosi¢ sie do szkolen obowigzkowych i dowolnie interpretowac, ja-
kie to byly rodzaje szkolen. Zmusza to zatem do duzej ostroznosci, z jaka
nalezy podchodzi¢ do wszystkich przedstawionych dotychczas wnio-
skow.

Interesujace jest zagadnienie udzialu w szkoleniach pozaobowigzko-
wych pracownikéw firm rézniacych sie poziomem zatrudnienia. Wérod
161 badanych przedsiebiorstw, 12 nie podalo danych dotyczacych wiel-
kosci zatrudnienia, dalsza analiza uwzglednia zatem jedynie 149 firm.
Wséréd nich znalazly sie 2 mikroprzedsiebiorstwa, 76 firm malych
oraz 71 érednich. W grupie firm érednich znalazlo si¢ 48 firm zatrud-
niajgcych do 149 pracownikéw oraz 23 firmy o zatrudnieniu powyzej
150 os6b. Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwala stwierdzié, ze istnie-
je zalezno§é miedzy wielko$cig zatrudnienia w firmie a udziatem pra-
cownikow w szkoleniach pozaobowigzkowych. Dane na ten temat zawie-
ra tabela 51.

Tabela 51. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a liczbg organizowanych szkolen
pozaobowigzkowych (w %)

Typ dziatan

Wielkos¢ . . . - ,

firmy organizowanie dla swoich pracownikéw brak szkolen

szkolen pozaobowiazkowych pozaobhowigzkowych
N=93 N=56

0-9
N=2 0,0 100,0
10-49
N_76 56,6 43,4
50-149
N=48 66,7 33,3
150-249
Ne23 78,3 21,7
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Analizujac odpowiedzi udzielone przez firmy zatrudniajace rézng
liczbe pracownikow, mozna pod tym wzgledem zauwazy¢ réznice mie-
dzy firmami malymi a érednimi. W szkoleniach pozaobowigzkowych
uczestniczyli pracownicy 43 matych firm sposrdod 76 odpowiadajgcych na
to pytanie, co stanowi 56,6%. W grupie firm zatrudniajacych od 50 do
149 oso6b, odsetek firm nieograniczajgcych sie do szkolen obowigzkowych
jest wyzszy i wynosi 66,7%. Jeszcze czeSciej w szkoleniach pozaobowigz-
kowych brali udzial pracownicy firm zatrudniajgcych powyzej 150 osob
- takg deklaracje zlozylo 18 sposrod 23 firm, co stanowi 78,3%. Mozna
zatem stwierdzic, ze im wieksza firma, tym czeSciej jej pracownicy mieli
mozliwo§¢ udzialu w szkoleniach pozaobowigzkowych.

6.1.1. Szkolenie wszystkich pracownikéw

Badane firmy najrzadziej deklarowaly organizowanie szkolen dla wszyst-
kich pracownikéw (zob. tabela 52).

Tabela 52. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a czestotliwoscia organizowania szkolen
dla wszystkich pracownikéw (w %)

Rodzaj szkolen
Wielkos¢
firm i . . .
y sz.ko.lema szkolenia menedzerskie | szkolenia jezykowe
specjalistyczne

0-9
N=2 0,0 0,0 0,0
10-49
N=76 53 26 2,6
50-149
N=48 8,3 2,1 0,0
150-249
N=23 13,0 0,0 0,0

W grupie analizowanych 149 przedsiebiorstw, wérod firm szkola-
cych wszystkich pracownikéw w zakresie wiedzy specjalistycznej zna-
lazly sie 4 firmy male oraz 7 firm Srednich, w tym 4 zatrudniajgce do
149 os6b i 3 zatrudniajgce ponad 150 pracownikéw. Dwie firmy, ktore
organizowaly szkolenia jezykowe dla wszystkich zatrudnionych, nale-
zg do grupy maltych firm. W badanej probie znalazly sie takze 2 ma-
le firmy oraz 1 firma o zatrudnieniu do 149 osob, ktore zdecydowa-
ly sie na objecie wszystkich pracownikéw szkoleniami menedzerskimi.
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Prowadzenie szkoleni menedzerskich dla wszystkich pracownikéw mo-
ze budzié¢ pytania o zasadno§¢, zwlaszcza w odniesieniu do firmy $red-
niej wielkoSci.

6.1.2. Szkolenie wybranych pracownikow

Badane firmy zdecydowanie czesciej szkolilty wybranych pracownikow
niz wszystkich zatrudnionych. Pokazuje to tabela 53.

Tabela 53. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a czestotliwoscia organizowania szkolen
dla wybranych pracownikéw (w %)

Rodzaj szkolen

Wielkos¢

firm i . .o .

y sz.ko.lenla szkolenia menedzerskie |  szkolenia jezykowe
specjalistyczne

0-9
N=2 100,0 0,0 0,0
10-49
N=76 51,3 9.2 6,6
50-149
N=48 58,3 2,1 25,0
150-249
N=23 69,6 26,1 47,8

Wiekszo$é badanych firm wystata wybranych pracownikéw na szko-
lenia specjalistyczne — takiej odpowiedzi udzielito 39 firm matych (co sta-
nowi 51,3% badanych malych firm), 28 firm o zatrudnieniu do 149 oséb
(568,3% badanych firm tej wielkosci) oraz 16 sposrdd 23 firm zatrudnia-
jacych powyzej 150 pracownikow (69,6%). Siedem matych firm (co sta-
nowi 9,2% badanych firm tej wielkosci) wystalo wybranych pracowni-
kow na szkolenia menedzerskie. Firmy zatrudniajace do 149 oséb nie
byly zainteresowane takimi szkoleniami dla wybranych pracownikéow
— znalazla sie tu tylko jedna firma. O umiejetnoSci menedzerskie wy-
branych pracownikéw zadbalo 6 firm zatrudniajacych powyzej 150 pra-
cownikow, co stanowi 26,1% badanych firm o tej wielkoéci zatrudnienia.
Szkolenia jezykowe dla wybranych pracownikéw zorganizowalo jedynie
5 malych firm (co stanowi 6,6% badanych malych firm), nieco wiecej
firm zatrudniajacych do 149 pracownikow (12 firm, tj. 25% badanych
firm tej wielko§ci) i prawie potowa firm o zatrudnieniu powyzej 150 pra-
cownikow. Mozna zatem stwierdzié, ze r6znice w organizowaniu szkolen
miedzy firmami o réznej liczbie zatrudnionych sg szczegélnie wyrazne
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w przypadku szkolen jezykowych. Istotne sg takze w przypadku szkolen
menedzerskich.

6.1.3. Szkolenie kadry kierowniczej

Badane firmy zdecydowanie czeSciej wybieraly dla kierownikéw linio-
wych szkolenia specjalistyczne i menedzerskie niz szkolenia jezykowe.
Dane na ten temat zawiera tabela 54.

Tabela 54. Zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy a udziatem kierownikéw liniowych
w szkoleniach (w %)

Rodzaj szkolen
Wielkos¢
firm i . s .
y sz.ko.lenla szkolenia menedzerskie | szkolenia jezykowe
specjalistyczne

0-9
N=2 070 0,0 50,0
10-49
N=76 18,4 14,5 2,6
50-149
N—48 29,2 25,0 4,2
150-249
N=23 52,2 43,5 17,4

Badane érednie firmy byly w wiekszym stopniu zainteresowane roz-
wijaniem wiedzy i umiejetnoS$ci kierownikéw niz firmy mate — dotyczylo
to wszystkich rodzajow szkoleni: 14 malych firm (co stanowi 18,4% ba-
danych malych firm) wyslalo kierownikéw na szkolenia specjalistyczne,
11 firm (odpowiednio 14,5%) na menedzerskie, a jedynie 2 (odpowied-
nio 2,6%) na jezykowe. W przypadku firm zatrudniajgcych do 149 pra-
cownikow kierownicy z 14 firm (29,2% badanych firm tej wielko$ci)
uczestniczyli w szkoleniach specjalistycznych, z 12 firm (odpowiednio
25%) w szkoleniach menedzerskich i jedynie z 2 organizacji (odpowied-
nio 4,2%) — w szkoleniach jezykowych. Zdecydowanie wiekszy dostep do
szkolen mieli kierownicy firm zatrudniajgcych powyzej 150 pracowni-
koéw. W szkoleniach specjalistycznych brali udzial kierownicy ponad po-
lowy badanych firm tej wielkosci (12 firm, co stanowi 52,2% badanych
firm w tej grupie wielkoS$ci), w szkoleniach menedzerskich kierownicy
10 firm (odpowiednio 43,5%), w szkoleniach jezykowych za§ kierownicy
4 firm (odpowiednio 17,4%). R6znice miedzy firmami malymi, matymi/
§rednimi (o zatrudnieniu do 149 osé6b) i duzymi/$rednimi (o zatrudnieniu
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powyzej 150 oséb) sg w przypadku tej grupy pracownikéw istotne — trzy-
krotnie czeSciej w szkoleniach specjalistycznych i menedzerskich uczest-
niczyli kierownicy z duzych/érednich firm niz z firm matych; w przypad-
ku szkolen jezykowych ta réznica byla jeszcze wieksza.

Wydaje sie, ze odzwierciedla to niewielkie znaczenie kierownikow
w malych organizacjach zdominowanych przez wlascicieli. Zaréwno ma-
te, jak i érednie firmy wiekszg wage przykladajg jednak do wiedzy me-
rytorycznej kierownikéw niz do ich umiejetnosci zarzadzania. Niewy-
kluczone, ze takie proporcje §wiadczg o tym, jaka jest pozycja, a takze
gléwne obowiazki i odpowiedzialno§¢ oséb na stanowiskach kierowni-
czych w firmach sektora MSP.

6.1.4. Szkolenie wiascicieli firm

Wtasciciele firm najcze$ciej wybierali szkolenia menedzerskie, co nalezy
oceni¢ pozytywnie, rzadziej specjalistyczne. W pojedynczych przypad-
kach decydowali sie na udzial w szkoleniach jezykowych. Szczegélowe
dane przedstawia tabela 55.

Tabela 55. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a udziatem wtascicieli firm
w szkoleniach (w %)

Rodzaj szkolen

Wielkos¢

firm i . .o ..

y sz.ko.lenla szkolenia menedzerskie | szkolenia jezykowe
specjalistyczne

0-9
N=2 50,0 0,0 0,0
10-49
N_76 14,5 22,3 3,9
50-149
Ne4s 8,3 12,5 2,1
150-249
Ne23 21,7 26,1 8,7

W szkoleniach menedzerskich uczestniczyli wlasciciele 17 malych
firm (co stanowi 22,3% w badanej grupie firm tej wielkoéci) i 6 firm o za-
trudnieniu powyzej 150 os6b (odpowiednio 26,1%). Wilasciciele firm Sred-
nich o zatrudnieniu do 149 oséb zdecydowanie rzadziej decydowali sie na
udzial w szkoleniach menedzerskich (6 wiascicieli, co stanowi 12,5% ba-
danych firm tej wielko§ci). Wzrost kompetencji zarzadczych istotniejszy
byt zatem dla wlascicieli firm matych i grupy firm érednich o zatrudnie-
niu wiekszym niz 150 oséb.
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W szkoleniach specjalistycznych uczestniczyto 11 wiaScicieli malych
firm (co stanowi 14,5% badanych firm tej wielkoSci), 4 wlascicieli firm
o zatrudnieniu do 149 oséb (odpowiednio 8,3%) i 5 wlascicieli firm za-
trudniajacych powyzej 150 pracownikéw (odpowiednio 21,7%). Szkole-
nia specjalistyczne byly zatem zdecydowanie wazniejsze dla wlaScicieli
z grupy firm o najwiekszym zatrudnieniu.

Najrzadziej wlasciciele firm wybierali szkolenia jezykowe — uczestni-
czyto w nich 3 wlascicieli matych firm, 1 wlasciciel firmy malej/éredniej
i 2 wlascicieli firm duzych/$rednich.

6.2. METODY SZKOLENIA PRACOWNIKOW

Na pytanie dotyczace metod stosowanych podczas obowigzkowych i po-
zaobowigzkowych szkolen, w ktérych pracownicy firmy uczestniczyli
w dwoch ostatnich latach, odpowiedziata wiekszosé badanych przedsie-
biorstw (od 157 do 159 firm).

Najczesciej wykorzystywane byly tzw. metody stuzace doskonale-
niu w dzialaniu — 132 firmy sposréd 158 (co stanowi 83,5% odpowiedzi
waznych), stosowaly instruktaz na stanowisku pracy. Oznacza to, ze
zdecydowana wiekszo$§¢ firm dbata o nabywanie i rozwdj praktycznych
umiejetnosci wykonywania pracy. Powszechnie stosowane byly takze
metody informacyjno-pokazowe — 123 firmy spoéréd 158 (co stanowi
77,8% odpowiedzi waznych) wykorzystywaly seminaria, konferencje,
wyktady.

W pytaniu wyodrebniono e-learning jako metode szkolenia. Badane
firmy nie byly zainteresowane wykorzystywaniem internetu i intrane-
tu podczas szkolen - jedynie 4 sposréd 157 zadeklarowaly stosowanie
technologii informatycznych w szkoleniach. Stanowi to 2,5% odpowie-
dzi waznych, co nalezy uznaé za poziom znikomy. Mozna uznaé, ze przy-
czyny niklego wykorzystywania e-learningu w szkoleniach w sektorze
MSP sg zwigzane z brakiem odpowiedniego zaplecza technologicznego,

Tabela 56. Metody szkolen stosowane w dwéch ostatnich latach

. VT
Metody szkolen L , ) wazpych.
wskazan odpowiedzi
Seminaria, konferencje, wyklady
N=158 123 77,8
Szkolenie przez internet/intranet (e-learning)
4 2,5
N=157 ’
Instruktaz na stanowisku pracy
N= 158 132 83,5
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ale takze z brakiem wiedzy na temat oprogramowania. Trudno takze
oczekiwaé, by ogblnodostepne programy byly dostosowane do potrzeb
firm z sektora MSP.

Na liScie odpowiedzi na omawiane pytanie, zaprezentowanych w ta-
beli 56, nie zostaly wymienione metody symulacyjne, a spo§réd metod
stuzacych doskonaleniu w dziataniu wskazano jedynie instruktaz na
stanowisku pracy. Respondenci, odpowiadajgc na pytanie 13, mogli tez
dodatkowo wymieni¢ inne wykorzystywane metody szkoleniowe, nie-
uwzglednione na liscie: 22 badane firmy (spoéréd 159, co oznacza 13,8%
odpowiedzi waznych) zadeklarowaly stosowanie metod innych niz wy-
mienione. Do niepokojacych wnioskéw prowadzi jednak analiza udzielo-
nych odpowiedzi. Tylko 4 przedsiebiorstwa wymienily tu rzeczywiscie
inne metody szkoleniowe (1 firma wskazala ,trening przed kamera, oce-
naiomoéwienie nagranej sceny”, 3 firmy wymienily r6znego rodzaju éwi-
czenia praktyczne). Natomiast pozostale badz powtarzaly wymienione
metody (np. ,instruktaz producentéw sprzetu”), badz wymienialy te-
matyke szkolen (BHP, HACCP, produktowe), badz szkolenia wewnetrz-
ne i zewnetrzne, co oznacza, ze dla cze$ci respondent6w pojecie ,,metody
szkolen” bylo niezrozumiate.

Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwala stwierdzi¢, ze istnieje zalez-
noé¢ miedzy wielko$cig zatrudnienia w firmie a wyborem metod szkole-
nia pracownikéw. Dane zawiera tabela 57.

Tabela 57. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a stopniem wykorzystywania metod
szkoleniowych (w %)

Metody szkolen
Wielkos¢
firmy seminaria, konferendie | . szkolenie przez instruktaz na
internet/intranet stanowisku pracy
0-9
N=2 100,0 0,0 50,0
1049
N=T6 70,8 4,2 75,0
50-149
N=48 83,3 0,0 89,6
150-249
N=23 91,3 4,3 95,7

Trzy czwarte badanych malych firm stosowalo w procesie szkolenia
pracownikow instruktaz na stanowisku pracy. W grupie firm Srednich
liczba firm wykorzystujgcych omawiang metode byla jeszcze wyzsza — by-
o ich 43 (89,6% badanych firm tej wielkosci), wéréd firm o zatrudnieniu
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do 149 os6b i 22 sposrdd 23 firm o zatrudnieniu od 150 do 250 oséb (od-
powiednio 95,7%).

W badanych firmach duze bylo zainteresowanie zwigzane z korzy-
staniem z seminariéw i konferencji. Takie deklaracje ztozyto 51 firm ma-
lych (70,8% badanych firm tej wielkoS§ci) oraz 40 firm malych/Srednich
(odpowiednio 83,3%) i 21 duzych/srednich (odpowiednio 91,3%). Mozna
zatem zauwazy¢, ze firmy o wiekszym zatrudnieniu byly bardziej zain-
teresowane wykorzystywaniem omawianej metody.

Sporadycznie w badanych firmach wykorzystywane byly metody
szkolenia przez internet/intranet. Warto odnotowaé, ze w trzech przy-
padkach zastosowanie tej metody zglosily firmy male i tylko w jednym
przypadku firma o zatrudnieniu od 150 do 250 osdb. Zainteresowanie tg
metodg nalezy jednak uznac za znikome.

6.3. KORZYSTANIE Z USLUG FIRM ZEWNETRZNYCH PRZY REALIZACI
SZKOLEN

Wiekszo$é badanych firm stwierdzita, ze w ostatnich dwoéch latach ko-
rzystala z ustug firm zewnetrznych przy realizacji szkolen. Pracownicy
125 przedsiebiorstw spoérod 157 odpowiadajgcych na to pytanie (77,2%
wszystkich badanych firm, 79,6% odpowiedzi waznych) byli szkoleni
przez firmy zewnetrzne — zaréwno przez firmy szkoleniowe, jak i przez
producentéw sprzetu. Respondenci z 32 przedsiebiorstw (19,8% odpo-
wiadajacych na to pytanie, co stanowi 20,4% odpowiedzi waznych) zade-
klarowali, ze firmy w badanym okresie nie podejmowaly zadnej wspot-
pracy z firmami zewnetrznymi.

Wskaznik korzystania z uslug firm zewnetrznych przy realizacji
szkolen przez badane male i érednie firmy mozna okresli¢ jako wyso-
ki. Nie oznacza to jednak, ze wskaznik ten odnosi sie do podejmowania
wspblpracy z firmami szkoleniowymi. Dodatkowe informacje podawane
przez cze§é badanych firm oraz wskazana uprzednio tendencja* do reali-
zacji szkolen specjalistycznych, §wiadczg o tym, ze w wiekszosci przed-
siebiorstw oznacza to wspotprace z producentami sprzetu. W przypadku
firm produkeyjnych, wspotpraca dotyczy prowadzenia szkolen z obstugi
i serwisu urzadzen, sprzetu wykorzystywanego przez osoby zatrudnione
w procesie pracy, w odniesieniu do firm handlowych za$ organizowania
szkolen produktowych, stuzgcych nabywaniu przez pracownikéw wie-
dzy na temat produktéw, oferowanych klientom.

Na podstawie danych z tabeli 58 mozna powiedzieé, ze szkolenia
sg organizowane zarowno wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz: 96 spo-
§rod badanych firm, co stanowi 59,3% badanych firm i 76,8% firm

4 Por. tabela 50.
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Tabela 58. Udziat pracownikéw w szkoleniach z uwzglednieniem miejsca szkolenia

Liczba % waznych

Miejsce szkolenia wskazan odpowiedzi

Prowadzenie szkolen wewnetrznych

Nelo5 96 76,8

Udzial pracownikéw w szkoleniach zewnetrznych

Nelos 96 76,8

Tabela 59. Szkolenia wewnetrzne organizowane przy udziale firm zewnetrznych

e ZZk?IEﬁ TG Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
wdch latach

1-5 67 75,3

6-10 15 16,9

11-20 4 4,5

21-50 1 1,1

51-100 2 2,2

N=89

odpowiadajgcych na to pytanie, organizuje szkolenia wewnetrzne i tyle
samo firm wysyla pracownikéw na szkolenia na zewnatrz firmy.5

Nie wszystkie firmy organizujgce szkolenia we wspélpracy z firmami
zewnetrznymi okreélily, jaka byla ich czestotliwo$¢ w ostatnich dwoch
latach (por. tabela 59).

Na pytanie dotyczace czestotliwos$ci szkolen organizowanych we-
wnatrz firmy odpowiedzi udzielito 89 przedsiebiorstw. W przypadku
wiekszosci firm odbyly sie one kilkakrotnie — 67 firm (75,3% odpowiedzi
waznych) zorganizowalo nie wiecej niz 5 takich szkolen. Jedynie 7 firm
(7,9% odpowiedzi waznych) zorganizowalo ich wiecej niz 10.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczylo czestotliwo$ci udziatu pracow-
nikéw w szkoleniach na zewnatrz firmy. Na to pytanie odpowiedziato
88 badanych firm. Szczegélowe dane zawiera tabela 60.

Ponad 44% firm odpowiadajacych na to pytanie (39 wskazan) zorga-
nizowalo od 1 do 5 szkolen w ciggu ostatnich dwdch lat, 22 organizacje
(25% odpowiedzi waznych) za$ od 6 do 10. Pracownicy 27 pozostalych
firm (30,7%) uczestniczyli w wiecej niz 10 szkoleniach.

5 Mimo identycznej liczby odpowiedzi, nie sag to te same firmy.
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Tabela 60. Udziat pracownikéw w szkoleniach zewnetrznych

Ly SZk(,)Ieﬁ CICHEREL Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
wdch latach
1-5 39 44,3
6-10 22 25,0
11-20 11 12,5
21-50 12 13,7
51-100 4 4,5

Warto podkreslic, ze w przypadku szkolen organizowanych przez fir-
my zewnetrzne w siedzibach badanych przedsiebiorstw zdecydowana
wiekszos¢ firm podejmowala taka wspélprace nie czeSciej niz pieciokrot-
nie (tak odpowiedzialto 67 firm), natomiast w przypadku udziatu pracow-
nikow w szkoleniach zewnetrznych odpowiedzi byly bardziej zr6znicowa-
ne. Badane przedsiebiorstwa w liczbie 39 wskazywaly na nie wiecej niz
pieciokrotne podejmowanie wspélpracy z firmami zewnetrznymi. Wiek-
sza liczba firm (49 wskazan) takg wspotprace podejmowata czeSciej.

Powyzsze dane mozemy odnie$¢ do wielko$ci zatrudnienia w poszcze-
gélnych firmach - informacje dotyczace 82 firm zawiera tabela 61.

Tabela 61. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a aktywnoscia szkoleniowa badanych

firm (w %)
Aktywnos¢ szkoleniowa w ostatnich dwach latach
c organizowanie szkolen udziat pracownikéw w szkoleniach
Wielkos¢
wewnetrznych zewnetrznych
firmy
1-5 [6-10|11-20|21-50 | 51-100 | 1-5 [ 6-10 | 11-20 | 21-50 | 51-100
razy |razy | razy | razy | razy |razy|razy | razy | razy | razy
0-9
N=1 100,0|f 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
10-49 82,3111,8| 2,9 0,0 29 |67,6|20,6 | 5,9 2,9 2,9
N=34
5NO;;L(1;9 76,9 | 154 | 7,7 0,0 0,0 |26,9|42,3| 154 | 11,6 | 11,5
11\1525349 57,1(33,3| 48 | 00 | 48 [381| 48 | 23,8 |286 | 0,0
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Spoérod 34 matych firm az 28 (co stanowi 82,3% badanych firm tej wiel-
koéci) zorganizowalo od 1 do 5 szkolen wewnetrznych, 4 firmy (odpowied-
nio 11,8%) od 6 do 10 szkolen i tylko 2 firmy wiecej niz 10 szkolen. Wsrod
firm §rednich mozemy zaobserwowac wieksze zréznicowanie. Wérdd firm
o zatrudnieniu do 149 os6b przewazaja te, ktére zrealizowaly od 1 do 5
szkolen (odpowiedzialo tak 20 firm, co stanowi prawie 77% badanych firm
tej wielko§ci), natomiast wéréd firm o zatrudnieniu powyzej 150 oséb ta-
kich firm jest 12, co stanowi 57,1% badanych firm tej wielko§ci. Réwniez
wérod badanych firm o zatrudnieniu powyzej 150 os6b najliczniejsza by-
ta grupa tych przedsiebiorstw, ktore zadeklarowaly przeprowadzenie do
5 szkolen wewnetrznych. Zorganizowanie od 6 do 10 szkolen wewnetrz-
nych potwierdzilo 7 firm (co stanowi 33,3% badanych firm tej wielkosci),
a zatem (przy uwzglednieniu danych procentowych) ponad dwukrotnie
wiecej niz wéréd firm malych (4 firmy, odpowiednio 11,8%) i zatrudniaja-
cych od 50 do 149 oséb (4 firmy, odpowiednio 15,4%). Wéréd firm duzych/
Srednich znalazly sie 2, ktére przeprowadzily wiecej niz 10 szkolen.

Podobne zré6znicowanie obserwujemy w przypadku udzialu pracow-
nikéow w szkoleniach zewnetrznych. Wsréd matych firm 23 (co stanowi
67,6% badanych firm tej wielkoSci) zadeklarowaly, ze pracownicy brali
udziat w 1 do 5 szkolen zewnetrznych, 7 przedsiebiorstw (odpowiednio
20,6%) umozliwito pracownikom udziat w 6 do 10 szkolen. Jedynie 4 fir-
my wyslaty pracownikéw na wiecej niz 10 szkolen zewnetrznych.

Wsréd firm zatrudniajgcych od 50 do 149 oséb, najliczniejsza grupa
wyslata pracownikéw na 6 do 10 szkolen zewnetrznych — odpowiedzi ta-
kiej udzielito 11 firm (co stanowi 42,3% badanych firm tej wielkosci). Do-
piero na drugim miejscu znalazla sie grupa firm, ktéra wystata pracowni-
kéw na 1 do 5 szkolen zewnetrznych (odpowiednio 26,9%); 10 pozostalych
firm wystalo pracownikéw na wiecej niz 10 szkolen zewnetrznych.

Wsréd firm o zatrudnieniu powyzej 150 najliczniejszg grupe stanowi-
ty te, ktore wystaty pracownikéw na 1 do 5 szkolen zewnetrznych — tak
odpowiedziato 8 firm (co stanowi 38,1% badanych firm tej wielko$ci).
Pozostate firmy duze/$rednie w wiekszym stopniu byly zainteresowane
wysylaniem pracownikéw na szkolenia zewnetrzne, w tym 5 firm (odpo-
wiednio 23,8%) umozliwilo pracownikom udzial w 11 do 20 szkoleniach
zewnetrznych, a 6 firm (odpowiednio 28,6%) w 21 do 50 szkoleniach ze-
wnetrznych.

Mozna zatem zauwazyé¢, ze firmy érednie czeSciej niz male organi-
zujg szkolenia we wspélpracy z firmami zewnetrznymi. Warto podkre-
§lic, ze dotyczy to zaréwno szkolen wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
Na uwage zastluguje réwniez to, ze zdecydowanie czeSciej pracownicy
badanych firm we wszystkich grupach (firmy mate, male/Srednie i du-
ze/érednie) mieli mozliwo§¢ udzialu w szkoleniach zewnetrznych niz
w szkoleniach wewnetrznych. Dla poréwnania: wéréd 34 matych firm
deklarujgcych organizowanie szkolenn pozaobowigzkowych, 28 potwier-
dzito organizowanie od 1 do 5 szkolen wewnetrznych, 6 przedsiebiorstw
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za$§ zrealizowalo wiecej niz 6 takich szkolen. W przypadku szkolen ze-
wnetrznych 23 firmy wyslaly pracownikéw na 1 do 5 szkolen, natomiast
11 na wiecej niz 6 takich szkolen.

Zaobserwowana sklonno§¢ badanych firm do wysylania pracowni-
kéw na szkolenia zewnetrzne nie oznacza najprawdopodobniej mniejszej
rangi szkolen wewnetrznych. Mozna przyjaé, ze jest to spowodowane
niewielkg liczbg osob, ktora firmy cheg przeszkolié, zapewne niewystar-
czajaca do uruchomienia szkolenia wylacznie dla pracownikéw danej or-
ganizacji. Wyniki badan potwierdzajg zatem, ze firmy z sektora MSP sg
»Skazane” na szkolenia zewnetrzne, co oznacza konieczno§¢ korzysta-
nia ze standardowych pakietow (nie zawsze dostosowanych do potrzeb
konkretnej organizacji), ale takze ponoszenia kosztow zwigzanych z wy-
jazdami i dluzszym czasem nieobecnoSci pracownikow.

6.4. PODEJMOWANIE STUDIOW PRZEZ PRACOWNIKOW BADANYCH
FIRM ORAZ UDZIAt W SZKOLENIACH ZEWNETRZNYCH

Na pytanie dotyczgce liczby pracownikéw podnoszgcych swoje kwalifi-
kacje za zgodg firmy w ciggu ostatnich dwéch lat oraz o dofinansowanie
przez przedsiebiorstwa szkolen i studiéw podejmowanych przez pracow-
nikéw wszystkie badane firmy udzielily odpowiedzi. Wyniki przedsta-
wione zostaly w tabeli 62.

Tabela 62. Formy studiéw podejmowanych przez pracownikéw oraz szkolen
dofinansowanych przez pracodawce

Liczba firm, ktorych Liczba firm

pracownicy sie szkola dofinansowujacych nauke
Studia/szkolenia

liczba % waznych liczba % waznych

wskazan odpowiedzi wskazan odpowiedzi

Studia licencjackie/

magisterskie 83 51,2 32 39,5
N=162

Studia podyplomowe

N=162 41 25,3 27 67,5

Szkolenia zewnetrzne

N=162 84 51,9 73 87,0

Prawie polowa firm stwierdzila, ze nikt z ich pracownikéw w ostat-
nich dwéch latach nie doksztalcal sie na uczelniach wyzszych - takich
odpowiedzi udzielili respondenci z 79 firm, co stanowi 48,8% badanych.
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Podobny jest poziom zainteresowania szkoleniami zewnetrznymi. Nikt
z pracownikow 78 firm (48,1%) nie bral udzialu w szkoleniach zewnetrz-
nych w ostatnich dwéch latach. Jeszcze mniej firm zatrudnia osoby, kto-
re doksztalcaly sie na studiach podyplomowych. Az 74,7% badanych
firm przyznalo, ze nikt w ostatnich dwéch latach nie wykorzystywal ta-
kiej formy doskonalenia sie. Poziom tych wskaznikéw jest niepokojaco
wysoki.

Natomiast 69 przedsiebiorstw (ponad 42% badanych) zadeklarowa-
fo udzial od 1 do 5 0s6b na studiach wyzszych, co oznacza, ze jedynie
w 14 firmach (8,6% ogdétu badanych) bylto wiecej niz 5 studiujacych pra-
cownikow. Nieliczni pracownicy badanych firm z sektora MSP podejmo-
wali studia podyplomowe — w 162 analizowanych przedsiebiorstwach byto
to w sumie 120 oséb, a warto zauwazy¢, ze w czterech firmach (2,5% ba-
danych firm) studia podyplomowe realizowata grupa 90 oséb, czyli w po-
zostalych 158 organizacjach (97,5% badanych firm) studia podyplomowe
realizowalo tylko 30 pracownikéw.

W szkoleniach zewnetrznych w 33 firmach (20,4% badanych firm)
uczestniczylo od 1 do 5 pracownikéw, a w 38 przedsiebiorstwach (24,1%
badanych firm) od 6 do 50 zatrudnionych. Z kolei 12 firm (6,8% bada-
nych firm) zadeklarowato, ze z takiej formy doskonalenia skorzystato od
51 do 100 pracownikéw, a w jednej firmie pracownicy odbyli szkolenia
w ciggu 419 (fgczna liczba) dni szkoleniowych.

Badane firmy raczej niechetnie dofinansowujg nauke na studiach
wyzszych — tylko 32 firmy spoérdd 83 (39,5% waznych) zatrudniajg stu-
diujgcych pracownikéw. Zdecydowanie wiecej firm (73 spoéroéd 84, co
oznacza 87% waznych) dofinansowuje udzial w szkoleniach zewnetrz-
nych. W nielicznej grupie firm, ktérych pracownicy podjeli studia po-
dyplomowe, znalazlo sie 27 organizacji (67,5% waznych) dofinansowu-
jacych te studia. Mozna zatem przypuszczaé, ze pracownikom sektora
MSP latwiej jest uzyskaé od pracodawcy dofinansowanie studiéw pody-
plomowych niz studiéw wyzszych. Wieksza sktonno§é badanych firm do
dofinansowania udziatu pracownikéw w szkoleniach zewnetrznych oraz
studiéw podyplomowych niz studiéw wyzszych wigze sie najprawdopo-
dobniej z dgzeniem firm sektora MSP do pozyskiwania i aktualizowania
wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych.

Oceniajgc udzial zatrudnionych w studiach wyzszych, podyplomowych
i w szkoleniach zewnetrznych, mozemy wykorzysta¢ informacje o pozio-
mie zatrudnienia w poszczegdlnych organizacjach. Analize taka przepro-
wadzono dla 149 firm (zob. tabela 63).

Studia wyzsze podejmujg pracownicy nielicznych matych firm. Az
w 68 sposérod 76 firm (98,5% firm tej wielkosci) nie bylo oséb studiu-
jacych na studiach licencjackich i magisterskich, a w 66 (odpowiednio
86,8%) na studiach podyplomowych. Wiekszym zainteresowaniem cie-
szyly sie szkolenia zewnetrzne, organizowane przez 44 firmy (prawie
58% firm tej wielkosci). W malych firmach zwykle jest nie wiecej niz
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5 pracownikéw, ktorzy podjeli studia — tylko w 1 firmie jest ich wiecej na
studiach wyzszych i w 1 firmie na studiach podyplomowych. Jest to zro-
zumiale w przypadku firm zatrudniajgcych mniej niz 50 oséb.

Wsraéd firm Srednich zatrudniajgcych do 149 oséb studia wyzsze pod-
jeli pracownicy 13 firm (co stanowi 27,1% badanych firm tej wielkosci),
wérod firm zatrudniajgcych powyzej 150 os6b za§ pracownicy 9 firm (co
stanowi 39,1% badanych firm tej wielkosci). Mozna zatem stwierdzi¢, ze
im wieksza firma, tym czeSciej jej pracownicy podejmuja studia wyzsze.
W nielicznych badanych firmach studiuje wiecej niz 5 oséb — taka sytu-
acja wystepuje w 2 firmach zatrudniajgcych do 149 osob i w 3 firmach
zatrudniajgcych powyzej 150.

Podobng tendencje zauwazymy w przypadku studiow podyplomo-
wych, ktore podjeli pracownicy 8 firm $rednich zatrudniajgcych do
149 o0s6b (co stanowi 16,7% badanych firm tej wielkoSci) oraz pracowni-
cy 7 firm o zatrudnieniu powyzej 150 os6b (co stanowi 30,4% badanych
firm tej wielkoSci).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ponad polowa pracownikéw we
wszystkich wyréznionych grupach badanych firm nie brata udzialu
w zadnym szkoleniu w ostatnich dwoch latach. R6znice miedzy firmami
malymi a §érednimi nie sg tu zbyt duze. Tak niski odsetek zatrudnionych
uczestniczgcych w szkoleniach zewnetrznych jest szczegdlnie niepokojg-
cy w przypadku firm §redniej wielko$ci.

Ogdlna ocena dziatan dotyczgcych szkolenia pracownikéw podejmo-
wanych przez badane firmy nie moze by¢ pozytywna, przede wszystkim
z powodu malej dostepnosci szkolen pozaobowigzkowych. W XXI wie-
ku, w okresie budowania gospodarki opartej na wiedzy, trudno aprobo-
wac realizacje jedynie tych szkolen, do ktérych pracodaweca jest zobowig-
zany ustawowo. Na podstawie analizowanych odpowiedzi, a zwlaszcza
uwzgledniajac dodatkowe informacje, nalezy zauwazy¢, ze w wielu przy-
padkach respondenci mieli trudnoéci z odpowiedzig na zadawane pyta-
nia, co niestety Swiadczy o nieznajomosci i braku zainteresowania pro-
blematyka doskonalenia pracownikow.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna jedynie stwierdzié, ze
w badanych firmach szkolenia odbywaja sie zazwyczaj w wymaganym
przez prawo zakresie (np. szkolenia BHP) oraz ze wzgledu na zmiane
obowigzujacych przepisow (szkolenia z zakresu zmiany przepisow praw-
nych, szkolenia dotyczace zmian w ksiegowos$ci). Zauwazalna jest ten-
dencja do ponoszenia jedynie niezbednych wydatkéw na rozwdj zasobow
ludzkich w badanych malych i rednich przedsiebiorstwach.

Brak §wiadomej polityki podnoszenia kwalifikacji zatrudnionych jest
dzialaniem §wiadczacym o krétkowzrocznos$ci matych i érednich przed-
siebiorstw. Potwierdza to niestety brak strategicznego spojrzenia na za-
rzadzanie ludzmi. Wiekszos§¢ badanych przedsiebiorstw charakteryzu-
je ograniczanie sie jedynie do realizacji szkolef obowigzkowych, ktore
stuzg przede wszystkim zapewnieniu elementarnego bezpieczenstwa
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zatrudnionych w trakcie wykonywania pracy, oraz brak wsparcia dla do-
skonalenia pracownikéw, takze dla ich samodzielnych inicjatyw. Prze-
jawia sie to miedzy innymi w rzadkim partycypowaniu badanych firm
w finansowaniu studiéw wyzszych pracownikéw — jak juz wspomniano,
prawie w polowie badanych firm byli pracownicy zdobywajacy wyzsze
wyksztalcenie, ale mniej niz 40% z nich uzyskato dofinansowanie do na-
uki. W tym kontekécie warto przywota¢ Europejski Sondaz MSP, w kto-
rym Polska uczestniczy od 1997 roku. Badania prowadzone w 19 kra-
jach pozwolily autorom na sformutowanie wniosku, ze jedng z gléwnych
przeszkéd rozwoju matych i §rednich firm jest brak wykwalifikowanej
kadry.®

Pozostaje wyrazi¢ nadzieje, ze prowadzone obecnie dzialania, kto-
rych celem jest upowszechnienie idei doskonalenia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w MSP, oraz stosunkowo tatwy dostep do krotkich szkolen,
jak réwniez studiow podyplomowych przygotowywanych specjalnie dla
tej grupy firm,” niewymagajacych znacznych nakladéw finansowych,
przyczynia sie do przekonania polskich przedsiebiorcéw o potrzebie in-
westowania w rozwoj kadry. Wydaje sie, ze jest to mozliwe — wspomnia-
no wyzej, ze badane firmy w duzym stopniu zainteresowane byly doradz-
twem dotyczgcym wykorzystania funduszy unijnych. Zmiana sposobu
patrzenia na problematyke szkolenia pracownikéw — spojrzenie wiaénie
w kategoriach inwestycji, a nie wylgcznie kosztow, moze w konsekwen-
¢ji doprowadzi¢ do docenienia roli pracownikéw i podejmowania inwe-
stycji w kapitat ludzki, a nie tylko w innowacje technologiczne czy infra-
strukture.

6 Europejski Sondaz MSP z 2001 roku.
" Przykladem mogg by¢ projekty dofinansowywane z EFS: ,Inwestycja w kadry I”
oraz ,Inwestycja w kadry I1”.
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STOSUNKI MIEDZYLUDZKIE

Stosunki miedzyludzkie nie sg klasycznym elementem zarzadzania per-
sonelem, sg jednak istotnym elementem Srodowiska wewnetrznego, kto-
rego charakterystyka moze powaznie oddziatywaé¢ na kazdy z wymia-
réw zarzgdzania zasobami ludzkimi.

7.1. RELACJE NIESFORMALIZOWANE

Kolejny istotny problem, to jako§é stosunkéw miedzyludzkich w bada-
nych firmach. Rozktad odpowiedzi na pytanie o ogblng ocene relacji mie-
dzyludzkich przedstawia tabela 64.

Tabela 64. Ocena stosunkéw miedzyludzkich (w %)

Ocena relagji miedzyludzkich % odpowiedzi

Bardzo dobre 16,9

Raczej dobre 81,3

Raczej zle 1,9
N=160

Raczej trudno bylo oczekiwaé innych odpowiedzi niz te, ktére pa-
dly, a mianowicie: prawie 100% respondentéw (98,2%) ocenia stosunki
miedzyludzkie we wlasnych firmach jako bardzo dobre lub raczej dobre,
jako raczej zle ocenilo je tylko 1,9% respondentéw (w trzech firmach).
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Naturalnie, jest to spojrzenie ,,z géry” — oceny takie dawali responden-
ci, ktérymi byli wlasciciele lub zarzadzajgcy firmami z sektora MSP.
Prawdopodobnie, odpowiedzi podwladnych nie bylyby tak jednoznacz-
nie pozytywne i oczywiScie interesujgca bylaby konfrontacja opinii prze-
lozonych i podwladnych na temat atmosfery panujacej w firmie. Mozna
postawi¢ hipoteze, ze tak wysoki odsetek pozytywnych opinii o rela-
cjach panujacych w badanych firmach jest przynajmniej w czesci poboz-
nym zyczeniem respondentow. Kazdy z nich zdaje sobie sprawe z tego,
ze udzielajgc odpowiedzi, ze stosunki w jego firmie sg zle, jednoczesnie
stawialby siebie w nie najlepszym Swietle. Z tego wzgledu mozna przy-
jag, ze tak jednostronne spojrzenie na charakter stosunkow panujacych
w firmach respondentéw ma mato diagnostyczny charakter i nie mu-
si §wiadczy¢ o tym, ze relacje w firmie naprawde sg dobre. Co najwyzej
§wiadczy¢ moze o dobrym samopoczuciu respondentéw. Dodaé nalezy,
ze zaden z nich nie ocenil firmowych stosunkéw miedzyludzkich jako
bardzo zlych.

W tabeli 65 przedstawiono zaleznosci miedzy opinia respondenta
o relacjach miedzyludzkich w jego firmie a wielko$cig firmy. Analiza za-
wartych tu danych pozwala na stwierdzenie, ze poziom opinii o jakosci
relacji miedzyludzkich nieznacznie wzrasta w miare zmniejszania sie
wielko$ci firmy — tatwiej mozna w nich na te stosunki wplywac i pozy-
tywnie je ksztaltowac.

Tabela 65. Zaleznos$¢ miedzy wielkoscia firmy a opinig o relacjach miedzyludzkich (w %)

L, Opinie o relacjach miedzyludzkich
Wielkos¢ P ) edzy
firm .

y bardzo dobre dobre raczej zte zte
0 50,0 50,0 0,0 0,0
N=2 ’ ’ H £
10-49
N=175 17,3 80,0 2,7 0,0
50-149
Ne4a7 10,6 89,4 0,0 0,0
150-249
N=23 8,7 87,0 4,3 0,0

Nieliczne przypadki, w ktorych relacje okreslono jako raczej zle, od-
noszg sie do dwoch firm zatrudniajacych od 10 do 49 oséb oraz do jednej
§redniej/duzej (powyzej 150 oséb).

Zanalizowano takze, jaki zwigzek istnieje miedzy kapitalem firmy
a tym, jak respondenci widzg relacje miedzyludzkie w poszczegélnych
firmach (por. tabela 66).
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Tabela 66. Zalezno$¢ miedzy rodzajem kapitatu firmy a oceng relacji
miedzyludzkich (w %)

Ocena relacji miedzyludzkich
Kapitat firmy

bardzo dobre raczej dobre raczej zte zte
Kapitat
polski 18,1 80,4 14 0,0
N=138
Kapital
zagraniczny 7,7 92,3 0,0 0,0
N=13
Kapitatl
mieszany 12,5 75,0 12,5 0,0
N=8

To, jaki kapital firma reprezentuje, nie wplywa na opinie responden-
tow na temat relacji miedzyludzkich w ich firmach.

Kolejna sprawa, §ci§le zwigzana z poprzednia, dotyczy mozliwo$ci
pomocy ze strony zwierzchnikow w sprawach osobistych pracownikéw
(por. tabela 67).

Tabela 67. Kontakty w sprawach osobistych (w %)

Czestotliwos¢ zwracania sie 0 pomoc % odpowiedzi

Bardzo czesto 54,9

Rzadko 43,2

W ogéle sie nie zwracaja 1,9
N=162

To, czy pracownicy w razie wystgpienia jakich§ probleméw rzeczy-
wiScie zwracaja sie do swoich szefow, mozna traktowac jako jeden ze
wskaznikéw dobrej atmosfery w miejscu pracy i dobrych relacji miedzy-
ludzkich, szczegdlnie na linii przelozeni—podwladni. Przeszto potowa od-
powiadajacych na to pytanie szeféw stwierdzila, ze pracownicy zwracajg
sie do nich w swoich sprawach czesto, okolo 43%, ze zdarza sie to rzad-
ko, a tylko niecale 2% twierdzi, ze nie zdarza sie to nigdy. Gdyby tak
byto w istocie, mogloby to §wiadczy¢ z jednej strony o duzej dostepnosci
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przelozonych dla pracownikéw (przynajmniej sami szefowie tak to wi-
dza), z drugiej za$ o tym, ze jest tez wiele spraw, co do ktérych decyzje
podejmowac moga jedynie szefowie firm i stagd konieczno§é zwracania
sie z nimi przez pracownikéw wlasnie do szeféow. Nie dziwi to zupel-
nie w odniesieniu do matych firm, w odniesieniu za§ do §rednich moze
wskazywac¢ na duzg koncentracje wladzy w rekach oséb sprawujacych
funkcje kierownicze.

Gdyby przyjaé, ze czeste zwracanie sie pracownikow do przetozonych
w sprawach osobistych bylo prawda, mogloby to wskazywaé rowniez na
to, ze pracownicy firm z sektora MSP majg takich osobistych problemow
wiele. Warto wiec byloby w przyszlych badaniach dowiedzie¢ sie, czego
one najczesciej dotyczg — czy sag to sprawy jednostkowe czy tez powta-
rzajace sie.

Zwiazek miedzy odpowiedziami na pytanie o czestotliwo$¢ zwraca-
nia sie przez pracownikow do respondenta z problemami osobistymi lub
z pro$ba o pomoc przedstawiono w tabeli 68.

Tabela 68. Zaleznos$¢ miedzy wielkoscia firmy a kontaktami w sprawach
osobistych (w %)

s zestotliwos¢ zwracania sie do responden
Wielkoéé Czestotliwos¢ zwracania sie do respondenta

firm . .

y czesto rzadko nie zwracaja sie

0- 0,0 100,0 0,0
N=2 ’ ’ b
10-49
N=76 53,9 42,1 3,9
50-149
N=48 52,1 47,9 0,0
150-249
N=23 56,5 43,5 0,0

Struktura odpowiedzi (poza mikrofirmami) byta tu zblizona, nie ma
wiec podstaw do uznania, ze wielko§¢ firmy w istotny sposob wplywa na
czestotliwo$¢ kontaktéw w sprawach osobistych pomiedzy pracownika-
mi a ich przelozonymi. Jak wida¢, tu takze zmienna ,wielko§¢ firmy”
nie decydowala o opinii respondentow na temat czestotliwo$ci zwraca-
nia sie do nich przez przetozonych.

7 poprzednim problemem wigze sie nastepny dotyczgcy dostepno-
§ci przelozonych dla podwladnych. Uzyskane wyniki przedstawione sg
w tabeli 69.

O tym, czy pracownicy zwrdca sie w razie potrzeby do swego przelo-
zonego, decyduje takze mozliwo§¢ dostepu do niego, skontaktowania sie
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Tabela 69. Ocena mozliwosci kontaktu z przetozonymi (w %)

Ocena tatwosci dostepu do szefow % odpowiedzi

Kontakt pracownikéw ze mnag jest tatwy, jestem dla 844
nich dostepny niemal zawsze ’
Kontakt ze mng wymaga pewnego trudu 9,4
Kontakt ze mng bywa, z réznych powodoéw, bardzo 19
utrudniony )
Pracownicy raczej nie kontaktujg sie ze mna,

ey racz takiu, : 4,4
zwracajg sie do innych os6b z kierownictwa

N=160

z nim. Sami szefowie uwazajg na ogélt (przeszto 80%), ze pracownicy ma-
ja do nich tatwy dostep. Tylko niecale 2% uznaje, ze kontakty pracowni-
kow z nimi sg bardzo utrudnione, a okolo 4% deklaruje, ze takich kon-
taktow w ogole brak.

7 odpowiedzi na to pytanie wynika, ze szefowie firm z sektora MSP
uwazaja, ze nie dzieli ich od podwladnych duzy dystans wladzy. Zapew-
ne wynika to z samej wielko$ci badanych firm - formalny dystans wia-
dzy najwiekszy jest w organizacjach rozbudowanych, strukturach wy-
smuktych, do jakich sektor MSP z natury rzeczy nie nalezy. Naturalnie,
dystans witadzy to nie tylko liczba szczebli dzielagca podwladnego od
przetozonego. To takze, jesli nie przede wszystkim, psychologiczna do-
stepno$¢ menedzera dla pracownikéw. Jak wiadomo, bariery psycholo-
giczne sag nieraz trudniejsze do pokonania niz bariery strukturalne. Ale
o tym, czy takie wlaénie w badanych firmach z sektora MSP wystepuja
czy tez nie, dowiedzieé by sie mozna, analizujgc takze wypowiedzi pra-
cownikow na temat dostepnoSci ich szeféw, poniewaz sama opinia prze-
tozonych jest oczywiscie jednostronna (punkt siedzenia wyznacza punkt
widzenia) i nie pozwala obiektywnie oceni¢ dystansu wladzy w bada-
nych firmach. Pozwala jedynie stwierdzié, ze respondenci nie maja sobie
pod tym wzgledem nic do zarzucenia.

O dostepnoéci przetozonych dla pracownikéw Swiadczg takze wspo-
mniane wyzej odpowiedzi na pytanie o zwracanie sie pracownikéow do
szefow ze sprawami osobistymi — naturalnie byly to tez odpowiedzi
obiektywnie do§¢ malo miarodajne, jako ze wylanial sie z nich jedynie
obraz sytuacji z punktu widzenia przelozonych.

Jak wyglada dostepnos§é przetozonych w zaleznosci od wielkosci fir-
my przedstawia tabela 70.

Trudno oczekiwaé, by w mikrofirmach (dwa przypadki) przelozeni
nie byli dostepni dla swych pracownikéw; okazuje sie jednak, ze takze
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Tabela 70. Zalezno$¢ miedzy wielkoscia firmy a kontaktami z przetozonym (w %)

Kontakt z respondentem

Wielkos¢ ” . .

fatwy, bywa z réznych | pracownicy raczej

firmy > wymaga . . :
dostepnos¢ powodoéw nie kontaktuja
b pewnego trudu . .
przetozonego utrudniony sie

2 100,0 0,0 0.0 0,0
10-49
N_75 85,3 8,0 2,7 4,0
50-149
N=48 83,3 12,5 2,1 2,1
150-249
N=23 73,9 13,0 0,0 13,0

w najwiekszych firmach badanej populacji szefowie oceniajg swojg do-
stepnosé dla pracownikéw jako tatwg. Wielko$é firmy nie wpltywa zatem
na ocene kontaktéw respondentéw z ich podwladnymi.

7.2. PROTESTY ZBIOROWE

Inny aspekt relacji pomiedzy pracownikami i pracodawcami to wystepo-
wanie protestéw zbiorowych: 95,7% respondentéw utrzymuje, ze w ich
firmach protestéw w ostatnich dwadch latach nie byto. W firmach, w kto-
rych protesty sie zdarzyly (w 6 firmach, 4,2%), zdarzyly sie one raz lub
dwa razy. Kilka protestow dotyczylo kwestii zwigzanych z wynagro-
dzeniami: przede wszystkim z ich nieterminowym placeniem, ale takze
z wysokoscig stawek. Byly to jednak, zdaniem respondentéw, przypad-
ki jednostkowe. Oprécz tego zdarzato sie demonstrowanie pracownikow
przeciw systemowi ocen, organizacji pracy i czasowi pracy (pojedyncze
przypadki).

Wydaje sie, ze to pytanie bylo dla respondentéw — wlascicieli i sze-
fow firm sektora MSP, pytaniem drazliwym, stad prawdopodobnie tak
niewiele osob przyznalo sie do tego, ze w ich firmach zdarzaly sie przy-
padki zbiorowego demonstrowania niezadowolenia przez pracownikow.
Poniewaz praprzyczyng niezadowolenia sg ewidentnie dzialania podej-
mowane przez szefow firm (najczeSciej protesty zwigzane sg z niewy-
placaniem na czas naleznego wynagrodzenia, obnizaniem stawek, de-
cydowaniem o czasie pracy itp.), to trudno oczekiwaé, ze chetnie o tym
beda méwié. By¢ moze w sektorze MSP czeSciej zdarzaja sie wystapienia
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Tabela 71. Wystepowanie zbiorowych protestéw w ciggu dwdch ostatnich lat (w %)

Czy.w quu'dwo.ch ostatnich lat zdarzaty sie % odpowiedzi
w Pani(a) firmie zbiorowe protesty pracownikow?
Tak 4,3
Nie 95,7

N=162

pojedynczych osbb, o charakterze spontanicznym niz zorganizowane
protesty zbiorowe (charakterystyczne dla firm wiekszych, w ktérych
protesty na ogol sterowane sg przez organizacje zwigzkowe).

Zwiazki miedzy odpowiedziami na analizowane pytanie a wielko$cig
firmy zaprezentowane zostaly w tabeli 72.

Tabela 72. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a wystepowaniem zbiorowych protestéw
w ciggu dwoch ostatnich lat (w %)

C Protesty zbiorowe w ciagu dwdch ostatnich lat
Wielkos¢ y a9

firmy . . . ; .

zdarzaty sie w firmie nie zdarzaty sie w firmie

0-9
N=3 0,0 100,0
10-49
N=16 6,6 93,4
50-149
N=48 21 97,9
150-249
Ne23 4,3 95,7

Niewielka liczba protestow w badanych firmach nie pozwala na sfor-
mulowanie zadnych istotnych wnioskow w tej sprawie.

I tu zmienna ,wielko$¢ firmy” nie miata wplywu na deklaracje re-
spondentéow o wystepowaniu w ich firmach zbiorowych protestow.

7.3. FORMALNE REGULACJE STOSUNKOW PRACY

Pytania 24 i 25 dotyczyly regulaminu pracy.
Niemal wszystkie firmy dysponowaly wiec regulaminem pracy: regu-
lamin pracy obowiazuje w 97,5% firm.
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Tabela 73. Zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy a istnieniem regulaminu pracy (w %)

Wielkos¢ e

L) istnienie regulaminu brak regulaminu
s, 50,0 50,0
5N0;i‘§9 100,0 0,0
11\1525?549 100,0 0,0

Deklaracje respondentow, dotyczace regulaminu pracy w zaleznoSci

od wielko&ci firmy zaprezentowano w tabeli 73.

W przewazajacej liczbie przypadkéw, zgodnie z wymaganiami obo-
wigzujgcego prawa, regulaminy pracy obowigzujg. Ze wzgledu na nie-
liczne przypadki, gdy tak sie nie dzieje, nie mozna méwié o zwigzku tego

zjawiska z wielko$cig firmy.

Regulamin mogt by¢ A — ustalany przez pracodawce w uzgodnieniu
z zakladowg organizacjg zwigzkowg, B — przez pracodawce samodziel-
nie, a to, jak wyglada to w zalezno$ci od wielko$ci firmy, zaprezentowa-
no w tabeli 74.

Tabela 74. Zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy a podmiotami ustalajgcymi regulamin

pracy (w %)
Kto ustalat regulamin
Wielkos¢
firmy pracodawca w uzgodnieniu z zakladowa pracodawca
organizacja zwiagzkowa samodzielnie
0-9
N=2 0,0 100,0
10-49
N=73 30,1 69,9
50-149
N=47 42,6 57,4
150-249
Neo3 39,1 60,9
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Tylko w okoto /3 przypadkéw regulamin ustalany byt w wspolpracy
ze zwigzkami zawodowymi. W prawie %3 regulamin ustalal pracodawca.
W tym mieszczg sie takze przypadki firm, w ktérych zwigzkéw zawodo-
wych w ogodle nie ma.

Wielko$é firmy nie ma wplywu na to, w jaki sposéb ustalany jest re-
gulamin — w mikrofirmach w obu analizowanych przypadkach regula-
min przedstawial sam pracodawca, ale takze w wiekszych firmach cze-
Sciej robil to pracodawca samodzielnie niz w porozumieniu ze zwigzkami
zawodowymi (§rednio w 66% przypadkow). W okolo /3 firm w ustalaniu
regulaminu pracy uczestniczyla zakladowa organizacja zwigzkowa. Za-
kladaé mozna, ze wszedzie tam, gdzie zwigzki zawodowe istnigja, bio-
rg udzial w zyciu firmy, miedzy innymi zgodnie z przepisami prawa,
uczestniczgc w opracowaniu regulaminéw pracy. Ale jest to na tym eta-
pie badan tylko hipoteza. Zweryfikowaé¢ by jag mozna wowczas, gdyby
znana byla liczba firm, w ktorych funkcjonuja zwiazki zawodowe, i gdy-
by poréwnano to z odpowiedziami na omawiane pytanie.

Warto przypomnie¢, ze regulamin pracy ustala organizacje i porza-
dek w procesie pracy oraz zwigzane z tym prawa oraz obowigzki praco-
dawcy i pracownikéw. Pracodawca nie ma obowigzku utworzenia regu-
laminu pracy, jezeli:

B organizacje i porzadek w procesie pracy oraz zwigzane z tym prawa
i obowigzki pracodawcy i pracownikéw regulujg postanowienia ukla-
du zbiorowego pracy

B pracodawca zatrudnia mniej niz 20 pracownikéw.

Przypomnijmy, ze obowigzywanie ukiadu zbiorowego pracy nie za-
wsze zwalnia pracodawce z obowigzku ustalenia regulaminu pracy. Je-
zeli bowiem funkcjonujgcy w zakladzie uklad zbiorowy pracy nie bedzie
w ogole regulowal organizacji i porzadku w procesie pracy lub bedzie je
regulowal niewyczerpujaco, pracodawca jest obowigzany do wydania re-
gulaminu pracy.

Sprawdzono, czy istnieje zwigzek miedzy tym, jaki kapital firma repre-
zentuje, a tym, czy obowigzuje w niej regulamin pracy (por. tabela 75).

Tabela 75. Zalezno$¢ miedzy rodzajem kapitatu firmy a istnieniem regulaminu pracy (w %)

Istnienie requlaminu
Kapitat firmy

tak nie
Kapital polski
N=140 97,1 2,9
Kapital zagraniczny
No1s 100,0 0,0
Kapitatl mieszany
N=8 100,0 0,0
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Obserwujemy brak zalezno$ci miedzy rodzajem kapitatu reprezento-
wanego przez firme a tym, czy obowigzuje w niej regulamin. Podobnie
brak tej zalezno§ci w odniesieniu do uktadéw zbiorowych pracy.

Pytania 26 i 27 dotyczyly zbiorowych uktadéw pracy. Stanowig
one szczegdlny rodzaj porozumien zawieranych miedzy pracodawca-
mi a zwigzkami zawodowymi reprezentujacymi pracownikéw. Uklady
okreslaja przede wszystkim warunki wynagradzania za prace i przy-
znawania innych §wiadczen zwigzanych z pracg dla pracownikéw oraz
innych osoéb objetych uktadem.

Przepisy umozliwiajg zawieranie: uktadow zakladowych przez pra-
codawce i zakladowsg organizacje zwigzkowsg oraz uktadéw ponadzakla-
dowych przez ponadzakladowg organizacje zwigzkowsg oraz organizacje
pracodawcéw, reprezentujgca zrzeszonych w niej pracodawcow.

Zasady zawierania ukladow zbiorowych pracy okreslajg przepisy
Dzialu XTI kodeksu pracy (Ustawa z 26 czerwca 1974 roku, tekst jednoli-
ty, Dz.U. z 1998 roku nr 21, poz. 94, z p6zn. zm.).

Zawarcie ukladu nastepuje w drodze rokowan. Prawo do wystgpienia
z inicjatywa zawarcia ukladu przystuguje: w przypadku zakladowego
uktadu zbiorowego pracy — zakladowej organizacji zwigzkowej lub pra-
codawcy, w przypadku ponadzaktadowego ukladu zbiorowego pracy —
ponadzaktadowej organizacji zwigzkowej lub organizacji pracodawcow.

Obowigzywanie zbiorowych uktadéw pracy w zalezno$ci od wielko§ci
firmy prezentuje tabela 76.

Tabela 76. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a obowigzywaniem zbiorowego uktadu
pracy (w %)

Wielkoéé Zbiorowy ukfad pracy

firmy obowigzuje nie obowiazuje
ON‘E i 0,0 100,0
11\]0:;?, 12,0 88,0
o 33,3 66,7
11\1525349 17,4 82,6

Wielko$é firm nie ma istotnego wptywu na to, czy uktad zbiorowy obo-
wigzuje, a je§li obowigzuje, to nie ma wplywu na to, jakiego jest typu.

Jak wyzej wskazano, zbiorowy uklad pracy moze mie¢ charakter za-
ktadowy lub ponadzakiadowy. W naszej probie wyglada to tak, jak po-
kazuje tabela 77.
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Tabela 77. Typy uktadéw zbiorowych (w %)

Typ uktadu zbiorowego % odpowiedzi
Zakladowy 87,5
Ponadzaktadowy 12,5

Uktady zbiorowe nie obowigzuja w 80% badanych firm. Tam, gdzie
sie je spotyka (w 20% firm), sg to w wiekszo$ci zaktadowe zbiorowe ukla-
dy pracy, a zdecydowanie rzadziej ponadzaktadowe zbiorowe uktady pra-
cy (jedynie w 4 firmach). Te ostatnie sg charakterystyczne dla rozbudo-
wanych branz i wiekszych firm, wiec odpowiedzi z objetych badaniami
malych i érednich firm nie zaskakuja.

Zwigzek miedzy wielkoScig firmy a typem ukladu zbiorowego obra-
zuje tabela 78.

Tabela 78. Zalezno$¢ miedzy wielkoscig firmy a typem ukfadu zbiorowego (w %)

Wielkosé Typ uktadu zbiorowego

firmy zaktadowy ponadzaktadowy
e, 0,0 0,0
e 88,9 11,1
e 875 12,5
0o 100,0 0,0

Whrew oczekiwaniom ponadzakladowe uklady pracy nie obowigzu-
ja w firmach najwiekszych, ktére znalazly sie w naszej probie. W sumie
uklady zbiorowe obu typow obowigzujg w 29 przypadkach, z czego tylko
3 majg charakter ponadzaktadowy.
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TENDENCJE ZMIAN
PLANOWANYCH
W ZARZADZANIU LUDZMI

Miarg §wiadomoS$ci 0s6b zarzadzajacych matymi i §rednimi firmami, je§li
chodzi o role tzw. czynnika ludzkiego w budowaniu przewag konkuren-
cyjnych, jest podejmowanie inicjatyw zmierzajgcych ku profesjonalizacji
realizacji funkcji personalnej. Permanentne zmiany, takze w procesie do-
skonalenia polityki kadrowej, stajg sie imperatywem wspolczesnej gospo-
darki rynkowej. Ten problem podjeto takze w niniejszych badaniach. Py-
tanie 28 dotyczylo zamierzonych przez respondentéw zmian w zakresie

zarzgdzania zasobami ludzkimi w najblizszych dwéch latach. Tabela 79

prezentuje rodzaje dzialan, ktére respondenci zamierzajg w najblizszej

przyszlo§ci podjaé, oraz odsetek wskazan poszczegolnych dziatan.

Odpowiedzi na niektoére z postawionych pytan moga Swiadczy¢ o per-
spektywicznym nastawieniu szeféw do rozwoju wiasnych firm, do odna-
lezienia sie ich w konkurencyjnym otoczeniu. I tak:

A. Zwiekszy¢ zatrudnienie zamierza mniej niz potowa firm. Wiekszo§¢
firm nie zamierza go zwiekszaé. Z tej odpowiedzi mozna wnioskowac,
ze nie zaszly w naszym kraju takie zmiany, ktore stymulowalyby roz-
w0j przedsiebiorstw, a co za tym idzie, tworzenie nowych miejsc pra-
cy. OczywiScie, deklaracja okolo 46% respondentéw, ze zamierzajg
jednak zwiekszyé zatrudnienie, moze by¢ uwazana za optymistycz-
ng i obiecujaca, ale czas pokaze, na ile znajdzie ona odzwierciedlenie
w rzeczywistosci. Interpretacja deklaracji zawartych w odpowiedzi
na omawiane pytanie jest klasycznym przyktadem sytuacji, w ktorej
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Tabela 79. Planowane zmiany w zarzadzaniu ludzmi

Liczba Zmiany
Nr Zmiany w zarzadzaniu ludzmi przedsiebiorstw | w okresie 2 lat
(n) (w %)
A | zwiekszenie ogélnej liczby zatrudnionych 159 45,9
B | zmniejszenie 0golnej liczby 157 185
zatrudnionych
C wprowadzenlg (rtozszerzeme) 151 12,6
samozatrudnienia
D wprowadzanu.e' (rozszerzenie) .korzystanla 153 9.8
z uslug agencji pracy czasowej
E zamierzona (czqsc.loxjva lub catkowita) 154 143
wymiana kierownikéw
F zamierzona (cze;sm.ov’va lub catkowita) 154 18.8
wymiana pracownikow wykonawczych
G zll}gé)eljsze powigzanie plac z efektami 155 80,6
H zwiekszenie wynagrodzen zagac/lmczych 157 45.9
dla wybranych grup pracownikow
I zmiana zasad wynagradzania 157 38,9

zwiekszenie liczby szkolen prowadzonych
J wewnatrz przedsiebiorstwa (przez 157 42,0
pracownikow firmy)

K | zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych 158 35,4

L wprowadzenie okresowych ocen 61 311
pracowniczych (w przypadku jej braku) ’
podjecie dziatan zmniejszajacych

M fluktuacje kadr 158 22,2

N wprowadzenie nowych procedur 157 40,1

stuzgcych dyscyplinie pracy

utworzenie w przedsiebiorstwie
O | stanowiska/komorki do spraw kadrowych 31 6,5
(w przypadku jej braku)

mozna stwierdzi¢, ze szklanka jest w polowie pelna (wariant optymi-
styczny) albo ze jest w polowie pusta (wariant pesymistyczny).

B. Wiekszoéé firm (okolo 80%) nie zamierza zmniejszac¢ zatrudnienia
ijuz te deklaracje nalezy traktowac¢ w obecnej sytuacji gospodarczej
za wysoce optymistyczng. Moze to réwniez oznaczaé, ze respondenci
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oceniajg liczbe obecnie zatrudnionych za optymalng w stosunku do

obecnych i przyszlych (dajacych sie przewidzieé) potrzeb.

C. Podobnie, wiekszo§¢ firm nie zamierza wprowadzaé (rozszerzac)
samozatrudnienia. Sgdzi¢ mozna, ze ta forma popularniejsza jest
w wiekszych firmach, a firmy z sektora MSP, ktore chcialy ja stoso-
wac, juz to zrobily i nie zamierzajg tej formy rozszerzac. Z zebranych
danych nie wynika, ile firm z sektora MSP w ogdle jest zainteresowa-
nych tg formg zatrudniania pracownikéw, tzn. ile z nich z tej formy
naprawde korzysta. Z og6lnodostepnych informacji prasowych wyni-
kaé by moglo, ze wielu przedsiebiorcéw, uciekajgc od wysokich kosz-
tow pracy, zmuszalo pracownikéw do zakladania jednoosobowych
firm $wiadczacych ustugi na rzecz innych, a wiec do samozatrud-
niania sie. Ta obiegowa prawda nie znalazla potwierdzenia przynaj-
mniej w odniesieniu do przyszlych zamiaréow dotyczacych zatrudnia-
nia pracownikéw przez badanych przedsiebiorcow.

D. Zupelnie niepopularna jest praca czasowa — tylko nieliczne firmy ko-
rzystaja z uslug agencji pracy czasowej. Podobnie jak w przypadku
samozatrudnienia, praca czasowa zapewne jest bardziej popularna
w firmach wiekszych, w sektorze MSP nie ma wiekszego zastosowa-
nia. Najczesciej ta forma wykorzystywana jest do zastepstw pracow-
nikéw przebywajgcych na dluzszych zwolnieniach lub na urlopach.
Mate i Srednie przedsiebiorstwa do§¢ czesto zamykajg zaklad pra-
¢y na czas urlopu, a wszyscy pracownicy wykorzystujg urlop w tym
samym czasie, a wiec zastepstwa sg niepotrzebne. Natomiast, gdy
zdarzajg sie dluzsze absencje chorobowe, najpewniej nieobecnych za-
stepuja juz zatrudnieni koledzy, po to, by firma nie ponosita dodatko-
wych kosztow, tym bardziej, ze kodeks pracy naktada na pracodawce
powazne obowigzki w tym wzgledzie:

»Art. 92 § 1. Za czas niezdolnoSci pracownika do pracy wskutek:

1) choroby lub odosobnienia w zwigzku z chorobg zakazng — trwaja-
cej tacznie do 35 dni w ciggu roku kalendarzowego — pracownik
zachowuje prawo do 80 proc. wynagrodzenia, chyba ze obowigzu-
jace u danego pracodawcy przepisy prawa pracy przewidujg wyz-
sze wynagrodzenie z tego tytulu,

2) wypadku przy pracy, wypadku w drodze do pracy lub z pracy al-
bo choroby zawodowej lub choroby przypadajacej w czasie cigzy —
w okresie wskazanym w pkt 1 — pracownik zachowuje prawo do
100 proc. wynagrodzenia”.

E. Badane firmy sg raczej zadowolone ze swojej kadry kierowniczej, ich
ogromna wiekszo§¢ (przeszlo 80%) bowiem nie zamierza zmieniaé
obecnie zatrudnionych u siebie menedzeréw. Mozna stad wniosko-
wac, ze przeprowadzona ongi$ rekrutacja i selekcja kadry zarzadza-
jacej zdala egzamin.

F. Takze w niewielu firmach istniejg zamiary wymiany pracownikow
wykonawezych (w okoto 18%). Swiadczytoby to o tym, ze pracodawcy
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uwazaja nie tylko obecnie zatrudniong liczbe pracownikéw, ale takze
ich jako§¢ (kwalifikacje) za optymalne w obecnych i dajgcych sie prze-
widzieé¢ w najblizszej przyszlosci warunkach.

G. Przeszlo 80% pracodawcow zamierza silniej powigzaé place z efekta-
mi pracy, co oznacza, ze zapewne majg oni $wiadomo§c¢ niedoskonato-
§ci w tym zakresie i chcg to zmienié¢, by osiggac lepsze wyniki pracy
— zapewne i iloSciowe, i jakoSciowe.

H. Przeszlo polowa respondentéw nie zamierza zwiekszaé wynagrodzen
zasadniczych dla wybranych grup pracownikow.

I. Okolo 60% pracodawcoéw chce zmienic zasady wynagradzania w swo-
ich firmach. Interpretowac to mozna w ten sposob, ze zmiany zasad
wynagradzania bedg polegaé¢ na $cislejszym powigzaniu wysokosci
plac z wydajno§cig (punkt G) i ze pracownicy raczej mogg oczeki-
wac obnizek niz podwyzek wynagrodzenia. Poniewaz ptace w Pol-
sce, a w szczegoblnosci w sektorze MSP, nie nalezg do wygérowanych,
Swiadczyloby to o orientacji respondentéw-pracodawcéw skierowanej
raczej zadaniowo niz na ludzi.

dJ. oraz K. Wiekszo$é respondentéw nie zamierza zwiekszac liczby szko-
len ani wewnetrznych, ani zewnetrznych, co moze oznaczac, ze do-
tychczasowa praktyka w tym wzgledzie jest dla szeféw firm sektora
MSP wystarczajgca.

L. Jedna trzecia firm, w ktérych do tej pory nie ma systemu ocen okre-
sowych, zamierza je u siebie wprowadzi¢. Wiekszo§¢ nie chce tego
zrobié, nie widzgc widocznie w tym sensu lub nie odczuwajgc takiej
potrzeby. Swiadczy to o niezrozumieniu waznosci tej metody moty-
wacyjnego oddziatywania na pracownikéw i nieumiejetnoSci jej wy-
korzystania dla potrzeb samej firmy.

M. Wiekszo§¢ firm nie ma raczej problemoéw z fluktuacjg kadr; tylko oko-
to 20% firm myS$li o podjeciu dzialan zmierzajacych do zmniejszenia
fluktuacji. Mozna snué przypuszczenia, ze dzi§ prace ceni sie bardziej
niz kiedy$ oraz ze w zwigzku z tym pracownicy dobrowolnie rzadko
sami zmieniajg prace. Ma to tez zapewne zwigzek z maltg mobilnoScig
polskich pracownikéw, ktorych nie zawsze kuszg nawet wyzsze za-
robki, jesli miejsce pracy jest odlegle od miejsca zamieszkania.

N. Wigksze problemy majg chyba firmy z dyscypling pracy, skoro okoto
60% respondentéow deklaruje, ze chciatloby wprowadzi¢ nowe proce-
dury sluzace dyscyplinie pracy. Trudno powiedzieé, na ile ta deklara-
cja wynika z rzeczywistej potrzeby zdyscyplinowania pracownikow,
a na ile bierze sie z osobistych preferencji w tym wzgledzie ze strony
respondentow.

O. Firmy, ktore nie majg u siebie do tej pory samodzielnej komorki zaj-
mujacej sie sprawami personalnymi, w wiekszoSci (przeszio 90%) nie
zamierzajg tego zmieniac. Zapewne dotyczy to tych firm, w ktérych
na tyle dobrze zorganizowano sobie na swoj sposob prace, ze powoly-
wanie oddzielnej komoérki jest ich zdaniem zbyteczne.
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Tabela 80. Zaleznos¢ miedzy wielkoscia firmy a planami w zakresie zarzadzania zasobem ludzkim (w %)’

Utworzenie w przedsiebiorstwie

stanowiska/komérki do spraw kadrowych = = s =
(w przypadku jej braku) S
N=2
Wprowadzenie nowych procedur stuzacych - <« ~ <«
dyscy'gIT i5e8pracy = g‘ g“ g“
Podjecie dziatan zmniejszajacych o - o o
fluktuacje kadr S i} ) o)
N=33
Wprowadzenie okresowych ocen - - o -
pracowniczych (\'(\II Er?épadku jej braku) = ﬁ“ g“ Eﬁ
Zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych 2 N o« S
N=51 © & 8 8
Zwiekszenie liczby szkolen prowadzonych
wewnatrz przedsiebiorstwa (przez S o~ © i}
pracownikéw firmy) < 3 & 3
N=59
Zmiana zasad wynagradzania e o o e
N=58 © = < 2
Zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych o - - ~
dla wybranych grup pracownikéw =} oF ) )
N _ 6 6 0 ™ 0 ©
Silniejsze powiazanie placz efektamipracy | = = = N
N=114 S e «© ©
Zamierzona (czesciowa lub catkowita) o o - o
wymiana pracownikéw wykonawczych =} «© — )
N= 2 6 0 i [N} —
Zamierzona (czgs’ci'owa Iu!) c'aikowita) - o <« -
wymiana kierownikéw =) =) o o3
N — 21 i N i
Wprowadzanie (rozizerzenie) korzy.stania o o o ~
z ustug agengji pracy czasowej S o0 oo ﬁ
N=14
Wprowadzenie (rozszerzenie) - © .
samozatrudnienia =) 3 ) ES;
N=18
Imniejszenie ogdlnej liczby zatrudnionych < — N —
N=25 3 S o 8
Zwiekszenie ogolnej liczby zatrudnionych S S X 0
o = o © o)
N =69 e < <
— o | S| 3
Wielkos¢ firmy ST IIS I 2T |4
sz |2z |8z | "z

1Uwzgledniono jedynie odpowiedzi firm planujgcych dokonywanie zmian.

N

liczby odpowiadajgcych ,tak”.
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P. Tylko w dwéch firmach planuje sie wprowadzenie zmian ,,innych”,
to znaczy: w jednej firmie zmiane czestotliwosci dokonywania ocen
(maja by¢ przeprowadzane raz na p6t roku), w drugiej za$§ zmiane po-
legajaca na zwiekszeniu liczby szkolen integracyjnych. To ostatnie
zamierzenie moze nieco dziwi¢, na ogél bowiem w firmach z sektora
MSP nie ma probleméw z integracjg rozumiang jako poznawanie sie
pracownikow — jest ich przeciez w firmie od kilku do najwyzej kilku-
dziesieciu. By¢ moze pracodawca, ktory wskazal na taka potrzebe,
sadzi, ze jego pracownicy znajg sie jedynie powierzchownie, a chcial-
by, zeby poznali sie glebiej, czemu stuzy¢ by mialy owe szkolenia in-
tegracyjne.

Przejdzmy do zaleznosci pomiedzy wielkoscig firmy a zamierzonymi
zakresami zmian, o jakich byla mowa powyzej. W tabeli 80 uwzglednio-
no jedynie odpowiedzi firm planujacych wprowadzanie zmian.!

Blisko potowa firm o wielkosci z przedzialéw 10-49, 50-149 i 150-249
zamierza zwiekszy¢ zatrudnienie. Dla poréwnania, z raportu o matych
i §rednich firmach przygotowanego przez Krajowg Izbe Gospodarcza na
podstawie badan przeprowadzonych w 600 przedsiebiorstwach wynika,
ze zwiekszy¢ zatrudnienie zamierza w najblizszym czasie 62% z nich,
a 31% jeszcze sie waha.? Generalnie, wielko§¢ firmy nie ma wiec decydu-
jacego wplywu na podejmowane w firmie dziatania.

! Tabela nie uwzglednia kategorii ,,inne zmiany”, zaznaczonej jedynie przez dwoch
respondentéw.
2 Por. Raport KIG z lutego 2006 roku.
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KONKURENCYINOSC BADANYCH
PRZEDSIEBIORSTW

W literaturze przedmiotu stosunkowo rzadko spotyka sie skojarzenie
kategorii zarzadzania zasobami ludzkimi i konkurencyjno$ci, co spowo-
dowalo, ze jednym z najwazniejszych probleméw w badaniu tej sfery by-
o przygotowanie wlasciwej metodologii analizy relacji pomiedzy zarzg-
dzaniem zasobami ludzkimi a konkurencyjno$cig firm.

9.1. OCENA KONKURENCYJNOSCI BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Poziom konkurencyjnosci badanych firm mozna préobowaé okreslié na
podstawie wynikow odpowiedzi na pie¢ pytan zawartych w ankiecie.
Trzy z nich mialy za zadanie okreslenie konkurencyjno$ci: w niedaw-
nej przeszloSci (siegajacej okresu niedluzszego niz 2 lata), obecnie oraz
w przyszlosci. W pytaniu 29 zawarta byla pro§ba o ocene konkurencyj-
noSci danej firmy w stosunku do innych firm tej samej branzy (na rynku
krajowym). W pytaniu 30 i 31 nie wskazywano juz bezposrednio takiego
punktu odniesienia, lecz zar6wno kontekst, jak i sformutowanie pytan
wskazywaly na potrzebe dokonywania oceny w poréwnaniu z innymi
firmami tej samej branzy.

Dwa kolejne pytania (32 i 33) mialy za zadanie dokonanie bardziej
szczegblowego ustalenia opinii na temat roli wybranych czynnikéw
w ksztaltowaniu konkurencyjnoséci badanych firm oraz oceny poziomu
takich czynnikéw w porownaniu z firmami konkurencyjnymi.
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9.1.1. Aktualna pozycja konkurencyjna firm na rynku krajowym

Pytanie 29 brzmialo: ,,Jak silna jest, Pani(a) zdaniem, konkurencyjnosé
Pani(a) firmy wobec innych firm tej samej branzy na rynku krajowym?”.
Tylko jedna firma sposrod 162 badanych nie odpowiedziala na to pyta-
nie. Pozostale odpowiedzi mozna zestawi¢ na kilka sposobéw. Uzyskane
w toku badan dane zaprezentowano w tabeli 81.

Tabela 81. Ocena konkurencyjnosci w stosunku do innych firm z branzy

Ocena konkurencyjnosci Liczba wskazan xx;rg;;
Bardzo silna 38 23,6
Raczej silna 929 61,5
Raczej staba 19 11,8
Bardzo staba 2 1,2
Nie mam konkurencji w swojej branzy 3 1,9

N=162

Odpowiedzi krancowe, zdecydowane, zaré6wno pozytywne, jak i ne-
gatywne, stanowily w sumie 24,8% wszystkich odpowiedzi. Charakte-
rystyczna jest ich struktura. Zdecydowanie dominujg odpowiedzi pozy-
tywne, wskazujace, ze pozycja konkurencyjna firmy byta bardzo silna
(23,6%). Do tej grupy mozna dotgczyé odpowiedzi z rubryki pigtej tabe-
li 81, czyli 1,9%. W sumie grupa ta stanowi 25,5%, a wiec ponad %4 ca-
tej zbiorowosci. Na przeciwnym krancu skali, wskazujagcym na niskg
konkurencyjno§¢ danej grupy firm, znalazlo sie tylko 1,2% sposrdd nich
(2 przedsiebiorstwa).

Drugim sposobem analizy tych danych jest dokonanie ujeé rozdzie-
lajacych firmy znajdujace sie, zdaniem respondentéw, w sytuacji ko-
rzystnej pod wzgledem konkurencyjnosci, od tych, ktére sa w sytuacji
niekorzystnej. W sumie firmy o bardzo silnej lub raczej silnej pozycji
konkurencyjnej oraz niemajgce konkurencji w danej branzy, stanowity
87% zbiorowosci (140 firm). Tylko w 21 przypadkach (13%) swoja konku-
rencyjno§¢ firmy ocenialy jako raczej stabg (19 firm — 11,8%) lub bardzo
stabg (2 firmy — 1,2%).

Zgodnie z tendencjg czesto spotykang w badaniach tego typu, domi-
nujg odpowiedzi ze $rodka skali. Rownocze$nie nalezy podkre§lié, ze
swa konkurencyjno$§¢ badane firmy w przewazajacej wiekszosci przy-
padkéw ocenity wysoko. Niemniej jednak, pozycje te okreslono przede
wszystkim jako ,raczej silng” niz ,bardzo silng”, z ponad 2,5-krotng
przewaga na rzecz pierwszego z tych okreslen.
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Tabela 82. Zaleznos¢ miedzy wielkoscig firmy a oceng pozycji konkurencyjnej (w %)

Ocena konkurencyjnosci
Wielkos¢
firmy bardzo - raczej bardzo nie mam konkurengji
. raczej silna . .
silna staba staba W swojej branzy
0-9
N=2 0,0 50,0 0,0 50,0 0,0
10-49
N=176 23,7 64,5 10,5 1,3 0,0
50-149
N=48 17,0 59,6 19,1 0,0 4,3
150-249
N=23 43,5 43,5 8,7 0,0 4,3

Z przedstawionych w tabeli 82 danych na szczegélng uwage zastugu-
ja nastepujace elementy:
m sltabsza niz w pozostalych grupach firm pozycja konkurencyjna mi-
kroprzedsiebiorstw
B niewielka przewaga w ocenie poziomu swej konkurencyjnoéci firm ma-
lych (10-49 zatrudnionych oséb) nad §rednimi/matymi (50-149 os6b)
B wyraznie silniejsza niz w pozostatych grupach ocena pozycji konku-
rencyjnej firm Srednich/duzych (150-249 zatrudnionych).

9.1.2. Dynamika wzrostu konkurencyjnosci

Na podstawie pytania 30 miano ustalié¢ tendencje konkurencyjnoéci da-
nej firmy, jaka byla dla niej charakterystyczna w ciggu dwoch ostatnich
lat. Réwniez w tym przypadku uzyskano bardzo wysoki wskaznik od-
powiedzi merytorycznych (97,6%), natomiast jedynie w czterech przy-
padkach (2,5%) odnotowano odpowiedzi ,,trudno powiedzieé”. Pozostate
trzy elementy odpowiedzi tworzg symetryczng skale wskazujaca:
B grupe przedsiebiorstw, w ktorych nastgpit wzrost konkurencyjnos$ci
(80 firm — 49,4%)
m grupe firm, ktérych poziom konkurencyjnoSci sie nie zmienit (61 firm
- 37,7%)
B grupe, w ktorej nastapit spadek konkurencyjnosci (17 firm - 10,5%).
Jak pokazuje tabela 83, za symetrig samej skali nie podgza symetria
wynikoéw. Wyraznie przewaza natomiast grupa odpowiedzi wskazujg-
cych na wzrost konkurencyjnosci — stanowig one niemal polowe przy-
padkow. Ponad 4,5 raza wiecej jest firm, ktore charakteryzuje wzrost
konkurencyjnosci w stosunku do tych, ktére charakteryzuje jej spa-
dek.
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Tabela 83. Ocena skali wzrostu konkurencyjnosci w latach 2003-2004

s Liczba % waznych

Ocena konkurencyjnosci ; 0

wskazan odpowiedzi
Nastgpit wzrost konkurencyjnosci mojej firmy 80 49,4
szmm konkurencji mojej firmy nie zmienit 61 37,7

sie

Nastapil spadek konkurencyjnosci mojej firmy 17 10,5
Trudno powiedzie¢ 4 2,5

Najbardziej typowa, niejako naturalng odpowiedzig na pytania
o dynamike zjawisk jest z reguly odpowiedz neutralna, wskazujgca na
brak zmian w sytuacji. W omawianych badaniach jest inaczej — o 11,7%
(19 podmiotéw) wiecej jest w calej zbiorowosci firm, w ktérych nasta-
pil wzrost konkurencyjno$ci w stosunku do tych, w ktérych sie ona nie
zmienila. Rozklad wynikow pozwala natomiast na stosunkowo wygodne
ich wykorzystanie jako zmiennej niezaleznej w toku analizy odpowiedzi
na pytania o stan i dynamike czynnikéw zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi.

Dane dotyczace relacji oceny dynamiki wzrostu konkurencyjno$ci
w stosunku do wielkoéci firm przedstawiono w tabeli 84.

Réznice w dynamice zmian w ostatnim okresie, a takze poziomu
konkurencyjnosci firm o réznej wielko$ci sg mato istotne. Widoczna jest

Tabela 84. Zaleznos$¢ miedzy wielkoscia firmy a dynamika wzrostu konkurencyjnosci (w %)

Ocena konkurencyjnosci
Wielkos¢ . . - .
firmy nastapit wzrost | poziom konkurencji | nastapit spadek trudno
konkurencyjnosci | mojejfirmy sie nie | konkurencyjnosci L
L L L powiedzie¢
mojej firmy zmienit mojej firmy
0-9
N=2 50,0 50,0 0,0 0,0
10-49
N=76 50,0 34,2 10,5 5,3
50-149
Ne4s 50,0 37,5 12,5 0,0
150-249
N=23 56,5 34,8 8,7 0,0
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jedynie niewielka przewaga firm §rednich/duzych. Mozna wiec uznad,
ze czynnik ,wielko§¢ firm” nie wplynal w istotnym stopniu na ocene te-
go elementu.

9.1.3. Prognozy wzrostu konkurencyjnosci

Pytanie 31 dotyczylo przewidywan badanych co do ksztaltowania sie

konkurencyjnosci ich firm w przyszlosci (zob. tabela 85). W tym przy-

padku liczba i udzial firm, ktore udzielily odpowiedzi niepozwalajacych

na ustalenie sytuacji, byly nieco wieksze niz w poprzednich pytaniach —

»trudno powiedzieé¢” odpowiedzialo 20 firm (12,3%) z calej zbiorowosci.

W pozostalych firmach wystgpita wyrazna dominacja optymizmu nad

pesymizmem:

B az w 96 przypadkach (59,3%) respondenci przewidywali wzrost kon-
kurencyjnosci swoich firm

m w 41 przypadkach (25,3%) sadzili, ze konkurencyjnos$¢ nie ulegnie
zmianie

B jedynie w 5 firmach (93,1%) respondenci ocenili, ze konkurencyjnosc
ich przedsiebiorstw ulegnie zmniejszeniu.

Tabela 85. Ocena skali wzrostu konkurencyjnosci - rokowania na przyszto$c¢

A ; : % waznych
Ocena konkurencyjnosci Liczba wskazan L ych
odpowiedzi
Konkurencyjno$¢ mojej firmy wzrosnie 96 59,3
Konkl'lrenc'y]n'osc mojej firmy nie 41 95,3
ulegnie zmianie
Konkurencyjno$¢ mojej firmy zmaleje
. L 5 3,1
(ulegnie ostabieniu)
Trudno powiedzie¢ 20 12,3

Wyniki te mozna uznaé za tak optymistyczne, wbrew powszechnemu
w Polsce nastawieniu na narzekanie i pesymizm, ze az zaskakujace, za-
réowno w przypadku wysokiego wskaznika optymizmu, jak i bardzo ni-
skiego wskaznika pesymizmu. W trakcie dalszych badan nalezy poddac
analizie uwarunkowania takiego rozktadu wynikéw i dgzyé do ustale-
nia, czy i na ile zalezy on od branzy, lokalizacji, czasu oraz istnienia fir-
my, a takze — rzecz jasna — jaki wplyw na ten rozklad ma sama sytuacja
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tabela 86 przedstawia prognozy wzrostu konkurencyjnosci firm
z uwzglednieniem ich wielkosci.
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Tabela 86. Zalezno$¢ miedzy prognozami wzrostu konkurencyjnosci a wielkoscia

firmy (w %)
Ocena konkurencyjnosci
Wielkos¢ y . s,
firmy konkurencyjnos¢ | konkurencyjnos¢ | konkurencyjnos¢ trudno
mojej firmy mojej firmy nie | mojej firmy zmaleje c
- AR . - powiedzie¢
wzrosnie ulegnie zmianie | (ulegnie ostabieniu)
0-9
N 50,0 50,0 0,0 0,0
10-49
N=76 57,9 26,3 1,3 14,5
50-149
N=48 56,3 27,1 8,3 8,3
150-249
Neg3 69,6 17,4 0,0 13,0

Ocena zmian poziomu konkurencyjnoSci w przyszlo§ci wykazuje
zwigzek z wielko$cig firmy. Najmniej optymizmu w tej sprawie repre-
zentowaly mikrofirmy; firmy mate oraz érednie/mate byly nieco bar-
dziej optymistyczne, najsilniej we wzrost swej konkurencyjnosci wie-
rzyly za$§ firmy najwieksze. Przestanki tego zjawiska wydajg sie mieé
przede wszystkim podloze psychologiczne: wieksze firmy wierza, ze ich
potencjal jest wystarczajacg podstawg do optymizmu, na zasadzie po-
rzekadla: zbyt duzy, aby upaéé. Male firmy reprezentowaly nizszy sto-
pien takiej pewnoSci.

9.1.4. Czynniki warunkujace poziom konkurencyjnosci

Celem pytania 32 byto ustalenie, ktére z gamy 8 wybranych czynnikéw
wplywajg najbardziej korzystnie, ktore za$ najbardziej niekorzystnie na
poziom konkurencyjnosci firmy. Poniewaz w odpowiedziach na to pyta-
nie wystepowal, w sposéb nieregularny, brak danych (od 1 do 11 przy-
padkéw), analiza prowadzona bedzie za kazdym razem tylko w odnie-
sieniu do waznych odpowiedzi, co zapewnia wiekszg poréwnywalno§c
wynikow (por. tabela 87).

Nalezy rozpatrywac oddzielnie kazdy z trzech wymiaréw omawia-
nego pytania: dotyczacy korzystnego wptywu danego czynnika na kon-
kurencyjnos$é, wplywu niekorzystnego oraz braku wplywu. Na poczg-
tek zajmiemy sie trzecim z tych czynnikéw, aby po jego zdiagnozowaniu
moc zajal sie analizg pozostalych. Generalnie, badani stosunkowo rzad-
ko: na poziomie okolo 10% odpowiedzi, wyrazali poglad, ze wymieniony
w ankiecie czynnik nie ma wplywu na poziom konkurencyjnoSci. Lista
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Tabela 87. Czynniki warunkujgce poziom konkurencyjnosci

Liczba Korzystny | Niekorzystny | Niema
waznych wplyw wplyw wplywu

Lp. S odpowiedzi
N n % n % n %
A | cena oferowanych 158 95 (60,1 46 [29,1|17,0|10,8
wyrobéw/ustug
B | jako§é wyrobow/ustug 161 151 | 93,8 2 1,2 8 5,0
C | lokalizacja firmy 155 74 147,71 20 [129 | 61 [394
obecny poziom
D | wiedzy i umiejetnoSci 154 131 | 85,7 9 5,8 | 13 8,4

pracownikow

skala elastycznosci/
mozliwo§é

zaspokajania 151 124 | 82,1 | 14 9,3 | 13 8,6
zmieniajgcych sie
potrzeb klientéw

obecno$¢ grona
statych odbiorcow/ 157 143 | 91,1 4 251 10 | 64
klientow

G lojalno$ci

obecny poziom

. . . 152 127 | 83,6 7 46 | 18 | 11,8
1 zaangazowania

pracownikow

H | wyposazenie 157 112 | 71,3| 30 |19,1| 15 | 9,6

obecna jako§é

technicznego

czynnikow ulozona malejgco wedlug kryterium braku wplywu na kon-
kurencyjnosé przedstawia sie nastepujgco:

lokalizacja firmy — 39,4%

poziom lojalnoSci i zaangazowania pracownikéw — 11,8%

cena oferowanych wyrobow lub ustug — 10,8%

jako§é wyposazenie technicznego — 9,6%

skala elastycznosci — mozliwo$é zaspokajania zmieniajacych sie po-
trzeb klientéw — 8,6%

poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikow — 8,7%

obecno$é grona stalych odbiorcow/klientow — 6,4%

jako§¢ wyrobow lub ustug — 5%.

Jedynym czynnikiem, ktory odbiega od poziomu pozostalych, jest lo-

kalizacja firmy, ktéra w prawie 40% odpowiedzi uznano za malo istotng
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dla ksztaltowania konkurencyjnoSci firmy. W grupie pozostatych czynni-
koéw wyrdzniajg sie nieco: jako§é wyrobow/ustug oraz posiadanie statych
odbiorcow. Wysoka trzecig pozycje zajmuje poziom wiedzy i umiejetnosci
pracownikow (8,4%), przedostatnig — poziom ich lojalnosci i zaangazo-
wania (11,8%). Poniewaz jednak nie jest to duza réznica (5 odpowiedzi),
nie nalezy przywiazywacé do niej wiekszej wagi.

Wsrod czynnikow, ktére w przekonaniu respondentéw korzystnie
wplywaja na poziom ich konkurencyjnosci, wymieniono przede wszyst-
kim:

B jakos$¢ wyrobow lub ustug - 93,8%

B obecno$c¢ grona stalych odbiorcéw/klientow — 91,1%

B poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikéw — 85,7%

B poziom lojalnosci i zaangazowania pracownikow — 83,6%.

Nalezy tu podkresli¢c wysokg range dwoch elementéw zwigzanych

z czynnikiem ludzkim. Rzadziej wybierano:
m jakos¢ wyposazenie technicznego — 71,3%
B cene -60,1%

m oraz lokalizacje firmy — 47,7%.

Generalnie, respondenci wieksze znaczenie przypisywali wiec tzw.
czynnikom miekkim. Powinno to znalezé odpowiednie odzwierciedlenie
w funkcjonowaniu systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wséréd ezynnikéw, ktére wedlug badanych wywierajg niekorzystny
wplyw na ich pozycje konkurencyjng, wymieniono:

m cene - 29,1%
B jako$¢ wyposazenia technicznego — 19,1%
m lokalizacje firmy - 12,9%.

Pozostate czynniki uzyskaly ponizej 10% odpowiedzi. O ile jako§é
i lokalizacja nie budza na tej liscie watpliwo$ci, obecno§é czynnika ,,ce-
na” nieco zaskakuje. Moze to jedynie oznaczaé, ze firmy albo ze wzgledu
na jakie$ przeszkody formalne nie mogg zmienié cen, albo sg to juz ceny
na granicy oplacalnosci, ktérych zmieni¢ nie mozna.

Mozliwoéci konkurencyjne firmy moga zaleze¢ od jej wielko§ci. W ta-
beli 88 zostaly omowione wyniki badan nad zalezno§cig pomiedzy o§mio-
ma czynnikami konkurencyjnosci (pytanie 32) a kategoriami wielkosci
zatrudnienia badanych firm.

Dane dotyczace ceny oferowanych wyrobow i uslug pozwalajg do-
strzec, ze wraz ze wzrostem wielko§ci zatrudnienia zmniejsza sie cze-
stotliwo$c¢ przekonania, ze cena jest waznym elementem przewagi kon-
kurencyjnej. Moze to wynikac z wielu powodéw, na przyktad z tego, ze
mniejsze firmy majg mniejsze koszty, ze majg wiekszg latwos$é opero-
wania cenami, sg bardziej elastyczne w stosunku do poszczegdélnych
klientéw. Pomimo ze mozna by oczekiwac, ze w wiekszych firmach za-
istnieje efekt skali, wplywajacy na obnizenie cen i odpowiedni wzrost
konkurencyjnosci, to uzyskane dane nie potwierdzajg jednak takich
oczekiwan.
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Tabela 88. Zaleznos¢ miedzy wielkoscig firmy a czynnikami konkurencyjnosci (w %)
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Jako$é wyrobow i ustug to kolejny analizowany tu czynnik. Inter-
pretacja uzyskanych wynikéw jest w tym przypadku jednoznaczna. We
wszystkich grupach firm, niezaleznie od ich wielkoSci, jako$é wyrobow
i uslug uznawano za czynnik korzystnie wplywajacy na ich poziom kon-
kurencyjnosci. Na 142 odpowiadajgce firmy tylko 10 firm wyrazito od-
mienne opinie.

Nastepny czynnik to lokalizacja firmy. W tym przypadku zarysowala
sie nastepujaca zalezno§¢: wraz ze wzrostem wielkosci firm wzrasta na-
silenie przekonania, ze ich lokalizacja wywiera wplyw na konkurencyj-
noé¢, spada za$§ udzial firm przekonanych, ze jest to czynnik, ktory nie
ma wplywu na konkurencyjnos$é. Nalezy jednak podkreslié, ze nie jest
to tendencja silna (réznice siegaja 10-15%).

Wyniki badania zalezno§ci pomiedzy wielkoScig firmy a oceng wpty-
wu na jej konkurencyjnosé wiedzy i umiejetnosci pracownikéw zapre-
zentowano w czwartej rubryce tabeli 88. Wyniki uzyskane przez wszyst-
kie kategorie firm sa tutaj zblizone. Przewazajaca wiekszos§¢ (ponad
80%) we wszystkich grupach uwaza, ze wiedza i umiejetnosci pracowni-
kow stanowig element ich przewagi konkurencyjnej. Z punktu widzenia
teorii zarzgdzania zasobami ludzkimi wynik ten nalezy uznac za bardzo
satysfakcjonujacy.

Kolejnym elementem jest zalezno§¢ pomiedzy wielko$cig firm a wply-
wem ich elastyczno$ci w odniesieniu do zaspokajania potrzeb klientow.
Wszystkie kategorie firm traktujg ten element jako wazny czynnik kon-
kurencyjnosci, zaznacza sie jednak tendencja wskazujgca na silniejszg
pozycje pod tym wzgledem firm wiekszych. Z jednej strony wynik ten
wydaje sie oczywisty: wieksze firmy majg szersze mozliwoSci ,,przegru-
powania” swego potencjatu. Z drugiej strony jednak mozna by tez ocze-
kiwaé, ze mniejsze firmy sg ze swojej natury bardziej elastyczne — kroét-
sze sg procedury zmian, wieksza blisko§¢ w kontaktach z klientem. By¢
moze wiec elastyczno$é matych firm nie jest ograniczona mozliwo$ciami
techniczno-technologicznymi.

Wyniki analizy wplywu istnienia grona stalych odbiorcow na konku-
rencyjno§¢ nie réznicujg tu firm z punktu widzenia ich wielkosci. Tylko
minimalnie zaznacza sie pewna przewaga mniejszych firm. Wszystkie
firmy dbaja wiec o zapewnienie sobie stalych klientéw i traktujg ich po-
siadanie jako istotny czynnik konkurencyjnosci.

Ocena wplywu lojalnoéci oraz zaangazowania pracownikéw na po-
ziom konkurencyjno$ci badanych firm jest kolejnym rozpatrywanym
czynnikiem. Wyniki nie sg bardzo zréznicowane, lecz i tak zaskakujg-
ce. Mozna bowiem bylo oczekiwac, ze czynnik ten w wiekszym stopniu
wystapi w matych firmach. Okazalo sie, ze jest odwrotnie: wynik ro$nie
wraz ze wzrostem wielkoSci firmy, poczucie za$, ze lojalnoéé i zaangazo-
wanie pracownikéw niekorzystnie wplywa na poziom konkurencyjno-
§ci — spada.
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Ostatni spos$rdd analizowanych czynnikéw to jako$é wyposazenia
technicznego. W tym przypadku hipoteza dotyczaca wplywu wielkosci
firmy na czynniki konkurencyjnoSci ulegta potwierdzeniu. Wyraznie za-
znacza sie tu wzrost konkurencyjnosci firmy oparty na jakosSci infra-
struktury w miare wzrostu wielkoS§ci zatrudniania. Wieksze firmy sa,
jak z tego wynika, lepiej wyposazone technicznie, a to wzmacnia ich po-
zycje konkurencyjna.

9.1.5. Wymiary konkurencyjnosci

Jednym z istotnych elementéow analizy konkurencyjnoSci firmy jest po-
rownanie jej pozycji wobec innych firm, ktére mogg by¢ uznawane za
konkurencyjne. Te kwestie diagnozuje kolejne pytanie ankiety (nr 33).

W przeprowadzonych badaniach wyrézniono dwanascie czynnikéw,
ktore decyduja o konkurencyjnoéci. Sg to:
zdolnoéé do tworzenia nowych produktéow/ustug
stan parku maszynowego
mozliwo§¢é rozwoju mocy produkcyjnych
wdrozone systemy jako$ci/certyfikaty jako§ci
wspolpraca z dostawcami
posiadanie przedstawicieli handlowych
znajomo§¢ potrzeb i preferencji klientow
potencjat finansowy przedsiebiorstwa
wspolpraca miedzynarodowa
renoma (marka) przedsiebiorstwa
lojalni klienci
korzystanie z funduszy Unii Europejskie;.

Liczba odpowiedzi na omawiane pytanie byta do§é wysoka — z regu-
ly 140, co pozwala uznaé wyniki za reprezentatywne dla badanej zbio-
rowosci.

Zastosowano pieciostopniowg skale ocen:

B -2 - poziom ocenianego czynnika jest zdecydowanie nizszy niz u kon-
kurentow

B -1 - poziom ocenianego czynnika jest nieco nizszy niz u konkurentéow

m 0 - poziom ocenianego czynnika jest podobny jak u konkurentéw

B +1 - poziom ocenianego czynnika jest nieco wyzszy niz u konkuren-
tow

B +2 - poziom ocenianego czynnika jest zdecydowanie wyzszy niz u kon-
kurentow.

Pierwszym z badanych czynnikéw konkurencyjnosci byla zdolnosé
do tworzenia nowych produktéw i ustug. Wyniki badania zostaly przed-
stawione w tabeli 89.

Przedstawione wyzej rezultaty nalezy oceni¢ jako umiarkowanie
pozytywne. Ponad polowa firm (55,8%) uwazala, ze w wysokim, a na-
wet bardzo wysokim stopniu (25,9%), moze konkurowaé z innymi w tak
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Tabela 89. Zdolnos$¢ do tworzenia nowych produktéw/ustug (w %)

Zdolnos¢ do tworzenia nowych produktéw/ustug % waznych odpowiedzi

-2 54

-1 54

0 32,0

+1 29,9

+2 25,9

Trudno powiedzie¢ 14

N=147

Tabela 90. Stan parku maszynowego (w %)

Stan parku maszynowego 9% waznych odpowiedzi
) 7,0
-1 14,8
0 33,1
+1 28,9
+2 13,4
Trudno powiedzie¢ 2,8

N=142

waznym i trudnym zakresie, jakim jest potencjal do tworzenia nowych
produktéw i ustug.

Kolejny czynnik to stan parku maszynowego — uzyskane wyniki przed-
stawiono w tabeli 90.

W poréwnaniu z poprzednim czynnikiem, widoczny jest tu nizszy po-
ziom konkurencyjnosci pod wzgledem stanu wyposazenia technicznego.
Ponad 2-krotnie wiekszy jest udzial firm oceniajacych swdj poziom kon-
kurencyjnosci wobec innych firm jako nizszy lub zdecydowanie nizszy
(w sumie 21,8%). Wyraznie nizszy jest udzial odpowiedzi §wiadczacych
o zdecydowanej przewadze wobec konkurentow (13,4%).

Trzecim sposérod tzw. twardych czynnikéw konkurencyjnosci jest
mozliwo$¢ rozwoju mocy produkcyjnych. Wyniki badah przedstawiono
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Tabela 91. Mozliwos¢ rozwoju mocy produkcyjnych (w %)

Mozliwo$¢ rozwoju mocy produkcyjnych % waznych odpowiedzi
-2 5,7
-1 11,3
0 24,1
+1 36,2
+2 19,9
Trudno powiedzieé 2,8

N=141

w tabeli 91. Rozklad wynikéw jest dos¢ konsekwentny w relacji do dwoch
poprzednich czynnikéw.

Ogolnie, trzy omawiane czynniki dotyczace rozwoju zdolnoSci pro-
dukcyjnych badanych firm §wiadcza o tym, ze respondenci relatywnie
wysoko oceniaja poziom konkurencyjnosci swoich firm. We wszystkich
przypadkach udziat firm z ocenami +1 oraz +2 byl ponad 2-krotnie wyz-
szy niz udzial firm z ocenami -1 oraz —2.

Bardzo istotnym czynnikiem, o stale rosngcym poziomie wazno$ci
w obecnych warunkach gospodarczych naszego kraju, jest jako§é. Szcze-
gblnej wagi nabierajg wdrozone systemy i posiadane certyfikaty jakoSci.

Tabela 92. Wdrozone systemy jakosci/certyfikaty jakosci (w %)

Wdrozone systemy jakosci/certyfikaty jakosci % waznych odpowiedzi

-2 3,5

-1 9,9

0 32,6

+1 24,1

+2 24,1

Trudno powiedzie¢ 5,7

N=141

Z tabeli 92 wynika, ze rezultaty sg tak pozytywne, ze nawet az zaska-
kujace. Tylko 13,4% firm swg konkurencyjno§¢ ocenia nizej niz poziom
reprezentowany przez partneréw na rynku. Prawie polowa (48,2%) swa
pozycje ocenia jako wyzsza. Moze to §wiadczy¢ o docenianiu przez malte
i §rednie firmy znaczenia jako$ci w procesie zarzgdzania. Na ostateczng
interpretacje wynikéw moze mieé¢ wplyw charakter pozycji zerowej na
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Tabela 93. Wspotpraca z dostawcami (w %)

Wspétpraca z dostawcami % waznych odpowiedzi
-2 2,6
-1 3,2
0 32,1
+1 32,7
+2 25,0
Trudno powiedzie¢ 4,5

N= 156

skali oceny (32,6% odpowiedzi). Jesli stwierdzenie, ze sytuacja jest po-
dobna jak u konkurentéw, ma charakter pozytywny, jest bardzo dobrze,
jesli jednak oznacza, ze i badane firmy, i ich konkurenci robig niewiele
w kwestii jakosci — wynik bylby znacznie mniej optymistyczny.

Kolejne dwa czynniki konkurencyjnosci (wspoélpraca z dostawcami
oraz posiadanie przedstawicieli handlowych) dotyczg realizowanych form
dzialalno$ci handlowej. Wyniki badania dotyczgce pierwszego z tych
czynnikéw przedstawiono w tabeli 93.

W tym przypadku wyniki sg jeszcze lepsze niz w omawianych po-
przednio przypadkach. Na szczegélne podkreslenie zastuguje bardzo ni-
ski udzial ocen -2 oraz -1 (5,8%). Wiekszo§¢ firm ocenita natomiast role
w ksztaltowaniu konkurencyjnosci swojego sposobu wspétpracy z do-
stawcami jako wysokg i pozytywna (57,7%), lub co najmniej podobng jak
u konkurencji (32,1%).

Drugi czynnik — posiadanie przedstawicieli handlowych, jest juz nie-
co mniej pozytywny. Z tabeli 94 wynika, ze prawie V4 firm (24,8%) ocenia

Tabela 94. Posiadanie przedstawicieli handlowych (w %)

Posiadanie przedstawicieli handlowych 9% waznych odpowiedzi
-2 10,5
-1 14,3
0 36,8
+1 21,8
+2 13,5
Trudno powiedzie¢ 3,0

N=133
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swa pozycje w tym wymiarze jako slabszg od konkurentéw, ale 35,3% ja-
ko lepsza.

Analiza obu oméwionych ostatnio pytan prowadzi w sumie do nie-
co paradoksalnego wniosku: lepsza pod wzgledem konkurencyjnosci jest
sytuacja badanych firm w relacjach z partnerami ,na wejsciu” (dostaw-
¢y) niz ,na wyjsciu” (odbiorcy), co w warunkach gospodarki rynkowej,
gdy klient, a wiec wlaénie odbiorca, odgrywa kluczowsg role, moze od-
dzialywaé niekorzystnie na ostateczny wynik pracy.

Dwa nastepne problemy (zostaly one oméwione w nieco innej kolej-
noSci niz funkcjonowaly w ankiecie ze wzgledu na dazenie do lgczenia
w tekscie podobnych spraw) to znajomosé potrzeb i preferencji klientow
oraz lojalnoé&¢ klientow.

Tabela 95. Znajomos¢ potrzeb i preferencji klientéw (w %)

Znajomosc potrzeb i preferengji klientow % waznych odpowiedzi

-9 0,6

-1 5,8

0 37,8

+1 35,8

+9 19,9

Trudno powiedzieé 0,6

N=156

Najwazniejszy wniosek nasuwajacy sie na podstawie przedstawio-
nych w tabeli 95 danych to stwierdzenie, ze bardzo niewiele firm ni-
sko ocenilo swe zdolnoéci konkurowania w zakresie znajomosci potrzeb
i preferencji klientow (6,4%). Wiekszo$é (565,2%) ocenila je wysoko, a nie-
co ponad V3 jako podobng jak u konkurentow.

Wyniki dotyczace kolejnego czynnika — roli lojalnosci klientéw w pro-
cesie konkurowania z innymi firmami, sa jeszcze bardziej korzystne dla
badanej zbiorowosci (por. tabela 96).

Tylko 8% badanych firm ocenilo swoje mozliwosci konkurowania
dzieki wykorzystaniu lojalnoéci klientow jako slabsze niz u konkuren-
tow. Natomiast 56,7% firm uznalo, ze ich pozycja w tym zakresie jest
wyzsza niz firm konkurencyjnych.

Generalnie, wymiary konkurencyjno$ci w badanych firmach zwia-
zane ze wspélpracg z klientami nalezy, biorac pod uwage opinie respon-
dentéw, oceni¢ wysoko.
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Tabela 96. Lojalnos¢ klientow (w %)

Lojalni klienci % waznych odpowiedzi
-2 2,0
-1 6,0
0 30,0
+1 38,7
+2 18,0
Trudno powiedzie¢ 5,3

N=150

Nastepny czynnik, cze$ciowo zwigzany z oméwionymi poprzednio, to
renoma/marka firmy. I w tym przypadku przedstawiciele badanych firm
ocenili swoj potencjal konkurencyjny dosé wysoko (por. tabela 97). Jedy-
nie 7,1% badanych firm uznaje przewage konkurentoéw w dziedzinie kon-
kurowania markg. Natomiast az 66,6% czynnik ten traktuje jako zré-
dlo swojej przewagi nad innymi. W odczuciu okoto ¥4 firm, poziom tego
czynnika jest podobny jak u konkurentow.

Tabela 97. Renoma/marka przedsiebiorstwa (w %)

Renoma/marka przedsiebiorstwa % waznych odpowiedzi
-9 1,3
-1 5,8
0 24,4
+1 37,8
+2 28,2
Trudno powiedzie¢ 2,6

N=156

Nastepny spoéréd badanych czynnikéw to wspoélpraca miedzyna-
rodowa. Jak pokazujg dane zamieszczone w tabeli 98, jest to jeden ze
stabszych elementéw konkurencyjnosci badanych firm. Swiadezy o tym
zarOwno mniejsza liczba odpowiedzi (130), jak i rozklad wynikéow. Az
23,1% firm uznalo, ze w tym zakresie pozycja konkurencji jest silniejsza,
a tylko 43,1% — ze ich pozycja jest silniejsza, w tym zdecydowanie wyzej
ocenilo swg pozycje 16,2% firm.
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Tabela 98. Wspotpraca miedzynarodowa (w %)

Wspétpraca miedzynarodowa % waznych odpowiedzi
-2 10,8
-1 12,3
0 31,5
+1 26,9
+2 16,2
Trudno powiedzieé 2,3

N=130

Ostatni blok zagadnien dotyczy aspektow finansowych: potencjalu
finansowego firmy oraz wykorzystania funduszy z Unii Europejskie;j.
W odniesieniu do pierwszego z tych probleméw struktura odpowiedzi
ksztaltowala sie tak, jak pokazujg wyniki tabeli 99. Wynika z nich, ze
czynnik ten nalezy do grupy elementéw wskazujgcych na stabszg pozy-
cje konkurencyjng badanych firm. Prawie % (22,8%) firm znajduje sie,
zdaniem respondentéw, pod tym wzgledem na nizszej pozycji niz konku-
rencja, prawie ¥3 (32,7%) na podobnym poziomie, natomiast tylko 39,9%
powyzej poziomu reprezentowanego przez konkurentow.

Tabela 99. Potencjat finansowy przedsiebiorstwa (w %)

Potencjat finansowy przedsiebiorstwa % waznych odpowiedzi
-2 7,8
-1 15,0
0 32,7
+1 21,6
+9 18,3
Trudno powiedzie¢ 4,6

N=130

Ostatnim badanym czynnikiem bylo korzystanie z funduszy pocho-
dzgcych z UE. Wymiar ten z pewno§cig nalezy do najstabszych (por.
tabela 100). Az 18,4% firm uznaje swg pozycje w tym zakresie za stab-
szg niz pozycja konkurentéw, ponad 3 (35,2%) za podobna, a 38,4%
za silniejszg. Sprawag kluczowg do okre§lenia ostatecznej interpretacji
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w tej kwestii jest odpowiedz na pytanie, czy 35,2% firm majacych sy-
tuacje podobng do konkurentéw nalezy ocenié pozytywnie czy nega-
tywnie. Wydaje sie, ze raczej przyjac nalezy te drugg ocene. Jedli tak,
mozna uznaé, ze czynnik korzystania z funduszy Unii Europejskiej nie
nalezy do znaczacych elementéw konkurencyjnosci w badanych przed-
siebiorstwach.

Tabela 100. Korzystanie z funduszy Unii Europejskiej (w %)

Korzystanie z funduszy Unii Europejskiej 9% waznych odpowiedzi
-2 14,4
-1 4,0
0 35,2
+1 24,8
+2 13,6
Trudno powiedzie¢ 8,0

N=125

Reasumujgc, nalezy podkreslié, ze wyniki oceny czynnikéw ksztat-
tujacych poziom konkurencyjno$ci w badanych firmach wykazaty, ze sy-
tuacja jest relatywnie dobra. W wiekszosci przypadkéw ponad potowa
odpowiadajgcych ocenita swojg sytuacje jako lepsza niz sytuacja konku-
rentow. Udziatl firm uznajgcych te sytuacje za mniej korzystng ksztatto-
wal sie na poziomie nieprzekraczajacym 25%.

Czynniki méwigce o szczegblnie mocnej pozytywnej pozycji to:

B renoma/marka firmy

B lojalnosc klientow

B jako$¢ wspotpracy z dostawcami,

a wiec tzw. czynniki miekkie. Relatywnie najstabszg pozycje zajely na-
tomiast czynniki:

B korzystanie z funduszy UE

B wspoélpraca miedzynarodowa

B posiadanie przedstawicieli handlowych,

a wiec elementy wymagajace sily, Srodkéw i utrwalonego know-how.

Na podstawie potocznej obserwacji funkcjonowania firm mozna sfor-
mulowaé przypuszczenie, ze ich wielko§é moze w istotnym stopniu wpty-
wac na pozycje konkurencyjng wobec innych firm. Analiza wynikéw ba-
dan dowodzi, ze potwierdza sie to tylko w odniesieniu do czeSci sposrod
dwunastu wyzej omoéwionych czynnikow.

Nie wystgpila wyrazna zalezno§é oceny pozycji konkurencyjnej firm
od ich wielko§ci w odniesieniu do nastepujgcych czynnikéw:
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zdolnosci do tworzenia nowych produktow/ustug

mozliwosci rozwoju mocy produkcyjnych

jako$ci wspélpracy z dostawcami

potencjatu finansowego przedsiebiorstwa

wspolpracy miedzynarodowej

renomy/marki przedsiebiorstwa

korzystania z lojalnoéci klientow

korzystania z funduszy Unii Europejskie;j.

W odniesieniu do pozostalych czterech elementéw dostrzezono naste-

pujace zaleznoSci:

B stan parku maszynowego: obie badane mikrofirmy ocenily swe zdol-
no$ci konkurencyjne jako zdecydowanie nizsze (-2); oceny -2 lub -1
uzyskalo tez 53,9% malych firm; oceny na tym poziomie w odniesie-
niu do obu grup $rednich firm nie przekroczyty 20%

B systemy jakoSci: powyzej Sredniego poziomu ocenilo sie 28,1% matych
firm, 64,3% firm §rednich/malych i az 80% firm §rednich/duzych.

B posiadanie przedstawicieli handlowych: tylko 36,6% malych i Sred-
nich/malych firm uznalo ten czynnik za element swej przewagi kon-
kurencyjnej, przy 64,6% firm $rednich/duzych

B znajomo$§¢ potrzeb i preferencji klientéw: jest to kolejny przypadek,
gdy wieksze firmy posiadly przewage nad mniejszymi — az 95,4%
malych i 79,8% §rednich/matych firm ocenilo swojg pozycje w tym
wymiarze jako zdecydowanie nizszg lub nizszg niz u konkurentéw,
66,7% za$ firm $rednich/duzych jako pozycje wyzszg.

Pewnym zaskoczeniem jest jedynie ten ostatni wynik: mozna tatwo
zrozumie¢, ze stan parku maszynowego, posiadanie systemu jakoSci czy
dysponowanie przedstawicielami handlowymi daje przewage wiekszym
firmom. Natomiast znajomo$é potrzeb i preferencji klientéow powinna
stanowié¢ element przewagi mniejszych firm. Okazalo sie jednak, ze tak
nie jest.

9.2. ZARZADZANIE LUDZMI A KONKURENCYJNOSC

9.2.1. Zasady tworzenia rankingu przedsiebiorstw

Jednym z gléwnych celéw niniejszego raportu jest odpowiedz na pyta-
nie, czy istnieje, a jesli tak, to jakiego rodzaju, zwigzek pomiedzy ja-
koScig zarzgdzania zasobami ludzkimi a poziomem konkurencyjnoS$ci
firm. Wszystkie prezentowane w raporcie wyniki nawigzujg do tego pro-
blemu, przedstawiajgc jego r6znorodne aspekty. Pozyteczna, cho¢ z na-
tury rzeczy uproszczona, wydaje sie by¢ proba dokonania takze general-
nej, syntetycznej oceny tego zjawiska. W tym celu dokonano klasyfikacji
poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz poziomu konkurencyjno-
§ci firm.
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Zesp6l badawczy przypisal metodg panelu eksperckiego poszcze-
gélnym odpowiedziom ankiety wagi, na ktérych podstawie dokonano
rankingu firm. W kryterium dotyczacym poziomu zarzgdzania ludzmi
kazda ankietowana firma mogla otrzymac¢ maksymalnie 80 punktow.
Wysoki wynik punktowy oznaczal wysoki poziom zarzgdzania ludZzmi.
W kryterium dotyczacym poziomu konkurencyjnos$ci kazda ankietowa-
na firma mogla otrzymaé maksymalnie 23 punkty. Wysoki wynik punk-
towy byt réwnoznaczny z wysokim poziomem konkurencyjnosci.

Tworzac system klasyfikacji firm pod wzgledem jako§ci zarzadzania
zasobami ludzkimi, zastosowano nastepujgce zasady. Metodologia przy-
znawania punktéw opierala sie na zalozeniu, ze im wiecej wskazan po-
zytywnych dotyczacych funkcjonowania réznych metod, narzedzi i pro-
cedur zarzadzania ludZzmi w badanej firmie, tym poziom zarzadzania
ludZzmi w danej organizacji jest wyzszy. Zesp6l badawczy metodg eks-
percka wybral z ankiety pytania oraz poszczegélne pozycje, ktére dia-
gnozuja poziom zarzadzania ludzmi. Dla przykladu: jesli respondent
w pytaniu 3 brzmigcym:

Jesli rekrutacja prowadzona jest r6znymi metodami, to pro-

sze wskazaé¢, ktore z ponizszych metod sg stosowane przez

Pani(a) firme? (prosze zaznaczy¢ wszystkie metody stosowane

w Pani(a) firmie)

A. ogloszenia wewnetrzne (rozprowadzane w firmie)

B. ogloszenia prasowe

C. korzystanie z poérednictwa urzedu pracy oraz innych instytucji

niekomercyjnych

D. rekomendacje

E. znajomoé$ci/koneksje

F. ogloszenia w internecie

G. kontakty ze szkolami wyzszymi

H. korzystanie z ustug firm rekrutacyjnych

I. korzystanie z internetowych baz danych

dJ. inne (jakie?),
zakre§lit jedno wskazanie, otrzymywat 0 punktow, jesli dwa wskazania
- 1 punkt, za trzy wskazania otrzymat 2 punkty, za cztery 3 punkty, za
pie¢ — 4 punkty, a za sze$¢ — wiecej, bo 5 punktow.

W powyzszym pytaniu wykluczono z analiz punkt E (korzystanie
z koneksji i znajomoSci przy naborze do pracy). Przyjeto zalozenie, ze
wykorzystywanie zréznicowanych metod rekrutacji stanowi o wysokiej
dbatosci firmy o jako§¢é doboru kandydatéw do pracy. Takze pozosta-
te pytania dotyczace innych funkcji personalnych, takich jak szkolenia
i rozw(j pracownikéw, ocenianie czy motywowanie, zostaly warto§cio-
wane systemem punktowym wedlug podobnych zasad.

Efektem analiz punktowych by! ranking przedsiebiorstw, z ktore-
go wylonily sie firmy o relatywnie niskim poziomie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz firmy cechujace sie relatywnie wysokim poziomem
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Tabela 101. Poziom zarzadzania ludzmi

Poziom zarzadzania ludzmi Liczba punktow Liczba firm
I 0-20 22
II 21-40 104
111 41-50 32
v 51 i wiecej 4
N=162

zarzadzania zasobami ludzkimi. Na 80 mozliwych do otrzymania punk-
tow najnizszy wynik to bylo 7 punktéw, najwyzszy zas — 54 punkty (por.
tabela 101).

Kwalifikacja badanych przedsiebiorstw do odpowiedniego poziomu
w odniesieniu do konkurencyjnos$ci nastepowala na nizej wyjasnionych
zasadach.

Analizy poziomu konkurencyjno$ci dokonano na podstawie pytan
29-33. Metodologia przydzielania punktéw opierata sie na zalozeniu,
ze firmy, ktére deklarowalty wzrost konkurencyjno$ci (pytanie 30) na
przestrzeni dwoéch ostatnich lat dziatalno$ci oraz przewidywaly dal-
szg ekspansje w tej dziedzinie (pytanie 31), cechujg sie wyzszym pozio-
mem konkurencyjnosci niz pozostale badane przedsiebiorstwa. Podob-
nie nadawano punkty tym firmom, ktére wskazaly na korzystny wplyw
réznych czynnikéw (takich jak na przyktad cena oferowanych wyrobow,
poziom lojalnoéci i zaangazowania pracownikéw) na swojg konkurencyj-
no§¢. Ostatnig plaszezyznag oceny poziomu konkurencyjnosci badanych
firm bylo poréwnanie czynnikéw konkurencyjnosci, takich jak na przy-
kiad stan parku maszynowego, potencjal finansowy przedsiebiorstwa
czy renoma firmy do naszych ankietowanych adekwatnych czynnikow
funkcjonujacych u konkurentow.

Za kazdorazowe wskazanie odpowiedzi A w pytaniach 29-31 przy-
dzielono 1 punkt. Takze za zakreS§lenie opcji , korzystny wptyw” (w py-
taniu 32) istniatla mozliwo§ci uzyskania 1 punktu za kazdy z 8 oce-
nianych czynnikéw, i 1 punktu za kazdy z 12 ocenianych czynnikow
(w pytaniu 33) przy wskazaniu opcji ,,poziom ocenianego czynnika jest
zdecydowanie wyzszy niz u konkurentow”.

Efektem analiz punktowych byl ranking przedsiebiorstw, z ktérego
wylonily sie firmy o relatywnie niskim poziomie konkurencyjnosci i fir-
my cechujace sie relatywnie wysokim poziomem konkurencyjnosci. Na
23 mozliwe do otrzymania punkty najnizszy wynik wynosit 2 punkty,
najwyzszy zas 20 punktow. Wyniki przedstawiono w tabeli 102.
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Tabela 102. Poziom konkurencyjnosci

Poziom konkurencyjnosci Liczba punktow Liczba firm
I 0-5 21
II 6-10 83
111 11-15 51
v 16-20 7
N=162

Tabela 103. Zalezno$¢ miedzy zarzadzaniem kapitatem ludzkim a konkurencyjnoscia
firm (wyniki syntetyczne)

Poziom zarzadzania kapitatem ludzkim
Ogdtem
Ip. I I [} )
£ | | 4 12 5 0 21
>
g
2 Il 12 52 16 3 83
S
S lm 6 33 11 1 51
&
v 0 7 0 0 7
0Ogdtem 22 104 32 4 162

N=162

9.2.2. Zestawienie poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi
z poziomem konkurencyjnosci

W odniesieniu do zarzadzania kapitalem ludzkim i konkurencyjnosci
zastosowano czterostopniowe skale (od 1 — sytuacja najmniej korzystna,
do 4 - korzystna najbardziej). W rezultacie postepowania klasyfikacyjne-
go uzyskano rozktad wynikéw przedstawiony w tabeli 103 — dane wska-
zujg na liczbe firm klasyfikujacych sie do poszczegdlnych pozioméow.

Dla lepszej czytelno$ci wynikow w tabeli 104 przedstawiono te same
wyniki, w ujeciu liczbowym i procentowym, na planie klasycznego port-
folio w czterech polach.
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Tabela 104. Zalezno$¢ miedzy zarzadzaniem kapitatem ludzkim a konkurencyjnoscia

firm
Poziom zarzadzania kapitatem ludzkim
-l -1V
g Il 80 24
= 49,4% 14,8%
§%
T | 46 12
S 28,4% 7,4%
N=162

Na podstawie analizy tabeli 103 i 104 mozna stwierdzi¢, ze najcze-
Sciej (49,4%) wystepowaly przypadki firm o niskim poziomie zarzadza-
nia kapitalem ludzkim i niskiej konkurencyjno$ci. Ta cze$é wyniku
wspiera podstawowag hipoteze badan, ukazujgca wspoétzalezno$é konku-
rencyjnosci i zarzadzania zasobem ludzkim. Nalezy przy tym podkre-
§li¢, ze na najnizszym poziomie obu wymiaréw znalazly sie tylko 4 firmy
(2,5%). Wiekszos¢ firm tego pola ulokowala sie na poziomach II (52 fir-
my — 32,1%).

Wspomniang hipoteze wspiera to, ze 12 firm (7,4%) w obu zakresach
- zarzadzania zasobami ludzkimi i konkurencyjnoscig, znajduje sie na
poziomie ITI-IV. Wynik ten nalezy jednak oceni¢ jako zaskakujgco ni-
ski — mniej niz 10% firm reprezentuje wysoki poziom obu wymiaréw.
Nalezy przy tym podkresli¢, ze wéréd 12 wymienionych firm, 11 znaj-
dowalo sie na poziomie III obu wymiaréw i ani jedna firma na pozio-
mie ITI-IV.

Dwa pozostatle pola wskazuja na mozliwo$é osiagania wysokiej kon-
kurencyjnoéci przy relatywnie niskim poziomie zarzadzania zasobem
ludzkim (46 firm — 28,4%) lub rzadziej — osiggania wysokiego pozio-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéremu nie towarzyszy wysoki
poziom konkurencyjnosci (24 firm — 14,8%). Na tle wielkosci obu tych
wynikow zdaje sie jednak zarysowaé wniosek, ze wysoki poziom zarza-
dzania zasobami ludzkimi zmierza ku powiazaniu z konkurencyjno-
§cig (16 z 24 firm mialo wskaznik konkurencyjnosci II), wysoki poziom
konkurencyjnoSci za$ nie jest mozliwy do uzyskania bez podstawowych
dzialan w dziedzinie profesjonalizacji zarzgdzania zasobem ludzkim
(33 z 46 firm o wysokiej konkurencyjnosci uzyskato poziom II w zarza-
dzaniu zasobem ludzkim).

Generalnie, wyniki badan potwierdzily wiec hipoteze o istnieniu
wspoélzaleznosci pomiedzy poziomem zarzadzania zasobami ludzkimi
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a poziomem konkurencyjnosci (w 56,8% badanych przypadkéw zalez-
no§¢ zostala stwierdzona, w wielu pozostalych za§ zaznaczyla sie jako
tendencja).

9.3. PRZEWIDYWANE ZMIANY W ZARZADZANIU PERSONELEM
A WZROST POZYCJI KONKURENCYINEJ

Interesujagcym polem poznawczym, $ci§le zwigzanym z gléwng hipo-
tezg badawcza, dotyczgca zalezno§ci pomiedzy poziomem zarzgdzania
kapitalem ludzkim a poziomem konkurencyjno$ci firm, jest kwestia
Swiadomosci os6b zarzadzajacych malymi i Srednimi firmami co do ro-
li profesjonalizacji dzialan personalnych w zdobywaniu przewag kon-
kurencyjnych i w rozwoju firmy. Pytanie 28 ankiety sondowalo goto-
wos¢ respondenté6w do wprowadzenia zmian w zarzadzaniu personelem
w najblizszych dwoch latach, pytanie 31 za§ mialo na celu okreslenie
prognoz wzrostu konkurencyjnosci firm w najblizszych latach. Badanie
zaleznoS§ci pomiedzy tymi pytaniami przyniosty bardzo ciekawe wyniki,
ktore sg podstawg do potwierdzenia gtéwnej hipotezy badawczej.

Analiza danych z tabeli 105 ukazuje wystepowanie wyraznych za-
leznos$ci pomiedzy zarzgdzaniem zasobem ludzkim a konkurencyjno-
§cig. Najwieksza liczba firm, ktéra deklaruje podjecie w najblizszej przy-
szlo$ci réznych typéw dziatan personalnych, jednocze$nie przewiduje
wzrost swojej konkurencyjno$ci. Wydaje sie zatem, ze reprezentanci ba-
danych firm majg §wiadomo§¢ roli, jakg odgrywa podnoszenie jakoSci
zarzgdzania ludZmi w budowaniu ekonomicznej warto$ci firmy oraz jej
pozycji rynkowe;j.

Mozna wiec wnioskowac, ze firmy §wiadomie budujg swoja przysztosé
rynkowa, oparta na planach profesjonalizacji dziatan kadrowych. Takie
dziatania, jak zwiekszenie liczby szkolen, zmniejszenie fluktuacji kadr
czy tez silniejsze powigzanie plac z wynikami pracy, uznaje sie jako stu-
zgce polepszeniu jakoSci zarzadzania kadrami.

Jednocze$nie firmy, ktére nie wykazujg optymizmu w przewidywa-
niach dotyczacych wzrostu swojej konkurencyjnosci, cechuje swoisty
marazm w zarzgdzaniu personelem. Wydajg sie one byé pogodzone ze
swojg trudng sytuacjg rynkowsa i nie wykazujg inicjatyw, ktére mogty-
by te sytuacje zmienié. Dla przykladu, az 39 firm z 63 (41,1% wskazan
pozytywnych), ktore zadeklarowaly wdrozenie w najblizszej przyszlo-
§ci procedur dyscyplinujacych pracownikéw, optymistycznie widzi swa,
przyszlo§¢ na rynku, zadna z firm za$§, ktore przewiduja spadek swej
konkurencyjnosci, nie planuje podjecia podobnych dziatlan kadrowych.
Firmy te nie chcg tez podnosi¢ kompetencji swoich pracownikéw przez
szkolenia ani tez wprowadzac¢ zmian personalnych w sktadzie kadry kie-
rowniczej ani personelu wykonawczego. Mozna wnioskowaé, ze ta grupa
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Tabela 105. Zalezno$¢ miedzy zmianami w zarzadzaniu personelem a wzrostem pozycji

konkurencyjnej
— N 25
S| 2|y S8 =
IR ER R E
o5l 8|58 gg|a8
Se| 8|25 E5¢g 25
X . [CI— = = oy 3 S| 5 o
Lp. Zmiany w zarzadzaniu personelem SR 2|28/ 5|28
S S
e s S|83| 2|83
R
28| 2|3s|2€E|3s8
N S 8 | NX| =S| N
L2 8 |x YgN|la
=S S} N o
= a o
A | zwiekszenie ogélnej liczby zatrudnionych | 73 | 159 | 50 23 0

B zmniejszenie ogdélnej liczby
zatrudnionych

\]
©
—
(o)
3
—
(o]
—
—
\V]

C wprowadzenie (rozszerzenie)

. 19 | 151 11 7 1
samozatrudnienia

D wprowadzenie (rozszerzenie) korzystania

e . 15 | 153 7 8 0
z uslug agencji pracy czasowej

E zamierzona (czeSciowa lub catkowita)

wymiana kierownikow 22 1154 14 7 1

F zamierzona (czeSciowa lub catkowita)

. o 29 |154| 19 8 2
wymiana pracownikéw wykonawczych

G silniejsze powigzanie plac z efektami
pracy

125 | 155 | 77 45 3

H zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych

dla wybranych grup pracownikow 72 1157 40 30 2

I |zmiana zasad wynagradzania 61 |157| 35 24 2

zwiekszenie liczby szkolen prowadzonych
J | wewnatrz przedsiebiorstwa (przez 66 | 157 | 44 20 2
pracownikoéw firmy)

K | zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych | 56 | 158 | 41 15 0

wprowadzenie okresowych ocen

L pracowniczych (w przypadku ich braku) 19 | 61 | 13 5 1
podjecie dzialan zmniejszajacych

M| fuktuacje kadr 35 |158| 20 | 15 | ©

N wprowadzenie nowych procedur 63 | 1571 30 04 0

sluzacych dyscyplinie pracy

utworzenie w przedsiebiorstwie
O |stanowiska/komérki ds. kadrowych 2 | 31 2 0 0
(w przypadku jej braku)
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firm nie dostrzega zwiazku miedzy swoim sukcesem rynkowym a wpro-
wadzeniem innowacji w zarzgdzaniu kadrami. By¢ moze tez firmy te
uznaja dotychczasowy poziom zarzadzania za optymalny i niewymaga-
jacy wprowadzania zadnych zmian.

Niemniej jednak, nie mozna nie wspomnie¢ podczas analizy tego py-
tania, ze generalnie firmy biorgce udzial w badaniach ustosunkowaly
sie czeSciej na ,nie” niz na ,tak” w deklaracjach dotyczacych wprowa-
dzenia zmian. Dla przyktadu, z 95 firm, ktére deklarujg wzrost swojej
konkurencyjnosci, 41 — a wiec niespelna potowa (43,2%), jednoczesnie
planuje zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych. Mimo to odsetek ten
wypada bardzo korzystnie na tle firm, ktére przewiduja spadek swojej
konkurencyjnosci (0%).

Podsumowujgc, mozna wiec stwierdzi¢, ze znaczna cze$¢ badanych
przedsiebiorcow dostrzega role czynnika ludzkiego w budowaniu prze-
wag konkurencyjnych.



CZESELAW SZMIDT

PODSUMOWANIE ['WNIOSKI

Zdolnoéci konkurencyjne malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce
po integracji z Unig Europejska nie sg wystarczajace. Na calym Swie-
cie tradycyjne czynniki konkurencyjnosci relatywnie traca na wazno-
§ci, zwieksza sie natomiast rola kapitatu ludzkiego. Nowoczesne formy
zarzadzania zasobami ludzkimi, istniejgce juz w dzialajgcych na terenie
Polski przedsiebiorstwach z kapitalem miedzynarodowym, do matych
i §rednich firm wchodzg powoli i z oporami.

Celem badan bylo w zwigzku z wymienionymi wyzej zalozenia-
mi okre§lenie stanu zarzgdzania zasobami ludzkimi w sektorze MSP
i proba oceny jego zwigzku z poziomem konkurencyjnosci. W bada-
niach przeprowadzonych metodg ankietowa wziely udzial 162 firmy
z terenu sze$ciu wojewodztw. Reprezentowane byly zaréwno mikro-
firmy (2), firmy male zatrudniajgce 10-49 osé6b (76), firmy, ktore okre-
§la sie mianem $rednie/mate (50-149 osdéb — 48 firm) oraz $rednie/du-
ze (150-249 os6b — 23 firmy). Zrbéznicowanie wielkoS§ci firm pozwolito
na zbadanie, w jakim stopniu wzrost potencjalu ilo§ciowego wplywa
na zmiany o charakterze jakoSciowym w dziedzinie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Firmy biorgce udzial w badaniach realizowaly zarow-
no dziatalno$é produkeyjna (18,6%), handlowg (13%), ustugowsg (6,2%),
jak i najczesciej — mieszang (62,1%). Badana préba uwzgledniata wiec
wszystkie gléwne sfery dzialalnosci firm wystepujace na rynku. Réw-
niez pod wzgledem pochodzenia kapitalu proba byla zr6znicowana — od
firm o kapitale czysto polskim (87%), poprzez kapital obcy (8%), po mie-
szany (5%). Badane firmy reprezentowaly rézne formy prawne przy do-
minacji spétek z ograniczong odpowiedzialnoscig (40,9%), spolek jaw-
nych (21,4%) i os6b fizycznych prowadzacych dziatalno$é gospodarcza,
(20,8%). Liczba wlascicieli firm zawierala sie najczeSciej w przedziale
od jednego do kilku. Generalnie, mozna wiec uznaé, ze cechy badanej
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préby byly na tyle zréznicowane, ze pozwolilo to na badanie relacji

miedzy nimi a poszczegélnymi merytorycznymi elementami problemu,

wyniki badan za$ odnie$¢ mozna do réznorodnych typow firm z kate-
gorii MSP.

Pierwsza grupa wnioskow dotyczy probleméw zwigzanych z pierw-
szg sposrod trzech gléwnych hipotez sformutowanych na poczgtkowych
stronach niniejszego raportu.

1. Z przeprowadzonych badan wynika, ze czlonkowie zarzadéw bada-
nych firm reprezentujg relatywnie wysoki poziom wyksztalcenia —
w ponad polowie firm w zarzadzie byly wylacznie osoby z wyksztal-
ceniem wyzszym, tylko 2,8% firm za$ mialo zarzady, w ktérych nikt
nie mial wyksztalcenia wyzszego. Mozna wiec bylo oczekiwaé, ze
czlonkowie zarzadéw sg wystarczajgco przygotowani intelektualnie
do dostrzezenia roli kapitalu ludzkiego, kompetencji oraz rozwoju
kadr i sg w stanie racjonalnie zarzadza¢ swoimi pracownikami.

2. Systemy zarzadzania ludzmi w badanych firmach nie byly tak rozbu-
dowane i wyspecjalizowane, jak w duzych firmach. Niezwykle wazng
role w kreowaniu i realizacji polityki personalnej petnili w nich wia-
Sciciele i czlonkowie zarzadow, od ktérych zalezala koncepcja i ran-
ga tej problematyki. Natomiast formalnie najcze$ciej zajmowala sie
sprawami personalnymi jedna wyznaczona osoba (ponad 50% firm),
a tylko w 27,8% firm istniala wyodrebniona komérka spraw personal-
nych. Oznacza to, ze zarzgdzanie ludzmi w tych firmach miato sto-
sunkowo niewielkie wsparcie ze strony personelu administracyjnego,
istotng role odgrywala za$§ wiedza i inicjatywa kadry kierowniczej.
Skromne zasoby kadrowe sfery zarzadzania zasobami ludzkimi sta-
nowig jedno z bardzo istotnych ograniczen w nadaniu mu odpowied-
niej rangi oraz dynamiki rozwoju w sektorze MSP.

3. Formy prawne zatrudnienia stosowane w badanych firmach nie od-
biegajg od stosowanych powszechnie. Niemal wszystkie firmy stosuja
umowy na czas nieokre§lony (94%). Istnieje wiec w tych firmach staly
personel, w stosunku do ktérego mozna realizowaé réznorodne pro-
gramy wymagajace z reguly dluzszego czasu.

4. Gama procedur zarzgdzania ludzmi w badanych firmach byla rela-
tywnie ubozsza niz bywa to zwykle w firmach wiekszych. Tylko pro-
cedury doboru pracownikéw wystepowaly w niemal wszystkich fir-
mach (94%), cho¢ w wielu w relatywnie waskim zakresie. Wszystkie
pozostate sposrdod podstawowych procedur kadrowych stosowane by-
ly w skali nieosiggajacej % badanej zbiorowosci, a w przypadku pro-
cedur o dluzszym zaangazowaniu czasowym lub wiekszej zlozonoSci
byl to nawet tylko poziom bliski 40% (np. informatyzacja zarzadza-
nia kadrami lub dlugookresowe planowanie zatrudnienia). Brak pro-
cedur oznacza zubozenie formuly zarzadzania ludzmi i koncentracje
na dzialaniach najbardziej niezbednych, o charakterze formalno-ad-
ministracyjnym.
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5. Poglebione badania procesu doboru pracownikéow wykazaly, ze wiek-
szg role niz w duzych firmach pelniag w badanych MSP nieformal-
ne metody rekrutacji (rekomendacje, znajomosci, koneksje). Rzadko,
szczegdlnie w mniejszych firmach, korzysta sie z pomocy konsultan-
tow, internetowych baz danych, kontaktow ze szkolami wyzszymi.
Z kolei podstawowe formy selekcji kandydatéw to analiza dokumen-
tow (88,9% firm) i rozmowa kwalifikacyjna (98%). Testy psychome-
tryczne stosuje tylko kilka firm (9), metode assessment centre za$
tylko 2 przedsiebiorstwa. Techniki selekcji sg tym bardziej zaawan-
sowane, im wieksza jest liczebno$¢ zatrudnienia. Stosowana przez
wiele badanych firm formula doboru pracownikéw moze stwarzac za-
grozenie dla wszystkich pozostalych elementéw. Pozyskiwanie kan-
dydatéw odbywa sie w ograniczonym kregu osob, ktére wybierane
sg nie tylko ze wzgledu na kompetencje, selekcja za$§ nie dostarcza
wystarczajgcej wiedzy o wybranych kandydatach. Istnieje zagroze-
nie dokonywania przypadkowych wyboréw, z ktorych trudno sie wy-
cofa¢. W efekcie moze to prowadzi¢ do stagnacji polityki personalnej
oraz ograniczenia proces6w rozwoju firmy.

6. Istotnym elementem procesow strategicznego zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi jest dokonywanie ocen okresowych. Realizowala je tyl-
ko nieco wiecej niz potowa badanych firm (58,4%), w tym minimal-
nie wiecej niz polowa (51%) — regularnie (byly to najcze$ciej wieksze
firmy, takze firmy z udzialem kapitatu zagranicznego). Nie wszedzie
tam, gdzie oceny sg realizowane, ocenia sie wszystkich pracownikéow
(75,9% firm), nie zawsze w ocenie bierze udzial bezposredni przelo-
zony ocenianego (31% firm). Poziom , kultury oceny” byt tym wyzszy,
im wieksze bylo zatrudnienie w badanej firmie. Niewielki zakres wy-
korzystania ocen okresowych do sterowania procesami motywowa-
nia i rozwoju zasobow ludzkich wskazuje na koncentracje badanych
firm na biezgcym zarzadzaniu ludzmi. Elementy dzialan o charak-
terze strategicznym, je§li nawet wystepuja, to majg w takiej sytuacji
charakter arbitralny i niesystemowy.

7. Przemiany spoleczno-gospodarcze ostatnich lat przyniosty w Polsce
istotng zmiane strategii oraz instrumentarium motywowania pra-
cownikéw. Réwniez ten proces w mniejszym stopniu objgl swym
dzialaniem firmy mate i Srednie. Jak wykazaly badania, w 25 spo-
§rod nich pracownicy nie otrzymywali nagréd. Tam, gdzie ich udzie-
lano, koncentrowano sie przede wszystkim na nagrodach pieniez-
nych (97,5% badanych firm). Do malych i §rednich firm nie dotarly
jeszcze nowoczesne formy motywowania pozamaterialnego. Sytuacja
taka moze istotnie przyczynic sie do obnizenia pozycji konkurencyj-
nej firm z sektora MSP na rynku pracy. Stosowane tam kary nie od-
biegaja od rodzajow kar spotykanych w innych firmach. Dominujg
nagany ustne (83,7% firm stosujacych te kary). System nagroéd i kar
w malych i §rednich firmach wymaga zmiany. Musi staé sie bardziej
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aktywny, promujacy zachowania proaktywne, nowoczesny, poréwny-

walny z systemami motywowania w duzych firmach. W innym przy-

padku system motywacyjny stanie sie czynnikiem selekcji negatyw-
nej i utrwalenia drugoplanowej pozycji sektora MSP na rynku pracy
pod wzgledem pracodawcow.

8. Systemy motywacyjne pracownikow w badanych firmach opierajg
sie gléwnie na stosunkowo wysokim udziale elementéw zmiennych
w wynagrodzeniu calkowitym oraz — w mniejszej skali — stosowa-
niu dodatkow niepienieznych, gtéwnie takich, ktére wspomagajg re-
alizacje r6l zawodowych pracownikéw (samochdd, telefon komoérko-
wy). Mate i §rednie firmy w ksztaltowaniu systeméw motywowania
podazaja §ladami wiekszych firm. Przede wszystkim kladzie sie tu
jednak nacisk na wykorzystanie tych systeméw do zwiekszenia bez-
poSredniej, biezgcej, produkcyjno-sprzedazowo-uslugowej spraw-
nosci dzialania, w mniejszym stopniu orientuje sie natomiast te
systemy na motywowanie o charakterze dlugotrwalym, perspekty-
wistycznym.

9. Istotna forma poprawy sprawnoSci dzialania, motywowania pracow-
nikéw oraz ich rozwoju sg szkolenia. Ich realizacja powinna wigzaé
sie z okreslong strategig. Tylko 63,6% badanych firm stwierdzito, ze
ich pracownicy w ciggu dwoéch ostatnich lat brali udziat w szkole-
niach pozaobowigzkowych. Byly to najczeSciej szkolenia wybranych
grup pracownikéw. Niewiele bylo szkolenh menedzerskich i jezyko-
wych. Wieksza byta szkoleniowa aktywno§¢ firm érednich niz ma-
tych. Dominowal instruktaz na stanowisku pracy oraz tradycyjne
metody nauczania. Szkolenia prowadzono przede wszystkim na te-
renie firm. Na podstawie wynikéw badan mozna odnie$é wrazenie,
ze w przytlaczajacej wiekszosci badanych firm nie istnieje strategia
szkoleniowa; organizacja szkolen wynika z biezgcych potrzeb i majg
one glownie charakter instruktazowy. Nie rokuje to dobrze dla roz-
woju i konkurencyjnoéci tych firm.

Na podstawie przedstawionych wyzej wnioskow nalezy uznaé, ze
pierwsza hipoteza badawcza zostala potwierdzona. Sytuacja istniejgca
w badanych firmach w dziedzinie zarzgdzania ludZzmi jest w wielu wy-
miarach niezadowalajaca i wymaga istotnych zmian.

Druga hipoteza zostanie, jak wspomniano wyzej, zweryfikowana
przede wszystkim w kolejnym etapie badan. Ale juz obecnie mozna sfor-
mulowaé w odniesieniu do niej dwa wnioski:

1. Jedng z oczekiwanych przewag malych i §rednich firm nad duzymi
byta kameralno$é, ,rodzinna” atmosfera, dobre stosunki miedzy-
ludzkie. Badania potwierdzily te oczekiwania. Jako bardzo dobre lub
raczej dobre ocenilo stosunki w firmach 98,1% respondentéw. Nale-
zy podkresli¢, ze byly to oceny dokonywane przez menedzeréw, mo-
ga wiec by¢ nieco zdeformowane po prostu zyczeniem sobie takiej
sytuacji, niemniej jednak jest to rezultat godny odnotowania. Nie
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do konica spéjny z omawianym wyzej wizerunkiem firm jest wynik

odpowiedzi na pytanie o to, jak czesto pracownicy zwracajg sie do

swoich przetozonych z proéba o pomoc. Bardzo czesto zdarzalo sie
to w 54,9% firm, rzadko lub nigdy — w 45,1% firm. Z drugiej stro-
ny mimo szeregu napie¢ spotecznych wystepujacych w firmach w ca-

Iym kraju, w badanej zbiorowosci zdarzylo sie tylko 7 (4,3% badanych

firm) przypadkow protestéw zbiorowych. Generalnie, obraz stosun-

koéw spolecznych w badanych firmach nie jest calkowicie jednoznacz-
ny, mozna jednak stwierdzi¢, ze w opinii przewazajacej czeSci respon-
dentéw sg one pozytywne. Rownoczeénie nalezy zadaé sobie pytanie,
czy przeklada sie to na wysoki poziom wspoélpracy personelu i silng
konkurencyjnosé firm, czy na samouspokojenie kadry kierowniczej

i brak bodzcéw inspirujacych do bardziej dynamicznego, tworczego

dzialania.

2. Punktem wyjscia do wszelkich przemian jest §wiadomos§¢ ich po-
trzeby i motywacja do ich przeprowadzenia. Odpowiedzi na pytanie
o zmiany, jakie badane firmy majg zamiar wprowadzi¢ w zarzadza-
niu ludzmi w perspektywie najblizszych 2 lat, wskazuja, ze wiele
firm odczuwa takg potrzebe. Gtéwne kierunki zmian to: silniejsze
powiagzanie plac z efektami pracy (80,6%), zwiekszenie wynagrodzen
(45,9%), wzrost zatrudnienia (45,9%), zwiekszenie liczby szkoleh we-
wnetrznych (42%) oraz zewnetrznych (35,4%), wprowadzenie ocen
okresowych (31,1%). Sg to zaréwno dzialania, ktére moga przyczy-
ni¢ sie do wzrostu konkurencyjnos$ci w sposéb bardziej bezposredni,
jak i posredni. Ich skala i kierunki wskazujg, ze badane firmy ma-
ja $wiadomo$é potrzeby zmian i w wielu przypadkach zamierzajg je
dokonaé.

Powyzsze wnioski potwierdzaja drugg hipoteze badawcza, podobnie
zreszta, jak i pierwszg. Bezposredni, bliski kontakt wtasScicieli oraz ka-
dry kierowniczej matych i §rednich firm powoduje, ze nizszy jest w nich
stopien standaryzacji i formalizacji procedur zarzadzania ludZzmi, nie-
mniej jednak istnieje Swiadomosé potrzeby wprowadzenia w tej dziedzi-
nie wielu zmian.

Trzecia hipoteza badawcza dotyczyla zaleznosci, jakie zachodza po-
miedzy jakoScig zarzgdzania kapitalem ludzkim w matych i Srednich
przedsiebiorstwach a ich konkurencyjno$cia. Oto wnioski wynikajace
z badan tego problemu:

1. Mimo ze analiza poziomu zarzgdzania kapitalem ludzkim w bada-
nych przedsiebiorstwach wykazala wiele brakéw i niedociggnied,
ocena konkurencyjnos$ci dokonana przez ich przedstawicieli jest re-
latywnie wysoka. Swg pozycje konkurencyjng w stosunku do innych
firm tej samej branzy 23,6% firm ocenilo jako bardzo silng, a 61,5%
jako silng. Swojg pozycje za bardzo stabg uznaly tylko dwie badane
firmy (1,9%). Stwierdzono zalezno$c tej oceny od wielkosci zatrudnie-
nia — w wiekszych firmach czesciej oceniano swa pozycje jako bardzo



PODSUMOWANIE I WNIOSKI IEEXH

silng. Badane firmy nie czuly wiec szczegélnego zagrozenia ze strony
konkurentéw, co moglto wywotaé¢ w nich miedzy innymi uspokojenie
i obnizenie dynamiki zmian w zarzgadzaniu zasobami ludzkimi.

. Oprocz badania biezgcego stanu konkurencyjno$ci zadano réwniez
pytanie dotyczace kierunku zmian w tej dziedzinie w ciggu dwoch
ostatnich lat. W tym przypadku rezultaty sg nieco mniej pozytyw-
ne: 49,4% badanych firm stwierdzilo, ze nastapil wzrost poziomu ich
konkurencyjnosci, a 37,7%, ze poziom konkurencyjnosci nie ulegt
zmianie. Nalezy jednak podkre§lic, ze w 10,5% przypadkéw uznano,
ze nastgpil spadek konkurencyjnosci. Biorgc pod uwage wyniki za-
prezentowane w poprzednim punkcie, sytuacje nalezy uzna¢ za ko-
rzystna — badane firmy majg, w opinii respondentéw, silng lub bardzo
silng pozycje konkurencyjna, a prawie potowa sposréd nich pozycje
te w ostatnim okresie wzmocnita. Ani wzrost, ani spadek konkuren-
cyjnosci badanych firm nie zalezal od ich wielko§ci.

. Ocena konkurencyjnos$ci badanych firm w przyszlosci rowniez przy-
niosta pozytywne wyniki. Wiekszosé firm (59,3%) wyrazila przeko-
nanie, ze ich konkurencyjnoé¢ bedzie w przyszloéci rosta, a 25,3%
— ze nie ulegnie zmianie. Obawe, ze konkurencyjno§¢ moze ulec osta-
bieniu wyrazito tylko pieé¢ (3,1%) firm. Przekonanie o wzro§cie kon-
kurencyjnosci w przyszlosci nasilalo sie wraz ze wzrostem wielko$ci
firm. Nie wydaje sie, aby przekonanie dotyczgce wzrostu konkuren-
cyjnosci miato jedynie charakter zyczeniowy. Badane firmy budowa-
ty te wizje w polaczeniu ze §wiadomoScig konieczno$ci podejmowania
szeregu dziatan niezbednych do spelnienia tej nadziei.

. Badanie czynnikéw warunkujgcych utrzymanie i rozwdj poziomu
konkurencyjnosci wykazato, ze wérod czterech gtéwnych czynnikéw
uznawanych przez respondentéw za kluczowe warunki konkurencyj-
noéci znalazly sie, obok jako$ci wyrobow i ustug (93,8% firm) oraz
lojalnoéci klientéw (91,1%), dwa elementy zwigzane z czynnikiem
ludzkim. Byly to: poziom wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw (85,7%
wyboréw) oraz lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéow (83,6%). Na-
lezy podkresli¢, ze nie byly to wybory przypadkowe, poniewaz — przy-
ktadowo - cena jako element konkurencyjnos$ci wymieniona zostala
tylko przez 60,1% firm. Powyzsze wyniki napawajg nadzieja, ze jesli
nawet obecny poziom zarzgdzania zasobami ludzkimi w licznych fir-
mach z sektora MSP pozostawia jeszcze wiele do zyczenia, to istnie-
je Swiadomo$é, ze w przyszloSci w poszukiwaniu kolejnych rezerw
trzeba bedzie zwrécié sie ku pracownikom, by w wiekszym stopniu
budowaé konkurencyjnos$é poprzez rozwdj ich kompetencji i zaanga-
zowania.

. W celu dokonania generalnego podsumowania wynikéw badan opra-
cowano formule integracji wynikéw réznych pytan, zaré6wno w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i konkurencyjnosci. Po-
zwolilo to wyrdznic cztery poziomy zarzadzania zasobami ludzkimi
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i cztery poziomy konkurencyjnosci: od I — poziom najnizszy, do IV -
najwyzszy. Na poziomie III i IV mogly znalez¢ sie firmy, ktére konse-
kwentnie, w wiekszo§ci badanych wymiaréow, lokowaly sie na najwyz-
szym poziomie skal szczegélowych, przypisanych do poszczegélnych
pytan. Taka metoda obliczania pozycji firmy stanowita forme wery-
fikacji zaréwno poziomu, jak i stopnia konsekwencji w udzielaniu od-
powiedzi na poszczegdlne pytania. W efekcie opisanych dziatan uzy-
skano nastepujacy rozklad wynikéw w sferze zarzadzania zasobami

ludzkimi:
I-firmy o bardzo niskim poziomie zarzgdzania zasobami ludzki-
mi - 13,6%

IT - firmy o niskim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi - 64,1%
ITI - firmy o Srednim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi - 19,8%
IV - firmy o wysokim poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi - 2,5%

Wyniki w zakresie konkurencyjnosci uksztattowaly sie nastepujaco:

I- bardzo niski poziom konkurencyjnosci — 13%
IT - niski poziom konkurencyjnosci — 51,2%
ITI - éredni oraz do&é wysoki poziom konkurencyjnosci — 31,5%
IV — wysoki poziom konkurencyjnosci — 4,3%.
Rozktad wynikéw w obu sferach réznit sie stosunkowo niewiele,
zaznaczyla sie jednak pewna korzystna przewaga konkurencyjnos$ci.
6. Polaczona analiza obu elementéw: konkurencyjnoSci i zarzgdzania

zasobami ludzkimi wykazata, ze 49,4% (80 firm) znajduje sie pod
wzgledem obu wymiaréw na niskim (I lub II) poziomie, wskazuja-
cym na wspolzalezno$é konkurencyjnoSci oraz zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Jest to jednak wspoélzalezno§é, ktérg nalezy ocenié ne-
gatywnie ze wzgledu na zagrozenia, jakie moze przynosi¢ tym firmom
w przyszloéci. Na przeciwleglym krancu skali (poziom III lub IV)
w obu zakresach znalazlo sie tylko 12 firm (7,4%). W tym przypadku
zostala takze potwierdzona wspélzaleznos¢ konkurencyjnoéci oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi. Proporcje wielkos$ci obu wymienio-
nych wyzej grup wskazujg niestety na zdecydowang przewage liczeb-
ng zbiorowosci przedsiebiorstw, ktorych pozycja konkurencyjna jest
staba przy réwnoczesnym niskim poziomie zarzgdzania ludzmi.

Jak sie okazalo, mozliwe sg takze dwie inne konfiguracje:

B wysoki poziom zarzgdzania zasobami ludzkimi przy niskiej konku-
rencyjnosci (28,4% firm)
B wysoki poziom konkurencyjnosci przy niskim zaawansowaniu zarzg-

dzania zasobami ludzkimi (14,8%).

Formalnie, wyniki te przecza gtéwnej hipotezie badan, jednak szcze-
goélowa analiza ich rezultatéw wykazala, ze w obu tych sferach zaryso-
wala sie tendencja do podniesienia poziomu drugiego z wymiaréw — kon-
kurencyjnosci badz zarzadzania ludzmi.

Mozna wiec uznag, ze takze trzecia hipoteza zostala w wyniku badan
potwierdzona, co oznacza, ze istnieje zwigzek przyczynowo-skutkowy
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pomiedzy poziomem zarzgdzania zasobami ludzkimi a konkurencyjno-
Scig firm. Jest on przez kierownictwa tych firm dostrzegany i istnieje na-
dzieja, ze stanie sie mechanizmem ukierunkowujgcym dzialanie przy-
najmniej czeSci matych i §rednich firm w przysztosci.

Na podstawie szostego wniosku, jaki wyplynal z ninigjszych rozwa-
zan, mozna tez stwierdzi¢, ze poza zaleznos$ciami pomiedzy jakoscig
zarzgdzania ludzmi a konkurencyjnos$cig, wskazujagcymi na réwnocze-
$nie wysoki lub rownoczesnie niski poziom obu czynnikéw, wystapity
tez elementy ,prekonkurencyjnej” roli zarzgdzania zasobami ludzkimi
(w przypadku wystepowania wysokiego poziomu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz niskiego konkurencyjnoéci). Badania nie dostarczyly
natomiast dowodow pozwalajacych stwierdzi¢, czy wystepowal réwniez
»,postkonkurencyjny” wplyw sytuacji przedsiebiorstw na zarzadzanie
ludZzmi.

ok ok

Przedstawione tu wnioski z badan ankietowych zostaly wykorzystane

do przygotowania metodologii badan pogtebionych, ktére bedg przepro-

wadzone w okolo 10% firm celowo dobranych sposrod biorgcych udziat

w badaniach ankietowych. Badania poglebione bedg miaty charakter

indywidualnych rozméw z menedzerami z badanych firm, a ponadto po-

zwolg na zdobycie wielu bardziej szczegélowych informacji i na wyja-
$nienie chociaz czeéci pytan nasuwajgcych sie przy lekturze niniejszego
raportu.

Gléwne pytania, na ktére bedziemy poszukiwali odpowiedzi w dal-
szym procesie badawczym, to:

B jakie strategie planowania i doboru pracownikéw stosowane sg w ba-
danych firmach oraz jaka role odgrywajg one w procesie konkurowa-
nia z innymi przedsiebiorstwami?

B jakie formy motywowania pracownikéw sg stosowane, od czego zale-
zg oraz jaka jest ich skutecznos¢?

B jakie sg metody oceny pracownikéw i jak ich wyniki sg wykorzysty-
wane w procesie zarzgdzania?

B jakie znaczenie badane firmy przywiazuja do procesow szkolenia
i rozwoju pracownikow?

B jaki jest klimat spoleczny i relacje interpersonalne w badanych fir-
mach?

B jakie sg glowne kierunki dzialan podejmowanych przez badane firmy
w celu podniesienia poziomu ich konkurencyjnos$ci?
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ZAYACZNIK

ANKIETA

Pytania zawarte w ankiecie sonduja zaréwno wydarzenia zaistniale
w firmie, jak i Pani/Pana opinie dotyczgce waznych dla nas kwestii. Zale-
zy nam bardzo na rzetelnych i szczerych wypowiedziach. Dane o firmie,
ktore sg elementem odpowiedzi na niektére pytania, stuzg wyltgcznie
celom statystycznym, w zadnym razie nie bedg narzedziem identyfi-
kowania firmy. Informacje uzyskane w ankiecie postuzg wylgcznie ce-
lom naukowym i bedg poddane zbiorczej analizie statystycznej. Prosimy
o zaznaczanie kétkiem litere wybranej odpowiedzi (np. B ), w przypadku
tabel za$ o wpisanie znaku X.
Dziekujemy za po$wiecony czas.

sl sfe e sl oo sl oo ol she sl sfe i sfe e sfe oo sfe sfesle ool sfe sl sfe e sfe s sfe s sl sfe sl sfesfe sfe e sfe s sl oo sl sfesfe sfeshe sfesfe sfe sfeshe sfe sl sheske sfeske et seste s sfeseslesk
sl sfe e sfe oo sl s ol sfe sl sfe i oo e sfe oo sfe sfesle oo ol sfe sl sfe e sfe s sl s sl sfesle sfe sl sfe e sfe s sl s sl sfesfe sfeshe sfesfe sfe st she sfe sl sheske sfeske sfesieseste s sfeseslesk

1. Kto zajmuje sie¢ w Pani(a) firmie sprawami kadrowymi? (pro-
sze zaznaczy¢ jedng odpowiedz)

A. komérka zajmujgca sie wylgcznie sprawami kadrowymi (zatrud-
nionych jest w niej ... 0séb)

B. komoérka zajmujaca sie miedzy innymi sprawami kadrowymi (ja-
KA7?) i

C. osoba/osoby wyznaczone do prowadzenia spraw kadrowych

D. firma zewnetrzna
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2. Ktore z ponizszych dzialan sa realizowane w Pani(a) firmie?

Dziatanie Tak | Nie

A | planowanie zatrudnienia na okres co najmniej roku

dobér (rekrutacja + selekcja) pracownikow z uzyciem
zréznicowanych metod

C | okresowe oceny pracownicze

system nagréd i kar ustalony przez firme

pozaobowigzkowe szkolenia pracownikéw (inne niz
wymagane przez kodeks pracy)

wykorzystanie informatycznych programéw kadrowych
GAKICRT?) oot e

3. Jesli rekrutacja prowadzona jest r6znymi metodami, to pro-
sze wskazaé, ktore z ponizszych metod sg stosowane przez
Pani(a) firme? (prosze zaznaczy¢ wszystkie metody stosowane
w Pani(a) firmie)

. ogloszenia wewnetrzne (rozprowadzane w firmie)
. ogloszenia prasowe
korzystanie z poSrednictwa urzedu pracy i innych instytucji nie-
komercyjnych
. rekomendacje
. znajomoésci/koneksje
ogloszenia w internecie
. kontakty ze szkolami wyzszymi
. korzystanie z ustug firm rekrutacyjnych
korzystanie z internetowych baz danych
INNE (JAKIE?) .oouvieiiieieieeeeeeeeeeee ettt naas

“HTQEEYS QwEp

4. dJesli selekcja kandydatéw prowadzona jest ré6znymi meto-
dami, to prosze wskazagé, ktére z ponizszych metod sg stoso-
wane przez Pani(a) firme? (prosze zaznaczy¢ wszystkie metody
stosowane w Pani(a) firmie)

. analiza dokumentéw kandydata
rozmowa kwalifikacyjna
testy psychologiczne
. testy umiejetnosci
. sprawdzanie referencji kandydata
sprawdziany praktyczne (proby pracy)
. assessment center
. analiza grafologiczna
inne metody (JAKIE?) ....cccecevievieieieieieeeeeeeee e

FHOEED QW
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5. Kto zazwyczaj uczestniczy w doborze (rekrutacji i selekcji)
kandydatéow do pracy? (prosze podaé stanowisko tych oséb oraz
pelnione przez nie funkcje)

stanowisko rola w procesie doboru

6. dJesli przeprowadzane sa w Pani(a) firmie oceny okresowe,

to:
I

II.

III.

Iv.

Jak czesto sie je przeprowadza?

A. cyklicznie (jak czesto?) ....ccceeeevevveevreecrennnnne
B. nieregularnie

Ile razy dotychczas przeprowadzono ocene? .........................

Kto jest oceniany?

A. wszyscy pracownicy

B. tylko pracownicy na stanowiskach kierowniczych
C. tylko pracownicy wykonawczy

D. inne grupy pracownikéw (jakie?)

Kto dokonuje oceny okresowej? (prosze wskazaé wszystkie
osoby, ktore biorg udziat w procesie oceny)

A. czlonek (czlonkowie) zarzadu firmy/wlasciciel(e)
a) ocenia tylko bezposrednich podwiadnych
b) ocenia bezposrednich podwladnych i pracownikéw niz-
szych szczebli
. bezpoéredni przelozony ocenianego
wspolpracownicy ocenianego (na tym samym szczeblu w hie-
rarchii)
. sam oceniany (samoocena)
. klienci firmy
INNe 0S0DY (JAKIE?) ..viviieieieieiceeeeeeeeeee ettt

mEY QW

7. Czy w firmie udzielane sa nagrody?
A. tak B. nie
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8. Jesli tak, jakie nagrody dostawali pracownicy w ciggu
dwoéch ostatnich lat? (prosze zaznaczy¢ wszystkie typy nagradd,
jakie wystepujg w Pani(a) firmie)

. pieniezne

. TZECZOWE (JAKIE?) wooviiiiiiiiieieeeteteteee ettt

. dyplomy uznania

. zdjecia wywieszone w publicznym miejscu

. pochwaly publiczne

tytuly (np. Pracownik Roku)
. odznaczenia nadawane przez firme
. ANNE (JAKIE?) coviviiiiecieeteeteee ettt sttt

ToHEHgOQW

9. Czy w firmie stosowane sg kary?
A. tak B. nie

10. Jesli tak, to jakie kary byly stosowane w firmie w ciggu
dwoéch ostatnich lat? (prosze zaznaczy¢ wszystkie typy kar stoso-
wanych w Pani(a) firmie)

. hagany ustne

nagany z wpisem do akt

kary finansowe

. degradacje

. zwolnienia z pracy

INNE (JAKIE?) wvivieiirieieieieeie ettt

HEDOW R

11. Czy firma informuje pracownikow o formach nagrod i kar,
ktére mozna wobec nich zastosowaé?

A. tak B. nie
12. Jesli firma organizuje szkolenia pozaobowigzkowe dla pra-

cownikow, to prosze wskazaé, w ktorych szkoleniach uczest-
niczyli pracownicy w ciggu dwéch ostatnich lat?

Uczestniczyli | Uczestniczyli
Lp. Rodzaj szkolenia wszyscy wybrani
pracownicy | pracownicy

Uczestniczyli | Uczestniczyt
kierownicy | wilasciciel

specjalistyczne,
A | np. produktowe,
prawne, techniczne

B | menedzerskie

C | jezykowe

inne (jakie?)
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13.

Jakie sg metody szkolen obowigzkowych i pozaobowigz-
kowych pracownikow Pani(a) firmy? (prosze zaznaczy¢, ktore
z ich wystepowaly w ciggu dwéch ostatnich lat)

Lp.

Metody szkolen Tak Nie

seminaria, konferencje, wyklady

szkolenie przez internet/intranet (e-learning)

instruktaz na stanowisku pracy

inne (Gakie?) ...oooeevieriiiiiieeeee e

14.

15.

16.

Czy w ciggu dwoch ostatnich lat Pani(a) firma korzystala
z uslug firm zewnetrznych przy realizacji szkolen (np. firm
szkoleniowych, producentéw sprzetu)?

A. tak B. nie

Jesli tak, to prosze zaznaczyé, z jakich uslug korzystala fir-
ma i okresli¢ liczbe szkolen.

A. zusltug firm prowadzacych szkolenia wewnatrz Pani(a) firmy —ile
TAZY? oo

B. z ustug firm prowadzacych szkolenia na zewnatrz Pani(a) firmy —
ile razy? ....ccocevevevereeenns

Ilu pracownikéw uczestniczylo w szkoleniach w ciggu dwoch
ostatnich lat lub ksztalcilo sie na studiach wyzszych i pody-
plomowych za zgoda i wiedza firmy? Czy firma dofinansowy-
wala ksztalcenie?

WyszczegdlInienie Dofinansowanie

studia/szkolenia liczba uczestnikow tak nie

studia licencjackie/magisterskie

studia podyplomowe

szkolenia zewnetrzne

17.

18.

Czy Pani(a) firma korzystala w ciggu dwoch ostatnich lat
z uslug firm doradczych (poza firmami szkoleniowymi)?

A. tak B. nie

Jesli tak, to w jakich sprawach?



19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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Jak ocenia Pan(i) ogdlne stosunki miedzy ludzmi w firmie?
Czy sg one:

A. bardzo dobre
B. raczej dobre
C. raczej zle

D. bardzo zle

Czy pracownicy zwracajg sie do Pani(a) ze swoimi problema-
mi osobistymi lub z prosba o pomoc?

A. czesto
B. rzadko
C. nie, do mnie sie w takich sprawach nie zwracaja,

Jak Pan(i) ocenia mozliwos$ci kontaktowania sie pracowni-
kow z Panig/Panem? (prosze wskazaé jedno twierdzenie najbar-
dziej odpowiadajgce rzeczywistosci)

A. kontakt pracownikéw ze mng jest tatwy, jestem dla nich dostep-
ny niemal zawsze

B. kontakt ze mng wymaga pewnego trudu

C. kontakt ze mng bywa z réznych powod6éw bardzo utrudniony

D. pracownicy raczej nie kontaktuja sie ze mna, zwracaja sie do in-
nych os6b z kierownictwa

Czy w okresie dwaoch ostatnich lat zdarzaly sie w Pani(a) fir-
mie zbiorowe protesty pracownikow?

A. tak B. nie

Jesli tak, to:
A. ile razy sie zdarzyly te protesty?

Czy obowiazuje w Pani(a) firmie regulamin pracy?
A. tak B. nie

Jesli tak, to, czy zostal on ustalony:

A. przez pracodawce w uzgodnieniu z zakladowg organizacjg zwigz-
kowa
B. przez pracodawce samodzielnie

Czy obowigzujg w Pani(a) firmie postanowienia zbiorowego
ukladu pracy?

A. tak B. nie
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27. Jesli tak, to jest to:

A. zakladowy zbiorowy uklad pracy
B. ponadzaktadowy zbiorowy uktad pracy

28. Jakie zmiany w zarzadzaniu personelem zamierza Pani(a)

wprowadzi¢ w firmie w ciggu dwoch najblizszych lat?

Lp.

Zmiany w zarzadzaniu personelem

Zmiany w ciagu
dwdch lat

tak nie

zwiekszenie ogélnej liczby zatrudnionych

zmniejszenie ogélnej liczby zatrudnionych

wprowadzenie (rozszerzenie) samozatrudnienia

wprowadzanie (rozszerzenie) korzystania z ustug
agencji pracy czasowej

zamierzona (czeSciowa lub calkowita) wymiana
kierownikéw

zamierzona (czeSciowa lub catkowita) wymiana
pracownikéw wykonawczych

silniejsze powiazanie plac z efektami pracy

zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych dla wybranych
grup pracownikow

zmiana zasad wynagradzania

zwiekszenie liczby szkolen prowadzonych wewnatrz
przedsiebiorstwa (przez pracownikow firmy)

zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych

wprowadzenie okresowych ocen pracowniczych
(w przypadku jej braku)

podjecie dziatan zmniejszajacych fluktuacje kadr

wprowadzenie nowych procedur sluzacych dyscyplinie
pracy

utworzenie w przedsiebiorstwie stanowiska/komoérki do
spraw kadrowych (w przypadku jej braku)

inne - jakie ?..............




29.

30.

31.

32.
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Jak silna jest, Pani(a) zdaniem, konkurencyjnos¢ Pani(a) fir-
my wobec innych firm tej samej branzy na rynku krajowym?

. bardzo silna

. raczej silna

. raczej staba

. bardzo staba

. nie mam konkurencji w swojej branzy

HOOQWE >

Czy Pani(a) zdaniem w ciggu dwoéch ostatnich lat nastapil
wzrost czy spadek konkurencyjnosci Pani(a) firmy?

A. nastgpil wzrost konkurencyjnosci mojej firmy

B. poziom konkurencji mojej firmy sie nie zmienit
C. nastapil spadek konkurencyjno§ci mojej firmy

D. trudno powiedzieé

Jakie sg Pani(a) przewidywania co do konkurencyjnosci Pa-
ni(a) firmy w najblizszych latach?

A. konkurencyjno§é mojej firmy wzroénie

B. konkurencyjnos$¢ mojej firmy nie ulegnie zmianie

C. konkurencyjno$¢ mojej firmy zmaleje (ulegnie oslabieniu)
D. trudno powiedzieé

Ktore z wymienionych ponizej czynnikow wplywajg obec-
nie korzystnie, a ktore niekorzystnie na konkurencyjnosé
Pani(a) firmy?

Korzystny | Niekorzystny | Nie ma

Lp. Czynniki
P y wptyw wpltyw | wplywu

A | cena oferowanych wyrob6w/ustug
jako§é wyrobow/ustug

C | lokalizacja firmy

D obecny poziom wiedzy i umiejetnosci
pracownikow
skala elastycznoéci — mozliwosé

E | zaspokajania zmieniajgcych sie potrzeb
klientow

F obecnos$¢ grona statych odbiorcow/
klientéw

G obecny poziom lojalnoSci
i zaangazowania pracownikéw

H | obecna jako$¢ wyposazenie technicznego
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33.

Prosze oceni¢ wymienione nizej czynniki, poréwnujac Pa-
ni(a) firme z firmami konkurencyjnymi. Nalezy posluzy¢ sie
nastepujaca skala:

—2 - poziom ocenianego czynnika jest zdecydowanie nizszy niz
u konkurentéw

-1 — poziom ocenianego czynnika jest nieco nizszy niz u konkuren-
tow

0 - poziom ocenianego czynnika jest podobny jak u konkurentéw

+1 - poziom ocenianego czynnika jest nieco wyzszy niz u konkuren-
tow

+2 — poziom ocenianego czynnika jest zdecydowanie wyzszy niz
u konkurentéw

Lp.

s Trudno Nie

powiedzie¢ | dotyczy

Oceniane czynniki
=2(-1|0 [+1|+2

zdolno§é do tworzenia nowych
produktow/ustug

stan parku maszynowego

mozliwo§é rozwoju mocy
produkeyjnych

wdrozone systemy jakosci/
certyfikaty jakoSci

wspolpraca z dostawcami

posiadanie przedstawicieli
handlowych

znajomos$c¢ potrzeb i preferencji
klientow

potencjal finansowy
przedsiebiorstwa

wspoélpraca miedzynarodowa

renoma/marka
przedsiebiorstwa

lojalni klienci

korzystanie z funduszy Unii
Europejskiej
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34. Prosze uzupelnié tabele, wpisujac dane dotyczace parame-
trow ekonomicznych Pani(a) firmy (lata 2003-2004).

Parametr 2003 2004 | Zrédto
zatrudnienie ogélem (w przeliczeniu na
A pelny etat) 206
przychody ze sprzedazy w tys. zl F 02
C | naktady inwestycyjne w tys. zt F 02
D rentowno$¢ sprzedazy (zysk netto/ F 02
przychody ze sprzedazy)

35. Prosze okresli¢ Sredni procentowy udzial poszczegoélnych
skladnikéow w calkowitym wynagrodzeniu poszczegdélnych
grup pracownikow Pani(a) firmy.

Udziat w wynagrodzeniu catkowitym (w %)
Sktadnik wynagrodzenia pozos?all
kadra sprzedawc pracownicy na robotnic
kierownicza P y stanowiskach y
nierobotniczych
A wynagrodzenie % % % %
zasadnicze (stale)
wynagrodzenie
zmienne (jakie?) .......
T R —— % % % %
razem razem razem
100% 1009 | "@2em 100% | 50,

36.Z jakich dodatkéw niepienieznych (bonuséw) korzystajg
pracownicy w Pani(a) firmie?

. samochdéd stuzbowy

ryczalt samochodowy

telefon komoérkowy

. opieka medyczna

. dodatkowy fundusz emerytalny

ubezpieczenia na zycie

. bezplatny lub czesciowo platny dostep do obiektow sportowych
i rekreacyjnych

QEETO®E R
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37.

38.

39.

40.

H. bezplatne lub czesciowo platne positki

I. dofinansowanie biletéw (badz catkowite finansowanie) na wyda-
rzenia kulturalne, np. koncerty, spektakle teatralne

. INNE (JAKIE?) .eooveeeieeieiieteeeeeee et

K. nie stosujemy zadnych niepienieznych dodatkéw

Jaki jest poziom wyksztalcenia zarzadu w Pani(a) firmie?
(prosze w pola wykropkowane wpisac liczbe cztonkéw zarzadu o okre-
Slonym wyksztalceniu)

A. niepelne podstawowe ............. (liczba 0s6b)

B. podstawowe i zawodowe ............. (liczba o0s6b)

C. érednie .......... (liczba os6b)

D. wyzsze (licencjat, mgr) ............. (liczba o0s6b)

E. wyzsze z tytulem naukowym co najmniej doktora .......... (liczba
0s6b)

Kto jest wlascicielem firmy?

A. jedna osoba fizyczna
B. wspétwlasciciele, udziatowey Glu? ......................... )
C. inne, podmioty, JAKIE? .......cccccevieieeieeieeeeeeeeeeeee et

Jaka jest struktura kapitalowa firmy?

A. kapital polski
B. kapital zagraniczny
C. kapital mieszany

Prosze podaé liczbe pracownikéw, wobec ktorych stosuje sie
ponizsze formy zatrudnienia (wedlug aktualnego stanu)

Forma zatrudnienia Liczba osdob

umowa o prace na okres prébny

umowa o prace na czas okreslony (poza okresem prébnym)

umowa o prace na czas nieokreslony

umowa-zlecenie

H|O|lQ|=|»>

umowa o dzieto

=

zakup usltug od pracownikow prowadzacych wlasne
przedsiebiorstwo

()

pracownicy czasowi (z agencji pracy czasowej)

inne (Jakie?) ......ccccoeeeeviiieiiieeeieeeeeeee

razem
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41. Prosze przyporzadkowaé dzialalnosé¢ firmy do odpowiedniej
kategorii (w przypadku wybrania A. lub B. prosze zaznaczy¢ szcze-
gbélowy profil dziatalnosci)

A. dzialalnoéé produkcyjna ]

(15) produkcja artykutéw spozywezych i napojow [

(16) produkcja wyrobéw tytoniowych []

(17) widkiennictwo []

(18) produkcja odziezy i wyrobéw futrzarskich []

(19) produkcja skor wyprawionych i wyrobow ze skér wyprawio-
nych []

(20) produkcja drewna i wyrob6éw z drewna oraz z korka (z wylacze-
niem mebli), wyrobow ze stomy i materiatéw uzywanych do wy-
platania []

(21) produkcja masy wtdknistej, papieru oraz wyrobéw z papieru [

(22) dziatalno§¢ wydawnicza; poligrafia i reprodukcja zapisanych
noénikéw informacji [J

(23) wytwarzanie koksu, produktéw rafinacji ropy naftowej i paliw
jadrowych []

(24) produkcja wyrobéw chemicznych []

(25) produkcja wyrobéw gumowych i z tworzyw sztucznych []

(26) produkeja wyrob6éw z pozostatych suroweéw niemetalicznych []

(27) produkcja metali []

(28) produkcja metalowych wyrobéw gotowych, z wylgczeniem ma-
szyn i urzadzen []

(29) produkcja maszyn i urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowa-
na[]

(30) produkcja maszyn biurowych i komputerow []

(31) produkcja maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej nie-
sklasyfikowana []

(32) produkcja sprzetu i urzgdzen radiowych, telewizyjnych i teleko-
munikacyjnych []

(33) produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycz-
nych, zegaréw i zegarkéw [

(34) produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep []

(85) produkcja pozostalego sprzetu transportowego []

(36) Produkcja mebli; dzialalnosc produkeyjna, gdzie indziej nieskla-
syfikowana []

(87) przetwarzanie odpadéw []

B. dzialalno$é handlowa []

(62.1) sprzedaz detaliczna w niewyspecjalizowanych sklepach []

(52.2) sprzedaz detaliczna zywnosci, napojéow i wyrob6éw tytoniowych
w wyspecjalizowanych sklepach []

(52.3) sprzedaz detaliczna wyrob6w farmaceutycznych i medycznych,
kosmetykéow i artykuléw toaletowych []
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42.

43.

(52.4) sprzedaz detaliczna pozostala nowych towaréw w wyspecjali-
zowanych sklepach []

(52.5) sprzedaz detaliczna artykuléw uzywanych prowadzona w skle-
pach [J

(52.6) handel detaliczny prowadzony poza siecig sklepowg (targi, ba-
zary) [

(50.1) sprzedaz pojazdéw samochodowych []

(50.3) sprzedaz czeéci i akcesoriéw do pojazdéw samochodowych []

(50.5) sprzedaz detaliczna paliw []

(61.1) sprzedaz hurtowa realizowana na zlecenie []

(61.2) sprzedaz hurtowa plodéw rolnych i zywych zwierzat [

(61.3) sprzedaz hurtowa zywno§ci, napojéw i tytoniu []

(51.4) sprzedaz hurtowa artykuléw uzytku domowego i osobiste-
go [

(51.5) sprzedaz hurtowa pétproduktéw i odpadéw pochodzenia nie-
rolniczego oraz ztomu []

(51.8) sprzedaz hurtowa maszyn, sprzetu i dodatkowego wyposaze-
nia []

(51.9) pozostalta sprzedaz hurtowa []

C. dzialalnos§é ustugowa []
(JAKA?). vttt ettt ettt et ettt ne et nenan

D. dzialalno$¢ mieszana []
a. produkcyjno-handlowa []
b. produkeyjno-ustugowa []
c. handlowo-ustugowa []
d. producyjno-handlowo-ustugowa []

Jaka jest forma prawna firmy?

. spotka akcyjna

. spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig

. spotka komandytowa

. spotka partnerska

. spotka jawna
spotka komandytowo-akcyjna

. spotka cywilna

. osoba fizyczna prowadzaca dzialalno§é gospodarcza na podstawie
wpisu do ewidencji dzialalnoéci gospodarczej
INNA (JAKA?) .oieiiiiiceieeeeeeeeeeetet ettt ettt ere e eae s

ToEEOQW >

p—

Lokalizacja przedsiebiorstwa (glownej siedziby):
WOJEWOAZEWO ..ot

A. obszar wiejski
B. miejscowo§é w bliskiej okolicy wielkiego miasta (suburbia)



44.

45.

HE- O
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. male miasteczko (do 20 tys. mieszkancow)
. §redniej wielko$ci miasto (20 tys. — 100 tys. mieszkancow)
. duze miasto (100 tys. — 500 tys. mieszkancow)

wielkie miasto (wiecej niz 500 tys. mieszkancow)

Jak i kiedy powstalo przedsiebiorstwo?

HOOQ W

eS|

G.

. ,0od podstaw” W .......c.ccoevveueen. roku

. poprzez przeksztalcenie spélki osobowej w inng spotke prawa
handlowego w ................. roku

. poprzez fuzje przedsiebiorstw w .........ccc......... roku

. poprzez podzial innego przedsiebiorstwa w ....................... roku

. poprzez prywatyzacje przedsiebiorstwa panstwowegow ..................

roku
poprzez komercjalizacje przedsiebiorstwa panstwowegow ..............
roku
iNNe (JAKIE) ..ccoeveeeeereieeeeeeeeeeeeee e W oeereereerenreerennns roku

Pleé respondenta:

A.
B.

kobieta
mezczyzna

SERDECZNIE DZIEKUJEMY

Ankieta nr
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JOLANTA SZABAN

WSTEP

Badania ankietowe dotyczace zwigzku miedzy poziomem zarzgdzania
zasobem ludzkim a poziomem konkurencyjnos$ci malych i érednich firm
nie pozostawialy watpliwosci co do tego, ze powinny by¢ kontynuowane
w postaci badan poglebionych. Odpowiedzi na pytania zawarte w ankie-
cie nie dawatly bowiem petnego obrazu sytuacji, ani w odniesieniu do za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ani w odniesieniu do konkurencyjnos$ci.

Poza tym zadaniem badan poglebionych byta préba zbadania status
quo na miejscu — w siedzibach firm, o tyle, o ile jest to mozliwe przy ob-
ranej metodzie badawczej, tj. z wykorzystaniem wywiadu.

Zar6wno metoda ankietowa, jak i metoda wywiadu sg, jak wiado-
mo, badaniem opinii respondentéw, a nie rzeczywisto$ci jako takiej. Nie-
mniej jednak, osoby prowadzgce wywiad w siedzibie firmy otrzymaty
daleko szersze i glebsze informacje dotyczace probleméw poruszonych
wczeéniej w ankiecie.

Do hipotez zaprezentowanych w badaniu ankietowym dodano nowe,
ktore mialy na celu blizszg analize sytuacji dotyczacej tzw. miekkich
i twardych aspektow zarzadzania zasobem ludzkim oraz poziomu kon-
kurencyjnosci. Sg to nastepujgce hipotezy:

m firmy z sektora MSP sg na ogél zarzgdzane w sposéb autokratyczny,
prowadzone silng reka przez wlascicieli

B na ksztaltowanie sie, charakter stosunkéw miedzyludzkich w firmie
wplyw ma forma jej wlasnosci

m pracownicy sektora MSP sg traktowani przez wtascicieli bardziej ja-
ko jeden z zasob6w firmy niz jako jej kapitat

B o powodzeniu firm sektora MSP na rynku, jej konkurencyjnosci de-
cydujg przede wszystkim umiejetnoSci, wiedza wlascicieli/zarzadza-
jacych

B rola pracownikéw w zapewnieniu firmie sukcesu, w zwiekszaniu jej
konkurencyjnoSci nie jest przez wlasScicieli firm doceniana.
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Analiza tych hipotez przedstawiona jest w czeSci wnioskowej niniej-
Szego opracowania.

Z listy firm, ktore nadeslaly wypelnione ankiety, wybrano czternascie
takich, ktore spelnialy kryteria pozwalajgce zespolowi eksperckiemu za-
kwalifikowac je do firm, badz to o wysokim poziomie konkurencyjnosci,
badz to o wysokim poziomie zarzadzania zasobem ludzkim. W dwdch
przypadkach wywiady przeprowadzone byly z reprezentantami firm,
ktore mialy wysokie poziomy obu tych parametrow (Bijou, Bakalland).

Jak wspomniano w Raporcie z badan ankietowych, dokonano oceny
obu tych pozioméw w nastepujacy sposob: metodg panelu eksperckiego
zesp6l badawczy przypisal poszczegdlnym odpowiedziom ankiety wagi,
na ktorych podstawie dokonano rankingu firm. W kryterium dotycza-
cym poziomu zarzadzania ludzmi kazda ankietowana firma mogtla do-
sta¢ maksymalnie 80 punktow. Wysoki wynik punktowy oznaczal wiec
wysoki poziom zarzadzania sprawami ludzkimi. W kryterium dotycza-
cym poziomu konkurencyjnos$ci kazda ankietowana firma mogta otrzy-
mac¢ maksymalnie 23 punkty. Tutaj takze wysoki wynik punktowy byl
réwnoznaczny z wysokim poziomem konkurencyjnoSci.

7 badan ankietowych wynikalo, ze w MSP osobami majacymi zasad-
niczy wplyw na to, co dzieje sie w firmie, w odniesieniu do obu badanych
przez nas zmiennych, majg ich wlasciciele. Wptyw ten byt szczegélnie wi-
doczny w odniesieniu do dziatan z zakresu zarzgdzania zasobami ludz-
kimi. Nie mozna watpi¢ takze i w to, ze od wlascicieli w duzej mierze
zalezy konkurencyjnoéé ich firm, choé na pewno nie wylgcznie i nie w ta-
kim stopniu, jak zalezg dzialania z zakresu zarzgdzania zasobem ludz-
kim. O ile bowiem poszczegdlne formy zarzadzania zasobem ludzkim sg
zasadniczo sprawag wewnetrzng firm (wyjawszy ogélnokrajowe regulacje
prawne), o tyle na konkurencyjnosc¢ firmy, poza waznymi czynnikami we-
wnetrznymi, silnie oddzialujg takze liczne czynniki zewnetrzne, na kto-
re wlaSciciele firm nie majg wplywu.

Jesli przyjmie sie, ze konkurencyjnosc¢ firmy to jej zdolnosé do funk-
cjonowania w okreslonej sferze w warunkach gospodarki wolnorynko-
wej, to wplywaja na nig miedzy innymi takie czynniki, jak:

B innowacyjno§¢, stosowana technika i technologia

sie¢ kontaktow (z dostawcami, odbiorcami, kooperantami)

ceny oferowanych towaréw i ustug

jakoéé oferowanych wyrobow i ustug

mozliwoéci finansowe prowadzenia i rozwijania dziatalnosci bizneso-
wej oraz mozliwosci pozyskiwania kapitalu z zewnatrz

otoczenie zewnetrzne blizsze i dalsze, tj. zaréwno wspoélpraca z wla-
dzamilokalnymi, jak i regulacje o charakterze ogélnokrajowym (prze-
pisy prawne obowiazujgce wszystkich — na przyktad podatkowe)

B pracownicy.

W niniejszym opracowaniu uwaga zostala skupiona przede wszystkim
na ostatnim z wymienionych czynnikéw oraz wspoélzaleznosci miedzy
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poziomem realizacji funkcji personalnej a poziomem konkurencyjno-
§ci firm. Wysoki poziom zarzgdzania zasobem ludzkim nie bedzie spro-
wadzony wylacznie do parametréw twardych, ale wziete tez beda pod
uwage miekkie aspekty kierowania ludzmi. Ich opis, zaré6wno w an-
kiecie, jak i w wywiadzie, jest tylko jedng strong medalu, czyli ta, kto6-
rg chcieliby widziec¢ i przekazywaé badaczom jej wlasciciele czy osoby
zajmujace sie w firmie sprawami personalnymi. W trakcie przeprowa-
dzania poglebionych wywiadéw zadaniem pytajgcych byto zdobycie jak
najwiecej szczegolow i niuanséw zwigzanych z praktyka kierowania
ludzmi. Wypowiedzi reprezentatywnych przedstawicieli firm mialy na-
tomiast da¢ odpowiedz, na ile wecze$niej zastosowane kryteria oceny
poziomu zarzadzania zasobem ludzkim, przyjete przez badaczy, byly
zasadne.

Nie bez przyczyny w wyzej prezentowanym zestawieniu czynnikéw
decydujacych o konkurencyjnoéci firm pracownicy znalezli sie na ostat-
nim miejscu. W podrecznikach naukowych od wielu lat podkresla sie
role i wplyw czynnika ludzkiego na efekty funkcjonowania kazdej orga-
nizacji. Tu i 6wdzie uzywa sie okre§lenia , kapital ludzki” dla potwier-
dzenia rangi pracownikow w osigganiu sukcesow przez ich firmy. Z ba-
dan wynika jednak, ze rozdZwiek miedzy teorig a praktyka bywa w tym
wzgledzie doéé¢ znaczny. Uzywaniem naukowych okre§len nie mozna
ksztaltowaé rzeczywistos$ci — dlatego na podstawie niniejszych badan
trudno byloby wiec stwierdzié, czy witaSciciele i zarzadzajacy firmami
z sektora MSP faktycznie prowadzg polityke personalng odpowiadajacg
wyzwaniom obecnych czasow.

Przedstawiciele, z ktéorymi przeprowadzono wywiady, w wiekszo$ci
przypadkéw starali sie zaprezentowac swe firmy w dobrym §wietle. Moz-
na by zalozyé, ze postepowali (§wiadomie lub pod$wiadomie) zgodnie
z prawdg: ,,moja firma §wiadczy o mnie” i ze cheé odpowiedniej autokre-
acji odegrata niemalg role w ich wypowiedziach.

Zgodnie z zapowiedzia zlozong w Raporcie z badarn ankietowych,
istotnym zadaniem badan poglebionych (jakoSciowych) bylo poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytania dotyczgce wystepowania zwigzku przyczy-
nowo-skutkowego miedzy twardymi i miekkimi aspektami zarzgdzania
ludZzmi a sytuacja biznesowa, $cislej — z konkurencyjnoécig firm. W wie-
lu przypadkach osoby udzielajace wywiadu — wlasciciele, zarzadzajacy
firmami lub inne osoby odpowiedzialne w firmie za sprawy personalne —
byly tymi samymi, ktére wypelnialy ankiete. Latwiej wiec bylo w trak-
cie wywiadu nawigzywaé do wezeéniej udzielonych odpowiedzi, posze-
rzac ich zakres, drazy¢ tam, gdzie badacz czul, ze mozna dowiedzie¢ sie
wiecej niz z samej ankiety.

Wywiad mial, jak wspomniano, takze powtoérnie zweryfikowac hipote-
zy analizowane wcze$niej w badaniach ilo§ciowych (ankietowych). Szcze-
goblnie istotne znaczenie w badaniach poglebionych mialo sprawdzenie za-
ozenia, ze wyniki osiggane przez firme, jej pozycja na konkurencyjnym
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rynku sg funkcjg sposobu realizowania funkcji personalnej i/lub wpty-
woOw na zarzadzanie zasobem ludzkim ze strony wiascicieli.

Przed przystgpieniem do badan poglebionych przygotowano dyspo-
zycje do wywiadu i schemat, wedlug ktérego badacze przeprowadzi-
li w siedzibach firm rozmowy z czternastoma przedstawicielami (por.
zalgceznik). Nie zawsze udalo sie przeprowadzi¢ wywiad bezposrednio
z szefem naczelnym/wlascicielem firmy — w dwoch przypadkach dele-
gowali oni do rozméw z badaczami osoby zajmujgce sie w ich firmach
sprawami personalnymi (sytuacje takie zaznaczone sa w prezentowa-
nych dalej studiach przypadkoéw). W tych firmach osoby delegowane do
rozméw mialy mniej do powiedzenia o konkurencyjnoéci firmy, dekla-
rujac ze majag na ten temat zbyt mato informacji i nie chcg dawaé fat-
szywego Swiadectwa.

Schemat studium kazdego przypadku obejmowat:

B informacje o sytuacji firmy z punktu widzenia poziomu zarzadzania
ludzmi oraz poziomu konkurencyjnosci

B informacje o dacie, miejscu przeprowadzenia wywiadu oraz o osobie,
z ktorg przeprowadzano wywiad.
Szczegoly schematu prowadzenia wywiadu zawiera zalgcznik.

Prezentacja firm

Dwie firmy — Bijou oraz Bakalland - spoérdd czternastu, z ktérymi prze-
prowadzono wywiady, mialy na eksperckiej skali wysoki poziom i w za-
kresie zarzadzania zasobem ludzkim, i pod wzgledem konkurencyjnosci.
7Z pozostalych wysoki poziom zarzgdzania ludZmi miaty firmy: Cepelia,
Kropelka, Halszka, Warbuild, Zdrowie, X oraz Atom, natomiast wyso-
ki poziom konkurencyjno§ci charakteryzowal nastepujgce firmy: Przed-
siebiorstwo Geodezyjno-Kartograficzne Opole, PKS Opole, Hand-Prod,
Ancora i Kruszywo.

Siedziby firm znajdowaty sie miedzy innymi w wojewodztwach: mazo-
wieckim (gléwnie Warszawa i okolice) — sg to Bijou, Kropelka, Hand-Prod,
Halszka, Atom, Bakalland; opolskim (Opole) — PKS, Przedsiebiorstwo
Geodezyjno-Kartograficzne, Cepelia; §laskim — Poraj-Ancora; warminsko-
-mazurskim — WarmBuild i Kruszywo; a w §wietokrzyskim — X i Zdrowie.

Firmy réznilty sie wielkoscig — liczyty od 20-30 os6b do ponad 200.
Reprezentowaly sobg rézne branze: transportowg, budowlang, handel
hurtowy i detaliczny, produkcje artystyczna, produkcje i dystrybucje be-
tonu, ustugi doradcze, szkoleniowe, medyczne, produkcje farmaceuty-
kéw, dystrybucje aparatury medycznej, geodezje i kartografie, produkcje
budowlano-montazowa, produkcje i dystrybucje odziezy, dystrybucje ba-
kalii oraz produkcje specjalistycznej aparatury technicznej.

Firmy, w ktérych prowadzono wywiady, mialy r6zng forme wlasno-
§ci. Jedna z nich byta przedsiebiorstwem panstwowym (Atom), byly dwie
spoldzielniami (Cepelia, Halszka), pozostale to spéiki: z ograniczong
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odpowiedzialnoS§cig, akcyjne lub jawne. Tylko jedna firma — Kropelka —
byla firma z udzialem kapitalu zagranicznego.

Jak w kazdym podobnym badaniu, ,na wyjSciu” otrzymaliémy au-
torskie opisy przypadkow. Roznig sie one rozlozeniem akcentow, a tak-
ze mniejszym lub wiekszym wyeksponowaniem okreslonej tematyki.
Zalezalo to nie tyle od osoby prowadzacej wywiad, przyszlego autora
studium przypadku, co od nastawienia, wiedzy rozméwcy i od tego, co
chcial prowadzacemu wywiad przekazac.

Ponizej zostaly przedstawione opisy poszczegblnych przypadkéw po
redakcyjnej obrobce badaczy. Na zakonczenie zostang przedstawione
zbiorcze wnioski plyngce z analizy owych przypadkéw, w nawigzaniu
do wnioskéw, ktore opracowano na podstawie badan ilosciowych (ankie-
towych).






EWA KARPOWICZ

PRZEDSIEBIORSTWO
GEODEZYINO-KARTOGRAFICZNE SP. 2 0.0.

Konkurencyjnosé: wysoki poziom

Data wywiadu: 12 maja 2006 roku

Miejsce wywiadu: Opole (siedziba firmy)

Rozmoéwca: prezes zarzadu — dyrektor generalny

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Przedsiebiorstwo Geodezyjno-Kartograficzne Sp. z o.0. (PGK) istnieje od
1955 roku. W 1992 roku przeksztalcilo sie w samodzielng spotke prawa
handlowego. Prowadzilo dziatalno$é w kraju i za granicg. Dzi$ o uslugi
przedsiebiorstwa zabiegajg indywidualni inwestorzy i komercyjne spot-
ki. Zleceniodawcy wystawiaja PGK najlepsze referencje. Potwierdze-
niem wysokiej jako$ci §wiadczonych ustug jest posiadanie Certyfikatu
Systemu Jakosci zgodnego z normg ISO 9001:2000 w zakresie gtéwnych
asortymentow prac bedacych przedmiotem dziatania spétki.

Siedziba firmy (kierownictwo i administracja) znajduje sie w Opolu.
firma ma trzy stale filie: w Krapkowicach, Strzelcach Opolskich i Glub-
czycach.
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1.2. Profil dziatalnosci

W swojej ofercie PGK proponuje:

sporzadzanie i aktualizacje map

opracowanie systemu informacji o terenie

opracowanie systemu informacji przestrzennej

opracowanie geodezyjnej ewidencji sieci uzbrojenia terenu (GESUT)
opracowanie branzowej sieci uzbrojenia terenu (BESUT)
opracowanie projektow budowlanych sieci elektroenergetycznych,
teletechnicznych, wodociagowych, kanalizacyjnych, przepompowni
Sciekow

kompleksowa geodezyjng obstuge budownictwa drogowego, przemy-
stowego, komunalnego, mieszkaniowego

sporzadzanie dokumentacji formalnoprawnej zwigzanej z gospodar-
ka nieruchomos$ciami

zakladanie osnéw geodezyjnych

fotogrametyczng inwentaryzacje elewacji obiektow budowlanych
przygotowanie obrazéw rastrowych oraz wektoryzacje

ustugi kserografii kolorowej, reprodukcji, archiwizacji i kompletowa-
nia dokumentoéw.

1.3. Sytuacja biznesowa

Przewazajg prace przy budowie drég (stanowig 40% przychodu). Przy-
ch6d w 2006 roku wynosit 8600 tys. zl, a rentowno$é 3%.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudnia 86 oséb.

Jesli chodzi o strukture, to w przedsiebiorstwie funkcjonujg trzy biu-
ra. Na czele calej firmy stoi dyrektor. Liczba pracownikéw w poszczeg6l-
nych biurach jest plynna i uzalezniona od zakresu prac w danej chwili.
Dyrektor biura kieruje zwykle kilkoma zespotami realizujgcymi projek-
ty. Zarzadzajacy projektem sg raczej wyznaczeni na state. Jest to grono
wyspecjalizowanych w tej funkcji pracownikéw. Projekty realizowane
sg przez zespoly liczace od 5 do 30 cztonkéw — w zaleznosci od wielko$ci
przedsiewziecia.

Stalg kadre stanowi 80 os6b. Pozostali pracownicy zatrudniani sg
w miare potrzeb.

Administracja liczy 8,5 etatu. Polowa zatrudnionych ma wyksztaltce-
nie wyzsze, druga polowa — érednie geodezyjne.

Kobiety stanowia 15% pracownikow. Zatrudnione sg przy pracach
biurowych (przygotowanie projektu i rozliczenia).

Place w firmie siegaja okolto 2300 z1 i wiecej. Stanowily zawsze blisko
180% $redniej krajowej. Obecnie sg nizsze o blisko 150%, z tego powodu,
ze na Opolszczyznie malo sie buduje — inwestycje zamieraja. Dlatego fir-
ma stara sie o projekty poza wojewodztwem, na przyktad ostatnio budu-
je autostrade pod Koninem.
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2. Zarzadzanie ludzmi

2.1. Planowanie zatrudnienia

Planowanie przebiega tu w spos6b specyficzny: nie dokonuje sie go
w okresach stalych (np. raz na rok czy na kilka lat), ale zawsze po prze-
targach lub podpisaniu kontraktu. Do kazdego przedsiewziecia przewi-
dzianego na dluzszy czas (jak kontrakt) trzeba zatrudni¢ odpowiednig
liczbe osob. Zwykle takie planowanie nastepuje wiosna, gdy ustala sie
rejestr zawartych kontraktow, zwlaszcza na ustugi budowlano-drogowe
(do takich przedsiewziec potrzeba najwiecej ludzi).

Do kazdego kontraktu tworzy sie zespoly pomiarowe funkcjonujace
najczesciej w okresie od wiosny do wiosny. Kierownicy zespolow sg wy-
znaczeni raczej na stale. Decyzje co do planowania zatrudnienia podej-
muja ostatecznie dwaj prezesi: prezes — dyrektor generalny oraz wice-
prezes — dyrektor do spraw produkeji i marketingu. Czynia to zawsze na
wniosek dyrektoréw trzech biur.

2.2. Rekrutacja

Rekrutacja wewnetrzna nastepuje, gdy ktorys z pracownikéw rokuje na-
dzieje — zawsze kierownictwo zastanawia sie, czy go nie przesungé na
inne, bardziej eksponowane stanowisko (np. kierownika zespotu). Decy-
dujg o tym dyrektorzy biur. Waznym czynnikiem zatrudniania na kon-
traktach przy budowie drog jest dyspozycyjnosé, co jest ciezkim wymo-
giem, dlatego ze nie kazdy moze sobie na nig pozwolié.

W terenie obowigzuje nienormowany czas pracy — pracuje sie wedlug
potrzeb danego etapu: od rana do wieczora, w soboty itp. OczywiScie fir-
ma stara sie przestrzegaé norm prawa pracy.

Stosowanymi metodami rekrutacji zewnetrznej sa:

B ogloszenia prasowe (m.in. w ,,Gazecie Wyborczej” oraz w ,,Nowej Try-
bunie Opolskiej”)

B ogloszenia internetowe (na marginesie — okazuje sie, ze znaczenie in-
ternetu wzrasta).

Jest duzo chetnych do pracy. Najliczniejsza grupa kandydatéw sg in-
formatycy. Geodetow jest mniej, z tego powodu, ze czesto emigruja oni
za pracg do Niemiec i do Holandii.

Zrédlem pozyskiwania pracownikéw jest tez Technikum Geodezyjne
Zespolu Szkot Technicznych i Ogélnoksztalcacych im. K. Gzowskiego
w Opolu, ktérego PGK jest formalnym opiekunem. Uczniowie odbywa-
ja 4-tygodniowe praktyki. Niestety, jest coraz mniej chetnych do nauki
w tej szkole.

O awansie decyduje udzial w kadrze rezerwowej, do ktorej zalicza sie
pracownika na podstawie opinii dyrektora biura. W opinii tej stwierdza
sie, czy pracownik nadaje sie do samodzielnej pracy i moze kierowac pro-
jektem. Zaliczony do rezerwy pracownik czeka na swojg szanse.
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Decyzje dyrektora biura na temat podwladnych sg weryfikowane przez
czlonkéw zarzadu; zarzad przyglada sie, czy dyrektor nie zaniedbal kogo$
ani nie wystawil dobrej cenzurki zbyt pochopnie. Nie zdarza sie to ze zlej
woli, ale z braku czasu, szybkiego tempa.

Bardzo waznym elementem procesu oceniania sg referencje — ocena
pracy firmy przez zleceniobiorce. Po realizacji kazdego projektu zlecenio-
dawca wystawia ,,cenzurke” zespolowi realizatoréw. Zostaje to udokumen-
towane i czesto wykorzystywane przy przetargach i konkursach. Referen-
cje majg dla PGK duze znaczenie przy rekrutowaniu pracownikéw.

2.3. Selekcja kandydatéw

Nie istniejg w tej firmie zadne procedury selekcji kandydatow. Kazdego
kandydata poznaje sie albo dzieki praktykom uczniowskim (dotyczy to
uczniéow technikum), albo w toku realizacji pierwszego dla niego projek-
tu, do ktorego zostal wlgczony na podstawie rozmowy z zarzadem (czy-
li z prezesem i wiceprezesem) oraz dyrektorem biura. To dyrektor biura
wskazuje kandydata do realizacji projektu, p6zniej odbywa sie rozmowa
i zapada wspolna decyzja, czy wlaczyé kandydata do projektu czy nie.
Zwykle, gdy juz dochodzi do rozmowy, kandydat zostaje przyjety. War-
to wspomnieé, ze dobdér nowych pracownikéw jest w tej firmie rzadki —
z zasady w firmie bazuje sie na stalej kadrze. Formalnie odbywa sie to
nastepujgco: w rozmowie kwalifikacyjnej dotyczgcej kontraktu (czyli na
czas okre§lony — E.K.) uczestniczg: kandydat i dyrektor biura. W roz-
mowie na czas nieokre§lony uczestniczg: kandydat, dyrektor biura oraz
czlonek zarzgdu.

Poza wrazeniami z rozmowy bierze sie pod uwage takze certyfikaty
§wiadczgce o uprawnieniach formalnych i kwalifikacjach, co w tej bran-
zy ma ogromne znaczenie. Wymogi formalne wynikajag z ustawy Prawo
geodezyjne i kartograficzne.

Zasady przyjmowania do stalej pracy sa nastepujace:

B okres probny (3 miesigce)
B umowa na czas okre§lony (wykonanie kontraktu)
B ewentualnie umowa na czas nieokreslony.

Ta regula dotyczy absolutnie wszystkich pracownikow.

Fluktuacja praktycznie nie istnieje. Zmiany personalne nastepuja
wskutek przej$cia na emeryture, przejscia z tzw. pracy w terenie do pra-
cy w administracji (co dotyczy starszych pracownikéw, ktorzy nie radza
juz sobie przy realizacji projektow, przy ktorych sporo trzeba sie nabie-
gac i by¢ w dyspozycji przez wiele godzin).

2.4. Adaptaja

Adaptacja odbywa sie w niesformalizowany sposéb. Nie ma tu zadnych
procedur. Kazdy dostosowuje sie do zespolu, w ktorym realizuje sie da-
ny projekt. Nowy pracownik albo sie sprawdzi, albo nie. Jesli nie (co
jest rzadkoScig) — nie zostaje juz wlgczany do kolejnych projektow. Wiele
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zalezy od kierownikéw zlecen: to oni dbajg o zgranie sie pracownika
z zespolem. Oni tez uczg réznych rzeczy w kolejnych zleceniach, bo ni-
gdy realizacja kontraktu nie jest identyczna z poprzednimi. Dyrektor
biura tez ma w tym wzgledzie wiele do zrobienia, podobnie jak inzynie-
rowie, ktorzy zawsze wystepujg w roli opiekunéw w stosunku do pra-
cownikow wykonawczych.

2.5. Ocenianie pracownikéw

Podsumowanie okresu rozliczeniowego nastepuje zazwyczaj w marcu.
Poddawane ocenie sg wowczas wszystkie projekty, a co za tym idzie — pra-
cownicy. Kazdy zarzadzajacy projektem ocenia swoich podwladnych.

2.6. Motywowanie pracownikéw

W PGK obowigzuja specyficzne ustalenia dotyczace placy: w kazdym re-
alizowanym projekcie istniejg okre§lone przychody oraz okreslone kosz-
ty. Jedno i drugie (a zwlaszcza koszty) zaleza od decyzji zarzadzajace-
go projektem (kontraktem, a zarazem zespolem realizujacym kontrakt).
Tworzony jest budzet projektu — w nim uwzglednione sg tez wynagro-
dzenia. Je§li koszty wzrosng w stosunku do zalozen, to wynagrodze-
nia beda nizsze od zakladanych; je§li natomiast koszty zmalejg — pensje
realizatorow bedg wyzsze. Wynagrodzenia sg prostg pochodng réznicy
miedzy przychodem a kosztami. Najistotniejszym elementem motywa-
cyjnym, prowadzgcym do zwiekszenia wynagrodzen, jest wiec pomniej-
szenie kosztow — a tym zainteresowani sg wszyscy pracownicy. Jesli na
przyktad kontrakt przewiduje 6-miesieczng realizacje projektu, a prace
tocza sie 8—9 miesiecy, to place zostang znacznie pomniejszone!

W firmie istnieje zwyczaj wyr6zniania najlepszych (uznaniowo) — za-
rzadzajacy projektem kieruje wniosek o nagrode i pisemne podziekowa-
nie. Wniosek otrzymuje dyrektor biura, wyraza akceptacje, a decyzje
ostateczng podejmuje prezes z udziatem dyrektora. Formalnie podejmu-
je ja prezes po rozpatrzeniu analizy inspektora kontroli. Inspektor ten
moze bowiem zakwestionowaé zasady realizacji projektu (np. ze wzgle-
du na przepisy BHP, przepisy sanitarne, brak gospodarnosci) i wowczas
nagroda nie zostanie przyznana. Osoby wyrédznione otrzymuja nagrode
z funduszu prezesa.

Poza nagrodami pracownicy korzystaja z dofinansowania wczaséw
oraz dofinansowania wyjazdéw urlopowych (tzw. wczasy pod grusza).

Zwolnienia

W analizowanej tu firmie zwolnienia praktycznie sie nie zdarzaja.
W 1998 roku odbylo sie jedyne w historii Przedsiebiorstwa Geodezyj-
no-Kartograficznego Sp. z 0.0. zwolnienie grupowe. Zatrudniano wow-
czas 150 os6b, a zamowien na rynku bylo bardzo mato, trzeba wiec byto
cze$c kadry zwolnié. Zwalniano pracownikow, pomagajac im jednocze-
$nie znalez¢ inng prace, stosujac outplacement. Najwiecej oséb dostato
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prace w administracji rzagdowej i samorzadowej. Niektorzy podjeli wia-
sng dzialalno§é gospodarcza, najczesciej w dziedzinie geodezji. Indywi-
dualne zwolnienia sg tez bardzo rzadkie — jeden taki przypadek na dwa
lata. Proponuje sie wowczas odej$cie za porozumieniem stron.

Migracje pracownikéw do innych duzych firm (bardzo rzadkie) wy-
nikajg prawie zawsze ze wzgledow rodzinnych, z przyczyn osobistych
(przeprowadzka itp.), nie zas z powodu lepszych warunkéw u konkuren-
¢ji ani z powodu niezadowolenia z pracy w PGK. Warunki pracy i placy
we wszystkich firmach geodezyjnych w réznych wojewodztwach sg po-
rownywalne.

2.7. Szkolenia i rozwéj pracownikéw

Planowanie szkolen jest tu bardzo wazne. Odbywa sie pod presja zmian
przepis6w oraz zmian profilu zaméwien. Na przyklad obecnie istnieje na
rynku zapotrzebowanie na przedsiewziecia ,ewidencja budynkéw i lo-
kali” — jest to nowy temat, trzeba wiec w tym zakresie przeszkoli¢ pra-
cownikéw. Plany szkolen wynikaja wiec z biezacych potrzeb. Nigdy nie
planuje sie szkolen cyklicznie (np. na koniec roku). W tej branzy trzeba
natychmiast reagowac na zapotrzebowanie, dlatego przyjmuje sie zasa-
de: dzi$ bierzemy zaméwienie — jutro szkolimy pracownikéw, zeby mogli
je zrealizowac. Wszystko jest podporzadkowane zamoéwieniom.

Szkolenia oceniane sg przez rozméwcee jako dobre. Nigdy nie zaist-
nial przypadek jakiej§ wpadki. W tym fachu szkolenia sg konieczno$ciag.
Trzeba stale poddawaé sie szkoleniom dotyczacym zwlaszcza takich za-
gadnien, jak instrukcje techniczne, zasady dotyczace uprawnien geode-
zyjnych (ktére sie zmieniajg), zamodéwienia publiczne.

Szkolenia w tych dziedzinach przeprowadza najczeSciej Stowarzysze-
nie Geodetow Polskich oraz Krajowy Zwigzek Pracodawcow Firm Geo-
dezyjno-Kartograficznych.

Konieczne sg ponadto szkolenia dotyczace nowego oprogramowania
oraz zmian technologicznych. Prowadzg je wyspecjalizowane firmy. Sg
dwie mozliwosci przeprowadzania tych szkolen:

m skierowanie pracownikéw PGK do tych firm
B zaproszenie danej firmy do siedziby PGK, by szkolila pracownikow
na miejscu.

Decyzje co do tego, w czym i kogo szkoli¢ podejmujg dwie osoby: pre-
zes 1 wiceprezes.

Wszelkie szkolenia finansuje firma. Rocznie wydaje sie blisko 5-10 tys. zt
na szkolenia techniczne (opracowania nowych technologii, nowych proce-
dur uslugowych itp.) i okolo 10 tys. zt na indywidualne studia (najczesciej
w Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie).!

Studia wyzsze podejmuje dwoch—trzech pracownikéw na rok. Firma
partycypuje w kosztach tych studiow w nastepujacy sposob:

! Warto wspomnieé w tym miejscu, ze przychdd firmy w 2005 roku wyniést 8600 tys. z1.
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B oplaca im czesne
B zwraca koszt przejazdow
B udziela urlopu (szkoleniowego i innych).

Pracownik, ktory korzysta z tych §wiadczen, podpisuje zobowigzanie,
ze bedzie po ukonczeniu studiow pracowal w PGK co najmniej 3 lata.

Decyzje w sprawie finansowania studiéw podejmuje sie w skladzie:
prezes, wiceprezes, dyrektor biura.

Firma probuje korzystac tez ze §rodkéw unijnych na szkolenia, ale
okazuje sie to droga przez meke. Komisja decydujgca o przyznaniu $rod-
kow nie rozumie potrzeb PGK. Ostatni wniosek przepadl. Firma dostaje
czasem $rodki unijne na foldery i na certyfikaty ISO.

3. Relacje
3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

Awanse i przesuniecia istnieja na porzadku dziennym. Jesli jedno biu-
ro nie ma zlecen, pracownicy przechodza do innego. Wszystko, jak juz
wspomniano, jest podporzadkowane kontraktom.

Procedura, ktéra owocuje przydzialem zadan, wyglagda wedlug sche-
matu:

B pozyskanie zlecenia (podpisanie kontraktu)

B utworzenie zespolu podporzgdkowanego potrzebom zlecenia
m decyzja co do tego, jakie zadania komu powierzy¢

B podpisanie stosownych umow.

Wszystkie te decyzje lezg w gestii dyrektora biura. Zakresy obowigz-
kow ISO wymagaja, by kazdy pracownik mial przydzielone okreslone
obowigzki. Ale jest to watpliwa sprawa, z tego powodu, ze zadania sie
nie powtarzaja.

Charakterystyczne dla pracy w PGK sg dwie rzeczy:

B przy kazdym projekcie pracownik musi sie wykazaé innymi kwalifi-
kacjami

m przy kazdym projekcie musi istnieé mozliwo$¢ zastepowania pracow-
nikow.

Budowa nie moze czekac. Jesli kto§ na przyklad choruje, muszg za
niego pracowac inni. Je§li kto§ robi zadanie X — kto§ inny musi wykony-
wac zadanie Y.

Najmniejszy zesp6l realizatoréw liczy dwie osoby. OczywistoScig jest,
ze miedzy nimi nie moze istnie¢ wyrazny podzial obowigzkéw — te osoby
muszg sie wzajemnie zastepowac.

Utrzymywana jest jednak specjalizacja. Wiadomo, jakie specjaliza-
cje muszg by¢ wigczone w dany projekt — i te sg wlaczane. Czasem pra-
cownicy muszg sie przekwalifikowaé — najczes$ciej wowczas, gdy na dang,
specjalizacje nie ma juz zapotrzebowania w dluzszym okresie.

Odpowiedzialnoéé jest jasno okreslona: za wszystko zwigzane z projek-
tem odpowiada jego kierownik, a za dzialalno§¢ biura - jego dyrektor.
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3.2. Komunikacja

Absolutnie obowigzujaca zasadg w firmie jest tzw. zasada drzwi otwar-
tych. Tak jest od 24 lat. Pracownik moze wejs¢ do prezesa dostownie za-
wsze, kiedy chce, chyba ze jest zajety akurat inng rozmowa. Nie ma zad-
nych §ciéle wyznaczonych godzin przyjmowania, poniewaz zakrawaloby
to na absurd w takiej firmie, gdzie wszyscy sie dobrze znaja.

Najwazniejsze rozmowy prezesa z pracownikami dotyczg dwoch kwe-
stii:

m udzielenia wsparcia w sytuacji, gdy sam pracownik nie chce (nie
umie) podjaé decyzji

B reakcji na zapotrzebowanie klienta, o ktérym wie pracownik, do kto-
rego dotarta informacja na ten temat.

Z kierujacymi projektem (w terenie) kierownictwo ma staly kontakt
przez telefon komoérkowy. Generalnie, wszyscy kontaktujg sie w ten spo-
sob, bo %3 pracownikow jest ciggle w terenie (s w budynku).

Bardzo waznym kanalem komunikacji staje sie internet — dzieki nie-
mu istnieje kontakt z placowkami zewnetrznymi; w budynku firmy ist-
nieje tez Igcznosc przez intranet.

3.3. Reprezentacja pracownikéw. Partycypacja

W PGK nie istniejg formalne zwigzki zawodowe. Istnieje natomiast fak-
tyczny zwigzek pracownikéw z kierownictwem, dlatego ze staty kontakt
zapewnia uwzglednianie wszystkich intereséw w tym sensie, ze sie cig-
gle dyskutuje, jaka podjac decyzje, aby nikt nie zostal skrzywdzony. Roz-
mowca uwaza, ze mozna Smialo stwierdzi¢, ze kazdy pracownik bierze
udzial w zarzgdzaniu firma.

3.4 Integracja

Partycypacja ma w firmie wymiar praktyczny. Natomisat nie mozna
powiedzie¢, ze istniejg formalne procedury udzialu w decyzjach takich
czy innych grup pracownikéw. Z drugiej strony jednak nie mozna tez
stwierdzi¢, ze zaden pracownik nie ma wplywu na to, co sie w firmie
dzieje. Kazdy ma na przyklad staly przeplyw informacji oraz wiadomo-
§ci, takze o tym, co kto sadzi, za czym sie opowiada.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Whasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia wlasng konkurencyjno$é jako bardzo mocng. W dwéch
ostatnich latach nastapil wzrost konkurencyjnoéci PGK. Zdaniem pre-
zesa w kolejnych latach ten stan nie ulegnie zmianie.

4.2. Potencjat konkurendji

Konkurencja w zakresie zatrudnienia na OpolszczyzZnie nie istnieje. Fir-
ma PGK jest na tym terenie najwiekszg firma, dajaca najlepsze warunki
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pracy. Wywodzi sie z firmy panstwowej i ma do dzi§ pozycje niemal mo-
nopolisty. Pewng konkurencja sg dla niej firmy utworzone przez bytych
pracownikéw, ktorzy otwierajg wlasng dziatalno$é gospodarcza. Ich fir-
my sg jednak duzo mniejsze, wiec rywalizacja praktycznie nie istnieje
— moga sie podejmowaé tylko matlych zlecen. Przedsiebiorstwo Geode-
zyjno-Kartograficzne podejmuje sie zwykle duzych przedsiewzie¢, wy-
magajgcych pracy minimum 10 oséb, bo tylko na takich moze zarobié.
Wspoélpracuje jednak z malymi firmami, proszac je zresztg czesto o pod-
wykonawstwo. Tak wiec poszczegélne podmioty gospodarcze uzupelnia-
ja sie tu niejako w dzialaniach.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Stosunki z wladzg lokalng sg poprawne. Zdarzaja sie czasem jakie$ spie-
cia, z tego powodu, ze firma jest zaangazowana w terenie, a kontakty
z urzedami sg z tego powodu czestsze niz w przypadku innych firm.
Te relacje nigdy nie byly zte. Trudno sie do czegokolwiek odnosié kry-
tycznie. Wspdlpraca, jesli jest potrzebna, przebiega nalezycie. Jednak
wszystko na linii PGK - wiadze lokalne przebiega raczej rutynowo.

Prawdziwg konkurencje stanowig firmy z wojewodztwa l6dzkiego i §lg-
skiego, ktére — jak PGK — wywodza sie z duzych przedsiebiorstw panstwo-
wych. Wkraczajg one na teren Opolszezyzny, tak samo, jak PGK stara sie
wkraczaé na ich teren.

Stabg strong firmy sg wcigz niewielkie §rodki finansowe, za ktére
nie mozna zatrudnié¢ dokladnie tych pracownikéw, ktérych by sie cheia-
fo mie¢, a takze pewna niemoc, ktéra nie pozwala rozwingé dziatalno§é
na catego. Z powodu braku mocy przerobowej (np. przy spietrzeniu prac
i bliskich terminach realizacji) nie ma komu albo za co wykonaé wszyst-
kiego szybko i dobrze. Ale takie przypadki nie zdarzajg sie nagminnie.

5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwo Geodezyjno-Kartograficzne prosperuje bardzo dobrze.
Ma poczucie wlasnej sily i nie odczuwa zadnej realnej konkurencji na
swoim terenie.

Nie ma w tej branzy jakich§ spektakularnych odkry¢ czy modyfikacji
technicznych, o ktorych nalezaloby méwi¢ w kontekscie przysztoéci fir-
my. Wciaz pojawiajg sie jednak nowe zasady w zarzadzaniu firma i one
maja wplyw na ruchy w gére lub w doét (bo nie wszystkie zamierzone
przedsiewziecia sie udaja).

Kierownictwo widzi jasne perspektywy, ale nie moze dzi§ ustalic¢
ijednoznacznie opowiedziec sie za takg czy inng wizjg, poniewaz na to,
co dzieje sie z firma, wplyw majg takze zewnetrzne okolicznosci.

Wtasciciele wyrazajg nadzieje, ze perspektywy sg dla firmy jasne. Ni-
gdy nie zabraknie chetnych do podjecia prac geodezyjnych, prac pomia-
rowych — pytanie tylko, jak wiele bedzie sie w Polsce (i w tym rejonie)
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inwestowaé — bo to jest podstawowy czynnik zapotrzebowania na pra-
ce firmy. Notuje sie wzrost gospodarczy, wiec trzeba wierzy¢, ze i praca
PGK bedzie coraz bardziej potrzebna.

Cele gléwne i jedyne to zdobywanie nowych zleceniodawcow i rzetel-
ne wykonywanie zlecen, by istnialo zapotrzebowanie na inne prace fir-
my. Oby nie okazalo sie, ze firmy z innych rejonéw zawladng terenem, na
ktorym PGK dziata, z powodu jakich§ ulatwien lub przywilejow. Trzeba
by¢ czujnym i starac sie tez opanowywac rynki spoza Opolszczyzny, dla-
tego ze takie sg obecnie prawidla rzeczywistosci — patrzeé na rece kon-
kurentom. Nie przewiduje sie konkretnych zmian w sytuacji, gdy nie ma
ku temu podstaw. Mozna wyrazac¢ zyczenie, by ludzie, ktérzy pracuja,
byli jeszcze bardziej zaangazowani, jeszcze bardziej kompetentni. Ale to
nie jest réwnoznaczne z przewidywaniem zmian — to raczej takie gdyba-
nie i pobozne zyczenia.



EWA KARPOWICZ

PRZEDSIEBIORSTWO KOMUNIKACJI SAMOCHODOWEJ SA

Konkurencyjnos¢ : wysoki poziom

Data wywiadu: 11 maja 2006 roku
Miejsce wywiadu: Strzelce Opolskie
Rozmoéwca: prezes zarzadu firmy

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia
Przedsiebiorstwo Komunikacji Samochodowej (PKS) SA jest firmag prze-
ksztalcong z przedsiebiorstwa panstwowego.

1.2. Profil dziatania

Obecnie wykonywane sg nastepujace zadania:

przewozy osob

przewozy towarowe

handel paliwem i czeSciami zamiennymi

diagnostyka

naprawy samochodow i autobusow

demontaz taboru samochodowego (stanowisko demontazu - to naj-
nowsza inwestycja PKS).

Linie obstugiwane przez badany PKS obejmujg powiaty: Strzelce
Opolskie i Krapkowice.
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1.3. Sytuacja biznesowa

Rynek przewozow osobowych bardzo sie kurczy. Po przemianach ustro-
jowych wiadze ,,zapomnialy o transporcie publicznym”. Dawniej my§lano
o nim w kategoriach zaspokajania potrzeb spolecznych. Liczy! sie nie tyl-
ko zysk, ale i interesy spolecznosci lokalnej. Taki standard myslenia juz
nie istnieje. Kiedy$ PKS byl przedsiebiorstwem uzytecznosci publicznej,
teraz jest w pelni przedsiebiorstwem komercyjnym - liczy sie tylko zysk.
Ogranicza sie tzw. przewozy z miasta do miasta, bo sg zupelnie nie-
oplacalne. Zysk materialny przynosza przewozy wylacznie w godzinach:
rano 6%-8% i po poludniu 13%-16%. Obecnie PKS koncentruje sie na
przewozach dzieci do szkél i na dowozach ludzi do pracy. Bardzo po-
trzebna jest ustawa o transporcie publicznym, ktora juz od trzech ka-
dengji jest ,,uchwalana” — na razie bez skutku. Marszalek wojewo6dztwa
odpowiedzialny za transport publiczny albo nie chce, albo nie moze po-
prawic sytuacji.
W 2005 roku przewozy osobowe przyniosty 800 tys. z! straty.
Pokazuje to, jak bardzo przewozy oséb sa nieoptacalne. W 2005 roku
dzialato w Polsce 175 przedsiebiorstw PKS — % z nich przynosilo straty.
Tabor autobusowy firmy to 60 pojazdow.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudniata 150 pracownikéw oraz 17 mlodocianych (taki byt
stan w dniu wywiadu).

2. Zarzadzanie ludZmi

2.1. Planowanie zatrudnienia

W przedsiebiorstwie sporzadza sie 3-letnie i roczne plany zatrudnienia.
Plany sg nakre§lane przez kierownikow dzialow, akceptowane przez za-
rzad — to zarzad odpowiada za caly plan.

Podstawa planowania sg przetargi na dowéz dzieci do szké6t podsta-
wowych i do gimnazjow. Przetargi te réznie sie koncza, co oznacza, ze
plany PKS muszg by¢ zmienne. Pozostale formy dzialalnosci sg bardziej
stabilne i nie zmieniajg sie z roku na rok. O zatrudnieniu na stanowi-
skach kierowniczych decyduje prezes zarzadu. O zatrudnieniu na stano-
wiskach niekierowniczych decydujg kierownicy dzialow.

2.2. Rekrutacja

Przy rekrutacji bierze sie pod uwage nastepujace rozwigzania:

B absolwenci szkoly przyzakladowej specjalno$ci mechanik-kierowca

B powiatowy urzad pracy — dla kierowcow

B kursy prawa jazdy kategorii D dla bezrobotnych (prowadzone przez
PKS wspolnie z PUP) - dla kierowcow

B ogloszenia prasowe (dla pracownikéw administracji na stanowiskach
kierowniczych).
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PKS od wielu lat zatrudnia tych samych mechanikéw - jest ich tro-
che za duzo.

Zwolnienia sg bardzo rzadkie. W 2005 roku mialy miejsce trzy przy-
padki zwolnien. Wynikaty z konfliktow personalnych (dotyczyty pracow-
nika administracji i dwéch mechanikéw). Nie stosuje sie outplacementu.

Rekrutacja zewnetrzna nalezy do rzadkoSci. Zdecydowanie przewaza
rekrutacja z wewnatrz firmy. OdejScia pracownikow sg bardzo rzadkie,
ale je§li juz nastepuja, to niestety odchodza ci najlepsi, ze wzgledu na ni-
skie pensje. Fluktuacja jest niemal zerowa.

Bezrobocie na Opolszczyznie siega 18%. Zamknieto najwieksze zaklady
pracy: Cementownie (1000 pracownikéw), Agromet (2300), Hute (3000).

Region jest jednak relatywnie bogaty dzieki wyjazdom ludzi na Za-
chéd (glownie do Niemiec i Holandii). Gdyby nie te wyjazdy, bezrobocie
wynositoby zdaniem rozmoéowcy 50%.

Konkurencja w zatrudnieniu

Konkurencjg dla PKS sa przewoznicy prywatni, ktérzy przejmuja kie-
rowcow, dajgc im wyzsze place na zasadzie: 1000 zl oficjalnie, 2000 zI do
kieszeni. W PKS pensje wynosza okolo 2200 z1. Sg na poziomie Sredniej
placy na tym terenie. Ci, ktérzy z PKS odeszli, czasem wracajg i proszg
o zatrudnienie, ale zasadg jest, ze juz sie ich nie przyjmuje.

Na Opolszczyznie istnieje 9 przewoznikéw PKS. Kazdy pracuje na
wlasny rachunek. Poszczegdlne przedsiebiorstwa konkurujg ze soba,
przede wszystkim na przetargach, a takze o obstuge poszczegélnych li-
nii (cho¢ to nieoplacalne). Niektoére linie obslugiwane sg wspoélnie.

Zaniedbaniem jest to, ze chociaz spotecznie wszystkie PKS-y robig to
samo, jednak bilet kupiony na linie X (czyli na przewoéz przez przedsie-
biorstwo PKS X) jest wazny tylko na ten przew6z. Ten problem wymaga
jak najszybszego rozwigzania przez przewoznikow, ktérzy w tym zakre-
sie powinni doj$¢ do konsensusu.

2.3. Selekgja kandydatéw

Nie istniejg zadne ustalone metody selekcji. Selekcja praktycznie nie ist-
nieje. W bardzo rzadkich przypadkach naboru pracownika z zewnatrz
przeprowadza sie po prostu rozmowe z kandydatem (przeprowadza jg
prezes, gdy rekrutacja jest przeprowadzana na stanowisko kierownicze,
albo kierownik dzialu, gdy przyjmuje sie pracownika wykonawczego).
Sprawdzane sg dokumenty i przeprowadzana jest rozmowa z kandyda-
tem, na ktorej krotko przedstawia sie mu warunki - i to wszystko.

2.4. Adaptacja

Piecze nad nowym pracownikiem pelni kierownik komoérki organizacyj-
nej, do ktorej trafil. Ale istniejg tu zaniedbania. Kierownicy ,,nie czujg” tej
powinnos$ci i nie przywigzujg do niej nalezytej wagi. Nie sg ponadto do tej
roli nalezycie przygotowani. Bolaczka firmy jest to, ze kadra kierownicza
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sktada sie z bardzo starych pracownikéw — ,,z zamierzchlej epoki”. Nie
my$lg oni nowymi kategoriami, sg nawykowo przywigzani do starych za-
sad. Nie chcieli na przyktad przyjaé regul wynikajgcych z ISO. Mimo ze
cze$c tej kadry nieco sie przetamata, to problem jednak pozostal.

2.5. Ocenianie pracownikéw

Nie sg prowadzone oceny okresowe. Kierownicy komoérek organizacyj-
nych oceniani sg kwartalnie, ale bez wyraznych procedur. Przygotowu-
ja co kwartal pisemng relacje dotyczaca wynikéw finansowych (wydatki
i wplywy); realizacji prac zleconych przez zarzad.

Kazde sprawozdanie kwartalne oceniane jest przez zarzad (prezesa
i zastepce) oraz przez gléwng ksiegowg. Po ocenie odbywa sie rozmowa
kierownika z zarzadem w gabinecie prezesa. Pozostali pracownicy oce-
niani sg tylko na biezaco.

2.6. Motywacja pracownikow

Od dwoch lat PKS ma nowe zasady motywowania pracownikéw. Sg bar-
dzo dobre. Dlugo trzeba bylo przekonywaé zwigzki zawodowe, zeby zgo-
dzily sie zmieni¢ uklad zbiorowy. Ale w koncu ustapily — i to wyszlo
wszystkim na dobre. Dawniej placa zalezala od obecnos$ci, natomiast
obecnie na wynagrodzenie sklada sie:

m placa zasadnicza

m premia w kazdej grupie zawodowej zalezna §ci§le od wynikéw

B premia uznaniowa przyznawana przez zarzad.

Okoto 15% premii pracownicy PKS otrzymuja na state, a 20-30% tyl-
ko wowcezas, gdy ich wyniki sg naprawde dobre. Na przyklad kierowcy
otrzymujg premie od wartosci sprzedanych biletow (zeby byli zaintere-
sowani utargiem). Obowigzujg dla nich dwie stawki: 8-11 zt za godzine,
gdy jedzie, oraz 4,5-5 zl za godzine, gdy stoi. Stawka za jazde jest wiec
wyzsza o 100%. Oszustwa polegajace na ,,braniu do kieszeni” za bilet sg
bardzo rzadkie. Rewizorzy pracujg na okraglo.

Premie uznaniowe przyznawane sg za szczeg6lne dzialania, po§wie-
cenie, na przyklad za nagle zastepstwa, za pilng naprawe, za przyjScie
do pracy w kryzysowej sytuacji, gdy brakuje pracownikéw.

Poza premiami nie stosuje sie zadnych nagréd.

Kary wynikajace z kodeksu pracy nakladane sg przez zarzad, ponie-
waz zawsze dotyczg sprawy powaznej, omawianej przez kierownictwo
PKS. Kara w postaci odebrania (lub zmniejszenia) premii nakladana
jest przez kierownika komorki organizacyjnej. Najwiecej kar otrzymuja
kierowcy ruchu pasazerskiego za:

B palenie papierosow w autobusie
brak munduru kierowcy
spOznienie

brudny autobus

zbyt weczesny odjazd autobusu.
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Istnieje w firmie ksigzka skarg i zazalen. Pisma ze skargg sg reje-
strowane i rzetelnie sie na nie odpowiada. Telefony ze skargami sg wpi-
sywane do protokotu.

Awanse nalezg do rzadkos$ci, bo firma jest mala. Ale istnieje rotacja
pracownikéw na inne stanowiska, dlatego ze stosuje sie glownie rekru-
tacje wewnetrzng.

Istnieje w firmie szeroka dzialalno$¢ socjalna, ktéra jest bardzo
chwalona i na pewno jest czynnikiem motywujacym. Organizowane sg
na przyklad ciekawe wycieczki dla pracownikéw oraz ich rodzin, bilety
do kina, wyjazdy na wystepy estradowe.

Firma funduje bilety albo je dofinansowuje. Refunduje ponadto tzw.
wczasy pod gruszg, a takze w r6zny sposéb wspomaga emerytow (bilety,
refundacja wyjazdu na wycieczke itp.).

2.7. Szkolenia

Planowanie szkolen odbywa sie w skali roku. W zaleznosci od zapotrze-
bowania planuje sie rodzaj szkolenia oraz ile Srodkéw na nie przezna-
czy¢. W grudniu pracownik dzialu kadr zbiera od kierownikéw komorek
organizacyjnych liste potrzeb szkoleniowych. Zarzad ustala potrzeby ca-
tego przedsiebiorstwa i robi plan szkolen na caty rok.
W PKS prowadzi sie na biezgco szkolenia w takich dziedzinach, jak:
przepisy podatkowe (czeste zmiany)
ochrona §rodowiska
zasady placowe (zmiany prawne)
zasady odprowadzania §rodkéw na ZUS
diagnostyka pojazdowa
obsluga pojazdéw.
Wydatki na szkolenia w 2005 roku wyniosty:
na szkolenia administracji i zarzadu — 10 610 z (plan — 15 000 z})
na szkolenia pracownikow wykwalifikowanych — 3329 z1 (plan — 5000 z})
na szkolenia BHP - 410 zt (plan - 3500 z}).
Planowano tez w 2005 roku wydatki na kursy prawa jazdy i szkole-
nia diagnostéw, planu tego jednak nie zrealizowano.

Na szkolenia wydaje sie blisko 2,2% przychodu firmy.

2.8. Perspektywy rozwoju

Firma nie jest w stanie okresli¢ perspektyw rozwojowych w warunkach
niepewnosci co do rozwoju wydarzen: nie ma zadnych przestanek na to,
jak rozwinie sie sytuacja.

3. Relacje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

Obowigzuje Scisty podzial zadan. Kazdy pracownik ma formalny za-
kres obowigzkow — i to zobowigzuje wszystkich. OczywiScie, pracownicy
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warsztatu wymieniajg sie czynno$ciami, tak samo jak pracownicy admi-
nistracji, gdy kto$ jest chory itp. — to naturalny proces.

3.2. Komunikacja

Nie ma tu miejsca na niedoinformowanie. Firma jest mata, ludzie swiet-
nie sie znaja. Utrzymywany jest ciggly kontakt miedzy wszystkimi pra-
cownikami. W siedzibie PKS prezes robi codziennie obchéd: zaglada do
warsztatu, do magazynu, administracja tez jest pod rekg w pokojach
obok. Jesli kto§ ma co$ do powiedzenia prezesowi — on o tym od razu
wie, bo ludzie przychodzg ze swoimi sprawami do niego. Zjawisko drzwi
otwartych dla wszystkich nalezy tu rozumie¢ dostownie. Stale przycho-
dzi do prezesa przewodniczacy zwigzku zawodowego, spoteczny inspek-
tor pracy, kazdy pracownik z jakg$ sprawag. Dwa-trzy razy w tygodniu
prezes jedzie na dworzec PKS i rozmawia o wszystkim z kierowcami
oraz dyzurnymi ruchu.

Wazne rangg polecenia przesylane sa pisemnie do kierownikéw ko-
moérek, podobnie jak zarzadzenia. Polecenia biezace przekazuje sie kie-
rownikom ustnie.

Internet odgrywa coraz wiekszg role w komunikowaniu sie w fir-
mie. Informacje o planach, nowych zadaniach, wykonaniu zadan, za-
grozeniach i o nowoS§ciach, niezaleznie od ustalen ustnych, przesyla-
ne sg siecig informatyczng. Podlgczeni sa do niej wszyscy kierownicy
i pracownicy funkcyjni. Mimo to internet wykorzystywany jednak jest
umiarkowanie, a zakres jego wykorzystania, zdaniem rozmoéwcy, chyba
sie nie zmieni.

Wymaga sie, zeby kierownicy przekazywali wszystkie informacje
swoim pracownikom i generalnie to robig, ale zdarza sie, ze co$ szwan-
kuje na tym polu. Kierownicy sg r6zni. Prezes przypomina im czesto, ze
majg sie dzieli¢ wszystkimi informacjami, ale w biezacej rzeczywistosci
ten postulat nie zawsze jest spelniany.

Kontakty ze zwigzkami zawodowymi sg tez (poza biezagcym dziala-
niem) bardziej oficjalne. Dwa razy w roku zarzad spotyka sie z przed-
stawicielami zwigzkéw zawodowych: w styczniu rozmawia sie o planach
na rok, w grudniu za$ o wykonaniu planéw i o zmianach, ktore czekaja
firme.

W 2003 roku prezes zaprzestal spotykania sie raz na kwartat z ca-
1a zalogg (a wlasciwie z przedstawicielami wszystkich grup pracowni-
czych, poniewaz nie sposéb zebra¢ wszystkich pracownikéw). Planuje
jednak takie spotkania z kazdg grupg pracownikéw raz na poét roku.

Stosunki miedzyludzkie oceniane sg przez rozmoéwce jako dobre.
Spoérod pieciu kierownikow, trzech ma bardzo dobre relacje z podwlad-
nymi, dwéch — takie sobie”. Czasem zdarza sie na przyktad niesprawie-
dliwa ocena ktorego$ podwladnego, czasem brakuje dobrego stowa w ja-
kich§ starciach z podwladnym. To tworzy ciezka atmosfere. Dzieje sie
tak najprawdopodobniej z tego powodu, ze dwdch obecnych kierownikow
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to ludzie tzw. starej daty, nie w pelni kompetentni, a juz na pewno nie
doé¢ dobrze przygotowani do pracy z ludzmi, jak tego wymaga obecna
sytuacja. Na szczeScie, jeSli kto$ czuje sie niedoinformowany albo nie-
sprawiedliwie potraktowany, natychmiast przychodzi do prezesa albo do
glownej ksiegowej (poza dwoma czlonkami zarzadu to trzecia najwaz-
niejsza osoba w PKS) i wowczas ktoéres z nich interweniuje.

3.3. Reprezentacja pracownikéw. Partycypacja

W firmie dziala zwigzek zawodowy pracownikéw PKS. Zwigzkowcy sg
aktywni, wspoéldzialajg jak wszyscy zainteresowani dobrem firmy. Dla
kierownictwa PKS sg przede wszystkim pracownikami, potem dopiero
przedstawicielami zwigzku. Nie sg obcym cialem w przedsiebiorstwie.
Prezes ma wrazenie, ze wspoldziala reka w reke ze zwigzkami zawo-
dowymi. Nie pamieta zadnych napieé. Prezes po prostu zadaje pytanie
w rozmowach, co nalezy zmienic. Wcigz kto§ co$ proponuje. Nie wszyst-
kie rady sa realne, ale zawsze sg dyskutowane. Nie wszystkie pomysty
prezesa sa akceptowane, jak chocby ten, gdy naciskal, zeby rozszerzyc
ustugi dotyczace samochodow prywatnych (gtéwnie naprawy): pracow-
nicy nie cheg sie na to zgodzi¢, bo klient prywatny jest trudny i trze-
ba mie¢ olbrzymie kwalifikacje do napraw samochodéw réznych marek.
Wybudowano nawet kanat do napraw tych samochodéw, bardzo nowo-
czesny, ale okazalo sie, ze takie naprawy wielu pracownikéw przerasta-
ja. W koncu zaczeto sie specjalizowaé w naprawach klimatyzacji samo-
chodéw osobowych — jest to waska dziedzina, ale istnieje na te ustugi
rzeczywiscie zapotrzebowanie.

Prezes uwaza, ze pracownicy majg tu autentyczny wplyw na zarzg-
dzanie. Razem podejmuje sie decyzje dotyczace tego:
B jak wybrnaé z przerostu zatrudnienia (bo jest taki przerost)
B jak uruchomié stanowisko demontazu pojazdéw
B jak uruchomié¢ myjnie samochodowa (bo przeciez ona juz jest!)
B jak uruchomié intratng linie z miejscowosci X do Y
B jak usprawnié ustugi.

Pracownicy po prostu majg §wiadomosé, ze jeéli firmie sie dobrze po-
wodzi, to i im jest lepiej.

34. Integracja pracownikow. Grupy nieformalne

Jak rozumieé okre§lenie ,,grupy nieformalne”? — jako kogo§, kto repre-
zentuje czyje$ interesy? Takie grupy w PKS istniejg. W administracji
pracuje 40 os6b, w tym w budynku gléwnym (siedziba PKS) — 15 oséb.
Wsrdd nich sg starzy pracownicy, ktorzy maja za sobg 40 lat (i wiecej)
pracy. Ci ludzie, jak wspomniano, oderwani sg od biezgcej rzeczywisto-
§ci. Obecne obowigzki ich przerastajg. Na przykiad zagrozeniem dla nich
jest sie¢ komputerowa. Nie probujg nawet sie uczyé¢, a raczej manifestujg
opor wobec nowych wyzwan, naciskajg na zwigzki zawodowe, by zablo-
kowaé wprowadzenie jakiej$ nowej zasady. Stanowi to dla kierownictwa



IEEXN /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

problem, ktory jednak rozwigze sie szybko w sposéb naturalny — ci pra-
cownicy przejda na emeryture. Na szczeScie nie ma takich ludzi wérod
kierownikéw (kiedys$ byli i stanowili zarzewie konflikt6w); ogélnie kadra
sie odmtadza. Wérod kieroweéw 50% stanowig przyjeci w ciggu ostat-
nich 3-4 lat. Sg lepiej wyksztalceni, bardziej Swiatli, pojetni. Nie ma
z nimi klopotéw.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wiasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia, ze jej pozycja konkurencyjna jest raczej silna. W ciggu
dwdch ostatnich lat nastapil wzrost konkurencyjnosci. W latach najbliz-
szych konkurencyjnos¢ rowniez wzrosnie.

Innowacje w firmie sg liczne, na przyklad wprowadzono sieé¢ inter-
netowa, zakupiono bardziej nowoczesne autobusy (z wyposazeniem au-
tobuséw w postaci barkéw kawowych), wprowadzono koszulki z kra-
watami, cukiereczki, powstal kanal dla samochodéw osobowych, sg
narzedzia specjalistyczne bardzo rozwiniete technicznie, modemy na
CPN (dla kart platniczych, ladowarek komoérek), kanal diagnostyczny
Z NOWym wyposazeniem.

Najwazniejsze zrodlo sukcesow to inwestycje oraz rozszerzenie dzia-
lalnoéci poza przewozy. Ta nowa dziatalno§é¢ przynosi zysk. Przewozy
natomiast przynoszg straty. Dochodowe sg jedynie linie ponizej 25 km.

Osiemdziesigt procent zatrudnienia i majgtku zaangazowane jest
W przewozy, co przyniosto w 2005 roku az 780 tys. zl strat; 20% zatrud-
nienia i majgtku zaangazowane jest w inng dzialalno$é, ktéra przynio-
sta 1200 tys. zl zysku. Okazuje sie to duzym problemem. Jedno stanowi-
sko kierowcy autobusu kosztuje 400 tys. z1, czyli mamy: 60 autobuséw =
400 tys. zt x 60. A stacja paliw za 250 tys. zl przynosi ogromny zysk.

Geograficznie firma sie nie poszerzy, bo kraj zostal podzielony na
76 obszaréw komunikacji publicznej. Jak wspomniano, wszyscy czekaja
niecierpliwie na ustawe o transporcie publicznym (obowigzuje wymog jej
uchwalenia do 2008 roku).

Glowne cele przedsiebiorstwa to:

B utrzymanie ustug komunikacyjnych

B rozwdj intensywny ustug motoryzacyjnych

B rozwdj ustug turystycznych (choé to problem, bo to wymaga kupowa-
nia drogich autobuséw, ktore sg wykorzystywane tylko sezonowo).

Trzeba wymieni¢ kadre. Firma musi:

B przyjac¢ nowych elektronikow, bo uslugi naprawcze tego wymagajg
B przyjac¢ dobrych mechanikéw samochodowych.

Jest jednak klopot: stara kadra nieprzygotowana dobrze do nowych
zadan, twardo sie trzyma i zazarcie broni. Je§li chce sie my§leé¢ o praw-
dziwym rozwoju, trzeba te kwestie jako§ rozwigzac. To najtrudniejszy
dla kierownictwa problem — delikatny, bo ludzki. Prezes nie moze tu za
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wiele przewidywac, bo nie wie, jak to sie potoczy. Wszyscy rozumieja, ze
firma potrzebuje nowych ludzi z nowymi kwalifikacjami, ale w obecnej
sytuacji nie moze ot tak wyrzucac starych pracownikow. Nie wszyscy
garng sie do szkolen, zresztg szkolenia nie zatatwia tego, co potrzebne —
a potrzebne jest nowe przygotowanie od podstaw.

System wynagradzania tez powinien zostac jeszcze bardziej modyfi-
kowany, ale tradycje oraz ingerencje zwigzkéw zawodowych nie bardzo
pozwalajg na radykalne zmiany (chociaz w tej dziedzinie i tak wiele zmie-
niono na lepsze). Place sg teoretycznie utajnione, ale w takiej firmie jak
PKS - to jednak mrzonka. Ludzie glownie o tym wlasnie rozmawiajg.

4.2. Potencjat konkurengji

Konkurenci lokalni nie sg w przewozach osobowych dla firmy zagroze-
niem. Dawniej stawali oni do przetargéw na przewozy do szkét, ale obec-
nie juz nie startujg w tych przetargach.

Konkurencjg dla PKS sg male prywatne firmy oferujace przewozy
turystyczne/okazjonalne, ktére kupujg tanie, zdezelowane autobusy na
Zachodzie i zatrudniaja emerytow, za ktorych nie placa skladek ZUS -
jasne wiec, ze maja mniejsze koszty.

Istnieje obawa, ze na rynek wejdzie silny przewoznik zagraniczny
(np. francuski Conex). Zachodnie firmy sg duzo silniejsze kapitatowo.
Obecni konkurenci to mate firmy przewozowe i naprawcze, ktére ma-
ja jeden mocny atut: sg bardziej mobilne, bardziej elastyczne. Pozostate
atuty to mniejsze koszty administracyjne i nizsze ceny. Na pewno nato-
miast majg gorszy sprzet i gorszych pracownikéow.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Stosunki z wladza lokalng sg dobre. Ale obie strony wiedza, ze rynek
ustug przewozowych szwankuje. Obie strony tylko czekajg na zmiany
prawne. I obie strony borykaja sie z problemami finansowymi. Nie byto
dotad jakichkolwiek tematéw zapalnych na linii firma — wtadza samo-
rzgdowa, choé czasem trzeba zalowac, ze wladza nie mysli o uslugach
transportowych jako o priorytecie.

5. Podsumowanie

Bariery w rozwoju Przedsiebiorstwa Komunikacji Samochodowej SA by-
ly wskazywane przy omawianiu poszczegdlnych probleméw. Natomiast
trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze musi powstaé nowa ustawa o transpor-
cie publicznym. Panuje dziwny chaos w regulach, sg braki w wymogach,
ktoére z kolei wykorzystujg konkurenci PKS (np. brak twardych wymo-
gow jakosciowych co do sprzetu i kwalifikacji kieroweéw). Kodeks pracy
tez powinien by¢ zmieniony. Je§li dyrektor firmy nie jest w stanie roz-
staé sie z pracownikiem, ktory zle pracuje (w wielu przypadkach sie to
udalo, ale generalnie nie jest to tatwe), to w jaki sposéb podnosi¢ jakosé
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ustug? Pracodawca powinien mie¢ wiecej do powiedzenia w sprawach
oceny pracy i powinien mieé¢ narzedzia egzekwowania jakoS§ci — do latwe-
go rozstawania sie z pracownikiem wlagcznie.

Gl6wnym problemem sa niskie kwalifikacje czesci pracownikéw oraz
ich roszczeniowe postawy. Mozna sobie z tym jako§ radzi¢, bo atmosfera
w PKS jest dobra, ale zarzadzajacy firmg powinien mie¢ wieksza swobo-
de wymiany pracownikow.
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PRZEDSIEBIORSTWO HAND-PROD SP. 2 0.0.

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data wywiadu: 10 kwietnia 2006 roku

Miejsce wywiadu: ~ Warszawa

Rozméwcy: wiceprezes zarzadu firmy — dyrektor
generalny i kierownik komdrki HR

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma powstala w 1987 roku. Pierwsze dziedziny aktywnoSci firmy to
dystrybucja aparatury naukowej dla placowek leczniczych i oSrodkow
naukowych polskiej stuzby zdrowia.

1.2. Profil dziatalnosci

Firma zajmuje sie dystrybucja szerokiego wachlarza produktéw dla far-
macji, chirurgii, diagnostyki laboratoryjnej, diabetologii. Oferuje takze
stacje uzdatniania wody do celéw medycznych.

W 2000 roku firma rozpoczela dzialania majgce na celu uruchomie-
nie produkgcji lekéw generycznych, przystepujac do spétki Blau-Farma,
w ktoérej ma obecnie 50% udzialow, a w 2002 roku przejeta gdanska fir-
me Homeofarm. Ma takze koncesje na prowadzenie Skladu Celnego
i Hurtowni Lekow.
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Wspélnie z Zarzadem Glownym Polskiego Stowarzyszenia Diabety-
kéw firma wydaje miesiecznik ,Diabetyk”, skierowany do chorych na
cukrzyce i lekarzy pierwszego kontaktu.

1.3. Sytuacja biznesowa

Wsréd partneréow firmy Hand-Prod znajdujg sie takie Swiatowe firmy
medyczne, takie jak: Roche, Altana Pharma, Astellas, Bellco, Peters,
Sinpo, Samo SpA, Intervascular, Antyllos, Randox, Ab Biodisk, Baston-
-Dickinson, Roche Diagnostics, r-Biopharm, Biotools B&M Labs SA.

Klientami firmy sg zaréwno placowki polskiej stuzby zdrowia (szpi-
tale, kliniki, przychodnie), jak i apteki oraz hurtownie farmaceutyczne
dostarczajace produkty oferowane przez firme. Hand-Prod jest w stalej
wspolpracy z 700 aptekami, a dodatkowo dostarcza produkty bezposred-
nio do 1800 aptek.

Firma organizuje liczne akcje promocyjne (atrakcyjne pakiety ceno-
we, gorace oferty cenowe), a dla stalych klientéw wprowadzita mozli-
wos¢ skladania zaméwien droga internetowa.

W ofercie firmy znajdujg sie obecnie nastepujace produkty:

m dla placowek farmaceutycznych

specjalistyczne leki stosowane w dializoterapii i transplantologii
§rodki cieniujgce — kontrasty do badan radiologicznych

- sprzet do wyposazenia stacji dializ

zelazo w formie dozylnej;

m dla chirurgii

- nici chirurgiczne
endoprotezy stawu biodrowego
protezy naczyniowe powlekane kolagenem i antybiotykami
- narzedzia chirurgiczne do laparoskopii oraz artroskopii
odziez specjalistyczna;

m dla diagnostyki

- odczynniki diagnostyczne przeznaczone dla laboratoriéw klinicz-
nych naukowych i przemystowych
automatyczne systemy analityczne
- testy paskowe do ilo§ciowego oznaczania lekowrazliwosci
systemy prézniowego pobierania krwi

- rozwigzania stosowane w mikrobiologii;

B do uzdatniania wody i powietrza

stacje uzdatniania wody dla aptek, laboratoriow oraz stacji dializ
kompleksowa obsluga w zakresie prac projektowych oraz instalacji
serwis gwarancyjny i pogwarancyjny

- urzadzenia filtrujace powietrze;

m dla diabetologii

- dystrybucja glukometrow i testow paskowych do samodzielnego

oznaczania poziomu cukru we krwi

- serwis gwarancyjny i pogwarancyjny.
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Blau-Farma produkuje leki oraz preparaty lecznicze stosowane w scho-
rzeniach dermatologicznych, leki uspokajajgce i utatwiajace zasypianie.
Homeofarm to producent lekéw generycznych.

Firma prowadzi dzialalno§é charytatywna: wspomaga placowki stuz-
by zdrowia (przekazujac im bezplatnie sprzet medyczny, leki oraz érodki
finansowe) oraz osoby bedgce w potrzebie. Corocznie przekazuje nieod-
platnie cze$¢ rozprowadzanych artykulow kolom Stowarzyszenia Dia-
betykoéw, szpitalom oraz chorym na cukrzyce. W 2000 roku Hand-Prod
zorganizowal i sfinansowal ogdlnopolskg akcje edukacyjng Wstrzymaj-
my fale cukrzycy. Organizuje tez szkolenia dla lekarzy.

W 2002 roku firma zostala uhonorowana Certyfikatem Systemu Za-
rzadzania JakoScig ISO 9001:2000.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudnia obecnie 143 osoby, z ktorych ponad 40 pracuje w terenie.

2. Zarzadzanie ludZmi
2.1. Planowanie zatrudnienia

W firmie planuje sie wszystko — takze zatrudnienie. Planowanie obejmuje
najczesciej okresy trzyletnie lub dltuzsze — planowanie na rok bowiem nie
ma sensu, poniewaz inwestycja zwraca sie dopiero po dwéch latach. Kon-
trakty zawiera sie tez na dluzsze okresy. Najpierw planuje sie kontakty
z kooperantami — dostawcami, odbiorcami, a potem planuje sie zatrudnie-
nie. Liczba przedstawicieli terenowych bezpo$rednio zalezy od zakresu
ofert i asortymentu produktéw, ktéore oferuje sie odbiorcom. Zatrudnienie
planuje kazdy menedzer kierujagcy wydzialem. Wahania w zatrudnieniu
dotyczg przede wszystkim przedstawicieli terenowych, dlatego ze w biu-
rze sytuacja jest ustabilizowana. Kazda propozycja kierownika wydzia-
tu jest akceptowana przez prezesa (dyrektora generalnego). Trudno oce-
ni¢ czestotliwo$é planowania zatrudnienia. Sytuacja w firmie jest bardzo
stabilna. Liczba pracownikéw zmienia sie, gdy poszerzeniu ulega oferta
sprzedazy, firma wchodzi we wsp6lprace z nowymi kooperantami itp. A to
nie dobywa sie cyklicznie, tylko doraznie. Jezeli nagle sie okazuje, ze jest
potrzebny nowy pracownik — po prostu sie go przyjmuje.

Od pieciu lat nie zwiekszano zatrudnienia, a obroty firmy zwiekszy-
ly sie trzykrotnie!

2.2. Rekrutacja

Rekrutacja wewnetrzna jest zawsze priorytetem. Jesli odchodzi ja-
ki§ pracownik (dzieje sie to rzadko, ale sie zdarza), wowczas stawia sie
pytania: kto méglby pelni¢ jego obowigzki? czy jest kto§ taki w firmie?
kto to moglby byé? Szuka sie kandydatow przede wszystkim wsrod za-
togi, bo kierownictwo firmy uwaza, ze to jest wlasciwa droga do awanso-
wania zatrudnionych od lat pracownikéw i dobry sposéb motywowania.
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Awanse wérod pracownikéw terenowych sag czeste, z tego powodu, ze
zalezg bezposrednio od dokonan pracownikéw. Jesli ktos sie bardzo sta-
ra i sprzeda duzo produktéow firmy (nawigze wspolprace z odbiorcami),
po jakim$ czasie staje sie menedzerem terenowym. W biurze awanse sg
rzadkie, bo rzadkie sg odejScia pracownikow. Degradacje pracownikow
sie nie zdarzajg. Byl jeden taki przypadek, ale szybko skonczy! sie zwol-
nieniem pracownika.

Poszukiwania kandydatéw do pracy odbywajg sie za posrednictwem
ogloszen prasowych (w ,Gazecie Wyborczej” i ,,Rzeczpospolitej”). Bar-
dzo rzadko wykorzystuje sie internet. Firm konsultingowych nigdy sie
nie zatrudnia.

Fluktuacja kadr jest sladowa: wynosi mniej niz 1% w skali rocznej.

Odejscia pracownikow (bardzo rzadkie) nastepujag wylacznie z ich
inicjatywy. Czasem sg to przypadki losowe (np. rodzina wyjezdza z mia-
sta albo przeprowadza sie na jego drugi koniec), czasem zdarzajg sie pod-
kupienia przez konkurentéw lub firmy o zupelnie innym profilu. Argu-
mentem sklaniajacym pracownikéw do przejscia sg zawsze pieniadze.
Pensje w firmie nie sg wysokie.

W ostatnich latach firma rozrasta sie, chociaz pie¢ ostatnich lat to
pelna stagnacja w zatrudnieniu. Ogloszenia rekrutacyjne redagowane
sq przez dzial HR, ale wszystko przebiega niemal w rodzinnej atmos-
ferze, wiec dyrektor lub zastepca czesto zagladajg do projektéw takich
ogloszen. Sg one pisane zresztg w sposob standardowy, a te standardy
wszyscy w firmie znajg.

Trudno powiedzieé, kto precyzuje wymagania dotyczgce stanowiska
pracy. Tu wszystko toczy sie kolegialnie — firma nie jest duza. Kierow-
nictwo spotyka sie codziennie, na biezgco omawia sie rézne sprawy — jak
powiedziano, jeS§li jest sytuacja, ze potrzebny jest pracownik, méwi sie
o tym i decyduje, kogo przyjac (lub awansowacé). Te gremia decyzyjne sg
plynne — jes§li kogo§ nie ma z kierownictwa, to pozostali decyduja, poz-
niej przekazuje sie wszystkim informacje. Nie mozna méwié o jakiej$ ko-
ordynacji procesu rekrutacji w sensie doslownym: kierownicy decyduja
z grubsza, kto ma przyj$é (lub przej$é) na dane stanowisko, a jesli firma
potrzebuje kogo$§ z zewnatrz, daje ogloszenie do prasy.

Pilnie analizowane sg ogloszenia rekrutacyjne konkurentéow. Moze
nie systematycznie, ale do$¢ czesto dyrektor zaglada do nich w interne-
cie, z tego powodu, ze jest to jaki§ wskaznik zapotrzebowania na ludzi
w firmach, a poSrednio — wskaznik tego, jak sobie radzg na rynku inne
firmy. Sledzi sie tez informacje prasowe na temat konkurentéw. Tam
rowniez znajduje sie mndstwo informacji o nich — w ré6znych materiatach:
reklamowych, publicystycznych itp. Firma raczej nie podkupuje pracow-
nikéw, ale zdarzylo sie kilka razy, ze i Hand-Prod podkupiono pracowni-
ka. Firma jednak orientuje sie co do ewentualnych dobrych kandydatow
na przyszlo§¢, bo korzysta z ,,donoséw” pracownikow uczestniczgcych
w przetargach.
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W umowach o prace zamieszcza sie klauzule dotyczace ograniczen
w odchodzeniu z firmy osdob, w ktore duzo sie zainwestowalo, na przy-
kiad optacajac ich kosztowne szkolenia (rozmoéwca nie chcial szczegoélo-
wo okre§lié, jakie to sg klauzule).

Zwalnianie pracownikow

Ostateczna decyzja o zwolnieniu nalezy do prezesa. Wniosek stawia kie-
rownik dzialu, nastepnie akceptuje go dyrektor pionu (dywizji) i na ko-
niec decyzje podpisuje prezes.

Nigdy nie bylo w Hand-Prod zadnych zwolnien grupowych.

Zwolnienie pracownika z inicjatywy firmy jest naprawde rzadkie.
Rozmoéwca przypomina sobie jeden taki przypadek: wyrazono zgode, by
pracownik opuscil firme za porozumieniem stron.

Jesli pracownik ma takg wole, by opuscié firme, idzie sie mu na reke
i konczy umowe za porozumieniem stron. Rozmowe decydujgca o zwol-
nieniu przeprowadza zwierzchnik, ale nie on jest jedynym inicjatorem
zwolnienia — opinia niekorzystna dla pracownika jest znana wszystkim.
Jak juz wspomniano, jest to mala firma, wiec wszyscy o sobie wiele wie-
dzg, a zwlaszcza o pracy kazdego z zatrudnionych.

2.3. Selekcja kandydatow

W Hand-Prod nie ma skomplikowanych technik selekcyjnych. Spraw-
dza sie dokumentacje, wszystkie dyplomy, certyfikaty itp., a potem prze-
prowadza rozmowe z kandydatem. Ogladu dokumentéw dokonuje pani
odpowiedzialna za HR. To ona moéwi, ktére Swiadectwa kandydata tra-
fity do firmy. Rozmowe kwalifikacyjna przeprowadza kierownik dziatu
— przyszly bezposredni przelozony pracownika. Informacje na temat jej
przebiegu przekazuje innym, a przede wszystkim prezesowi i dyrektoro-
wi generalnemu. Trudno jednak powiedzieé, ze to jest ich decyzja — for-
malnie podpisujg jedynie umowe z nowym pracownikiem, a tak napraw-
de sprawe rozstrzyga kierownik dziatu.

Nie ma w firmie zadnych wzoréw kwestionariuszy wywiadu. Nie sto-
suje sie zadnych testéw ani probek pracy. Nikt nie byl specjalnie szkolo-
ny w dziedzinie selekcji. Nietrafieni pracownicy sie nie zdarzaja. Zreszta
nowych pracownikéw malo sie przyjmuje.

2.4. Adaptacja

Trudno méwic o okresie adaptacji w dostownym tego stowa znaczeniu.
Nowy pracownik zawsze jest przyjmowany na 3-miesieczny okres prob-
ny. Jest to czas, gdy przyglada mu sie bacznie kierownictwo. Nie oddaje
sie go nigdy pod czyjakolwiek opieke, ale musi w tym czasie wykonywac
swoje obowigzki, wiedzgc przy tym, ze jest przedmiotem zainteresowa-
nia kolegéw i zwierzchnika. Po okresie probnym, je§li zostaje w firmie
(a zazwyczaj tak sie dzieje), dostaje umowe na czas okreslony (na rok).
Wtedy mozna mu sie przyjrzec jeszcze doktadniej i ocenic jego mozliwosci
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na wielu polach. Nowy pracownik podlega réwniez na ogdlnych zasa-
dach ocenom okresowym. Dopiero po pomys$lnej préobie rocznej dostaje
umowe na czas nieokreslony.

Mozna wiec powiedziec, ze stosuje sie tu swoistg adaptacje trwajaca
trzy miesigce i jeden rok, bo dopiero po tym czasie uznaje sie pracowni-
ka za naprawde godnego zaufania.

Nie istniejg metody sformalizowanego coachingu. Nie oddaje sie nowe-
go pracownika pod formalng opieke ktorego$ ze starszych pracownikow.

2.5. Ocenianie pracownikéw

Jak wspomniano wyzej, oceny to powazna sprawa. W Hand-Prod przy-
wigzuje sie do nich duzg wage. Sg bardzo sformalizowane.

Firma ma specjalne kwestionariusze ocen. Sg na nich zapisane pyta-
nia odpowiadajgce dziedzinom, w ktorych pracownik musi sie zastuzyé.
Takich pytan jest pie¢. Ocenia bezposredni przelozony pracownika. On
wypelnia kwestionariusz ocen (z piecioma pytaniami otwartymi). W kaz-
dej dziedzinie pracownik oceniany jest na skali pieciostopniowej (1-5).
Suma punktéw jest wazna, ale grono podejmujace decyzje kadrowe przy-
glada sie tez kazdej dziedzinie, czy na przyklad w dziedzinie X ocena prze-
lozonego nie jest zbyt niska, a jesli jest, to dlaczego. Pracownik, ktory
podlega ocenie, jest mniej wiecej zorientowany, jak zostal oceniony w po-
szczegblnych sferach, ale sposdb przeprowadzenia rozmowy oceniajgcej
zalezy w pewnej mierze od osobowoéci kierownika - jedni pracownicy do-
wiadujg sie wiec o sobie (feed back) wiecej, inni mniej, jako ze nie ma zad-
nych procedur formalnych powiadamiania pracownika o wynikach oceny.
Miejsce ma natomiast rozmowa, ktéra z natury rzeczy toczy sie pod dyk-
tando zwierzchnika o takiej lub innej osobowosci (bardziej lub mniej zain-
teresowanego tym, by pracownika powiadamia¢ o swojej opinii).

Kwestionariusze wypelnione przez bezpo§redniego przelozonego trafia-
ja do kierownika dzialu. On dokonuje akceptacji oceny. Moze sie z nig nie
zgodzi¢, moze jg ztagodzi¢, moze jg zaostrzy¢ (w takich przypadkach roz-
mawia z bezpos$rednim przetozonym pracownika, ktéry dokonat oceny).

Ocene wystawiong przez kierownika dzialu akceptuje dyrektor ge-
neralny. Jego podpis widnieje na kazdej ocenie okresowej. Kierownicy
dzialow podlegajg ocenie dyrektora pionu.

Kierownicy dzialéw oceniani sg tez przez podwladnych. Ankiety do
oceny zwierzchnika sg anonimowe. Jest on oceniany w nastepujacych
plaszczyznach:

B panowanie nad emocjami

naduzywanie stanowiska

agresywnosé

sprawiedliwos§é

pomaganie podwladnym w rozwigzywaniu probleméw.

Kazdej ze sfer przyporzadkowana jest skala punktowa. Nie stosuje
sie natomiast samooceny.
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2.6. Motywowanie pracownikéw

Place w firmie sg przecietne, nizsze niz za granica, ale poréwnywalne
do krajowych. Formula plac jest zréznicowana w zaleznoSci od tego, czy
dotyczy pracownikow biura czy pracownikow rejonowych (terenowych).
Biurowi otrzymuja stalg pensje oraz premie regulaminowg (ktéra jest
uznaniowa w tym sensie, ze mozna jg zmniejszy¢ lub jej pozbawic). Pra-
cownicy terenowi otrzymuja wynagrodzenia w postaci czeSci stalej, a to
cze$¢ ruchoma, zalezna od wynikéw sprzedazy produktow.

Podwyzki plac sg regula. Jak wspomniano, raz w roku dokonuje sie
ocen okresowych pracownikéw. Po tych ocenach plyng wnioski perso-
nalne — o podwyzce, o ucieciu premii (rzadko). Podwyzki sg bardzo sfor-
malizowane. Wnioski podwyzkowe idg bezposrednio po ocenach i sg
prawdziwym nastepstwem wynikoéw oceny. To samo dotyczy zmniejsze-
nia premii. Sg pracownicy, ktorzy dostaja podwyzki niemal co rok, a sa
tez tacy, ktorzy przez kilka lat ich nie otrzymali.

Place sa zréznicowane, ale nie mozna na ten temat zbyt duzo méwié.
Place to temat tabu. Nikt nie wie nic o ptacy, o premii i o nagrodzie ko-
legéw z pracy. Sa to informacje objete tajemnicg. Utajnienie tych kwestii
przynioslo wiele dobrego. Kiedy$ ustawicznie plotkowano, porownywa-
no, obecnie temat zostal uciety.

Nagrody sa rzadkoscia, ale dzieki temu sa bardzo cenione. Swiadcza
o prawdziwym wyréznieniu pracownika, sg przedmiotem dumy. Nagra-
dza sie przecietnie pieciu pracownikéw rocznie. Podstawy sg catkowi-
cie niesformalizowane. Kierownicy dzialéw stawiajg wnioski, ktérych
podstawg jest tylko uznanie, pozytywne wrazenie, wyrdznianie sie na
tle innych. To odczucie jest subiektywnym odczuciem kierownika. Ale
nie zdarza sie, ze nie jest ono oparte na rzeczywistych dokonaniach, bo
przeciez praca kazdego jest obserwowana i wszystko daje sie zweryfiko-
waé oczami innych. Zaden kierownik nie pozwoli sobie na postawienie
wniosku wobec osoby, ktora na to nie zasluguje. Trudno przytoczyc¢ ja-
kiekolwiek kontrowersje co do zasadnos§ci wniosku, co najwyzej — spo-
§rod wiekszej liczby zgloszonych i zaslugujacych na wyrdznienie trzeba
wybrac pie¢ oséb, co czasem nie jest tatwe.

Nagrody roczne skladajg sie najczeSciej z trzech ,,czeSci”: nagrody
pienieznej, prezentu od firmy (warto$ciowego) i publicznej pochwaty.

Kar praktycznie nie ma. Formg kary jest zmniejszenie premii, co
zdarza sie niezmiernie rzadko. Zwolnienia w ciggu ostatnich lat mozna
policzy¢ na palcach jednej reki, a zwolnienie jest karg najbardziej dra-
styczng — innych nie ma.

Awanse sg nastepstwem oceny pracowniczej, jesli jest miejsce dla
awansowanego. Sg tez nastepstwem tego, co o tym pracowniku wiado-
mo, co kto sobg reprezentuje. Nie mozna powiedzieé, ze sg duze mozli-
wosci awansu, poniewaz nie ma duzych ruchéw kadrowych. Jest pelna
stabilizacja. Ale jeéli zwalnia sie miejsce z takich czy innych wzgledéw,
zawsze jest droga otwarta do awansu dla pracownikow.
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2.7. Szkolenie i rozw6j pracownikéw

W Hand-Prod przywigzywana jest duza waga do szkolen. Zresztg fir-
ma ma taki charakter, ze nie moglaby funkcjonowaé, gdyby pracownicy
ustawicznie sie nie szkolili. Pojawiajg sie nowe produkty — aparaty, urza-
dzenia do sprzedania, wiec pracownicy muszg poznac ich nature, sposob
zastosowania, slabe strony itp. Dotyczy to przede wszystkim pracowni-
koéw terenowych, ktorzy zajmujg sie bezposrednio sprzedazg. Rozméw-
ca nie wyobraza sobie, by nie potrafili odpowiedzie¢ na kazde pytanie
potencjalnego klienta. Od ich orientacji zalezy wielko$é sprzedazy, od
wielkoSci sprzedazy zalezy cze§¢ ich wynagrodzenia. Sg wiec bardzo za-
interesowani zdobywaniem wiedzy i chetnie uczestniczg w szkoleniach.
Kierownictwo firmy zdaje tez sobie sprawe, ze im pracownik wiecej wie
o produktach firmy, tym lepsze bedg efekty sprzedazy tych produktow.

Druga sfera, ktora trzeba na biezaco aktualizowa¢, to znajomos§¢
przepis6w prawnych, ktére w takim tempie zmieniajg sie w naszym kra-
ju, jak nigdzie indziej. Nowe przepisy musza by¢ natychmiast poznane
przez wszystkich pracownikéw.

Generalnie, organizuje sie szkolenia w takich dziedzinach, jak:
przepisy prawa

witasciwosci produktow sprzedawanych

techniki sprzedazy

metody sprzedazy bezpo$redniej (zachecanie klienta do kupna itp.)
metody kreowania potrzeby (przekonywanie, ze warto mie¢ dany
produkt, choé w tej chwili nie odczuwa sie takiej potrzeby).
Planowanie szkolen odbywa sie na poziomie dziatéw. Kazdy dziat pla-
nuje szkolenia i organizuje je. Ostateczng decyzje o szkoleniu podejmuje
kierownik dzialu, ale jest ona w jaki$ sposéb konsultowana w zarzadzie.

Szkolenia planuje sie na jeden rok.

Propozycje szkolen przedstawione przez dzialy sg przedmiotem dys-
kusji w zarzadzie firmy, gdzie ustala sie koszty, korzySci, preferencje itp.

Szkolenia odbywaja sie w siedzibie firmy lub w innym miejscu w kra-
ju (najczesciej w o§rodku wypoczynkowym) lub za granica.

Jesli chodzi o szkolenia w zakresie prawa, to Hand-Prod wspélpracu-
je z kilkoma kancelariami prawniczymi. Szkolenia polegaja na tym, ze
przychodza specjalisci i przekazuja wiedze na temat nowych przepiséw
oraz ich zastosowania. Firma ponosi w zwigzku z tym wysokie koszty.
Firma ma jednego prawnika zatrudnionego, ale on nie moze zna¢ sie na
wszystkich dziedzinach prawa.

W szkoleniach uczestniczg wszyscy pracownicy, w tym sensie, ze nie
ma takiej grupy, ktora by szkoleniom nie podlegata. Kierownictwo tez
sie szkoli.

Nie ma zadnej komoérki odpowiedzialnej za szkolenia. Kazdy kierownik
dzialu odpowiada za poziom szkoleni i sposéb ich przeprowadzenia oraz za
to, jakg czes¢ srodkéw na nie przeznacza. Ma on pelng autonomie w wy-
dawaniu §rodkow, ktorymi dysponuje, i od niego zalezy, czy przeznaczy je
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na szkolenie czy na inne cele. W jednym dziale wydaje sie duzo na szkole-
nia, a w innym malo - to zalezy od specyfiki dzialu i opinii jego szefa.

Poza pracownikami szkoli sie tez lekarzy, ktérzy majg wprowadzac
produkty firmy na rynek.

Na szkolenia wydaje sie procent srodkéw obliczony od wysokosci obro-
tu firmy, czyli jakie§ kilkadziesiat tysiecy zlotych rocznie, obrét firmy na-
tomiast wynosi 140 mln zt rocznie. Dwudniowe szkolenie kosztuje éred-
nio blisko 6-7 tys. z1l. Nie bylo dotad szkolen, ktore mozna by ocenié Zle.
Na ogét wszystkie sg dobre lub bardzo dobre. Pracownikom dofinansowu-
je sie rowniez studia podyplomowe. Nie finansuje sie studiéw na poziomie
wyzszym (regularnych ,pomaturalnych”) ani nauki jezykow obcych.

Firma nie pozyskuje zadnych $rodkéw na szkolenia z Unii Europej-
skiej.

3. Relacje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

W Hand-Prod bardzo dokladnie ustalony jest zakres obowigzkéw i odpo-
wiedzialnos$ci. Inaczej by¢ nie moze, bo kazde stanowisko pracy wymaga
odmiennych, powaznych kwalifikacji. Nie ma pracownikow do wszyst-
kiego — kazdy zna sie na pewnej sferze dziatan, a odmienno$é tych sfer
jest duza. Firma operuje bardzo réznymi ofertami: od lekarstw i §rod-
kéw paramedycznych, po wysoce wyspecjalizowang aparature. Koope-
ruje z placowkami o bardzo réznym profilu. Jeden pracownik nie moze
wykonywa¢é obowigzkéw na wszystkich czy wielu polach, bo temu nie
sprosta. Nawet zastepstwa zdarzaja sie bardzo rzadko. Z powodu tak sil-
nej specjalizacji nie ma mowy o rotacji stanowisk.

Bardzo wyrazny jest podzial strukturalny. Istnieje pie¢ pionéw zwa-
nych dywizjami. Sg one bardzo autonomiczne. Dyrektor dywizji wlasci-
wie samodzielnie kieruje swoja komérka. Kooperacja miedzy dyrektora-
mi jest daleko posunieta, poniewaz w tak malej firmie wszystko trzeba
ze soba uzgadniaé, ale jednoczes$nie w zakresie decyzyjnym w dywizjach
panuje bardzo duza samodzielnoéé.

Przestrzega sie tego, by dla kazdego pracownika zostal ustalony od-
powiedni zakres obowigzkow. Stanowiska kierownicze sg jak najbar-
dziej wyodrebnione. Nie ma zadnych watpliwosci, kto jest menedzerem,
a kto nie. Duzy zakres autonomii kierownikéw w podejmowaniu decy-
zji oznacza, ze trzeba zawsze dokladnie wiedzie¢, kto moze dang decyzje
podjaé, a kto nie.

3.2. Komunikagja

Formalne polecenia stuzbowe przesylane sg mailem. To jest podstawo-
wa forma komunikowania sie. Kazdy pracownik musi §ledzi¢ poczte
elektroniczng. Pisma sg rzadkoScia, z tego powodu, ze firma i tak tonie
w papierach. Na ogét tworzy sie je, by przekazaé¢ informacje z zewnetrz.
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Informacje o zadaniach biezgcych w zasadzie nie muszg by¢ przeka-
zywane, bo obowigzki sg oczywiste dla pracownikéw. Informacje o zada-
niach o perspektywicznych planach w wiekszej skali przekazywane sg
na zebraniach wszystkich pracownikéw dywizji, ktére odbywajg sie za-
zwyczaj raz na kwartal (na pewno nie rzadziej). Wazne informacje, kto-
re muszg dociera¢ do wszystkich, to czeste w Polsce nowelizacje prawa.
Temu pos§wiecone sg szkolenia, ale same wiadomosci o nich przekazywa-
ne sg na zebraniach.

Mozliwoséci komunikowania sie pracownikéw ze wszystkimi kierow-
nikami i dyrektorami dywizji i kierownikami dzialéw sg nieograniczo-
ne. Drzwi do gabinetu prezesa sg stale otwarte. Kazdy moze tu wejsc
o kazdej porze. Nie ustala sie tzw. godzin przyjeé, bo panuje tu atmos-
fera pelnej komunikacji. Rzadko odmawia sie rozmowy — jedynie wow-
czas, gdy naprawde trzeba zrobi¢ co$ innego w danej chwili. Ustalany
jest wowczas inny termin (np. za godzine, jutro). Wszyscy z kierownic-
twa firmy zawsze odpowiadaja na maile, sa wrecz zobowigzani do odpo-
wiadania na pytania i uwagi przesylane poczta elektroniczna. Tego wy-
maga kultura korporacyjna.

Co miesigc odbywaja sie zebrania menedzeréw: dyrektoréw dywi-
zji oraz kierownikéw dzialéw. Na tych zebraniach poruszane sg rézne
tematy, ale zawsze obraduje sie nad tym, jak sklonié¢ odbiorcéow firmy
do zaptacenia naleznoéci. Rynek produktéw firmy jest bardzo wrazli-
wy, bo odbiorcy czesto cierpig na brak §rodkéw. Na zebraniach kierow-
nictwa ocenia sie kazdg dywizje. Analizuje sie wyniki w trzech aspek-
tach:

B miejsca zakupu produktow
B systeméw placenia za produkty
m skali wywigzywania sie ze zobowigzan finansowych odbiorcow.

3.3. Reprezentacja. Partycypacja

Zwiagzki zawodowe w firmie nie funkcjonujg. Prawdopodobnie istnieje
kto§, kto pelni funkcje tzw. meza zaufania, ale raczej nie jest to funk-
cja stala. Pracownikom nie potrzeba reprezentacji, bo relacje sg bar-
dzo otwarte, firma nieduza, powigzania silne — wszystko mozna uzgod-
ni¢ bez formalnej reprezentacji. Nie jest latwo odpowiedzie¢ na pytanie,
czy istniegje partycypacja. Formalnej partycypacji nie ma. Nie ma zad-
nych kanaléw, spisanych procedur uczestniczenia pracownikéw w po-
dejmowaniu decyzji. Dyrektorzy dywizji sg bardzo samodzielni. To, czy
korzystaja z sugestii podwladnych, zalezy od osobowosci kierujgcego.
Ale trzeba tu podkresli¢c otwarto$é i gestosé kontaktéw wszystkich ze
wszystkimi. Jesli kto§ ma jakie§ uwagi czy watpliwoSci, to je zglasza,
a okazji ku temu ma wiele. Pracownicy nie rzucajg jednak jakiej$ wiel-
kiej masy postulatéow. Raczej kazdy pilnuje swojego podwoérka, wie, czym
ma sie zajmowac — i tym sie zajmuje. Pracownicy wykonawczy nie daza
do podejmowania decyzji w waznych decyzjach.
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Pracownicy korzystajg jednak z kazdej mozliwo§ci przekazania kie-
rownikom wszelkich uwag, prosb i postulatéw w rozmowach twarzg
w twarz. Nie ma jakichkolwiek blokad w przekazie informacji i to jest
takze wazny element udzialu pracownikéw w zarzadzaniu firma.

Czy zacheca sie pracownikéw do wiekszej aktywnosci na tym polu?
Nie dostownie — zachetg jest klimat otwartosci.

Na szczegdlng uwage zastuguje to, ze pracownicy tez szukajg nowych
produktéw na rynkach Swiatowych, sami starajg sie dociera¢ do infor-
macji o jakich§ hitach. Czasem sie to udaje. To jest ich wkiad w dziatal-
nos¢ firmy.

34. Integracja pracownikow. Atmosfera pracy

Atmosfera w firmie jest bardzo dobra (rozméwca méwi to z pelnym prze-
konaniem). Firma dba o ludzi. Waznym czynnikiem integrujacym z fir-
mag jest jej stabilno$é, dobra sytuacja, poczucie pewnosci zatrudnienia.
Poza tym oferuje rozlegle §wiadczenia socjalne: ubezpieczenia grupo-
we w towarzystwach ubezpieczeniowych, ktére pobieraja mniejsze staw-
ki, ubezpieczajac grupe; program emerytalny, za ktory sktadki wplaca
pracodawca; mozliwo§¢ korzystania z przychodni, za ktérg abonament
oplaca pracodawca (a sg tam specjali§ci wielu dziedzin medycyny).

Istnieje fundusz socjalny, z ktérego czerpig korzysci wszyscy pracow-
nicy. Te korzy$ci to: dofinansowanie urlopéw (zwlaszeza pobytu we wla-
snym oérodku wezasowym), udzielanie pozyczek, bezzwrotne zapomo-
gi dla pracownikéw w ciezkiej sytuacji zyciowej, paczki Swigteczne dla
wszystkich pracownikéw (takze dodatkowo dla dzieci), bony towarowe
na zakupy w okre§lonych sklepach, karnety na basen.

Trudno poréwnywac prace poszczegblnych dywizji ze wzgledu na cal-
kowicie rézne profile dzialania, inne kryteria efektywnosci, inny sktad
personalny itp. Poréwnywac¢ mozna tylko sktad dyrektorski pod wzgle-
dem umiejetno$ci menedzerskich — sg tu lepsi i gorsi; stabi i mocni.

Konflikty, jesli sie zdarzajg, wynikajg z réznic osobowosci ludzi. To
sg zawsze spory indywidualne, napiecia personalne. Nie byto nigdy zad-
nych konfliktow typu grupowego, zadnych powaznych sporéw. Ewen-
tualne animozje nie dotyczg zarobkéw. W 2001 roku utajniono ich wy-
soko§c, a takze wysoko§é premii i nagréd (poza tymi, ktore oglasza sie
publicznie — dla pieciu pracownikéw rocznie). Ta zasada bardzo dobrze
sie sprawdza — pracownicy przestali sie kldci¢ o przystowiowe 100 z1. Ale
jawne jest na przyklad skierowanie na szkolenie do atrakcyjnych miej-
scowosci, ktore zawsze jest przedmiotem zabiegéw pracownikéw. Wiele
0s0b chcialoby jechaé, ale nie wszystkich mozna skierowaé. Zwykle kie-
ruje sie na szkolenie pracownikow jednego dzialu. I wtedy pracownicy
innych dzialéw sg przewaznie rozczarowani, zadajac pytanie: ,,dlaczego
nie my?”.

Decyzje w sprawie korzystania z Funduszu Socjalnego zapadajg za-
wsze kolektywnie — zbiera sie odpowiednia komisja i decyduje.
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Wiasny wktad prezesa w budowanie dobrych stosunkéw jest w firmie
taki sam, jak wszystkich innych kierownikéw. Stara sie by¢ sympatyczny.

Nie ma zadnych nieformalnych przywo6deéw, bo nie ma takiej potrze-
by. Nie tworzy sie klimatu do forsowania jakich§ intereséw niezgodnych
z dziataniem firmy.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Whasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia swojg konkurencyjno§c jako raczej silng. W dwéch ostat-
nich latach poziom jej konkurencyjnosci sie nie zmienil. W najblizszej
przyszlosci konkurencyjnosé firmy wzroénie.

Mocne strony firmy sg nastepujgce:

m wilasciciele sg bardzo serdeczni i osobiscie interesuja sie losem pra-

cownikow

dzialtania kierownictwa pozbawione sa stronniczosci

wszystkie sprawy kontrowersyjne sg starannie wyjasniane

dyrektorzy troszczg sie o pracownikow

wszelkie napiecia miedzy kierownikiem a pracownikiem sg analizo-

wane

wszelkie decyzje dotyczace pracownika zapadajg po rozmowach z nim;

jesli pracownik ,narozrabia” — wyjasnia sprawe z kierownikiem

m jeSli zapada decyzja o zwolnieniu — zawsze rozwigzuje sie umowe ,,za
porozumieniem stron”, przyjmujgc formulte korzystng dla pracownika

m istnieje bardzo rozbudowany system szkolen merytorycznych i inte-
gracyjnych.

Natomiast stabymi stronami jest:

m lokalizacja - sg prawie 2 km do najblizszego przystanku autobusowe-
go (czasem pracownicy korzystajg z busa TESCO, z ktérym sagsiadu-
je firma)

m maly parking samochodowy (cho¢ budowany jest juz wiekszy).
Innowacyjno§é w firmie polega na wprowadzaniu nowych produktéow

na rynek polski. Nastawienie na innowacyjno$¢ ma dwa motywy:

m wySledzié¢ produkt, ktéry ,,rzuca na kolana”: szuka sie ich na calym
Swiecie; szukajg wszyscy — od wlascicieli firmy po pracownikéw wy-
konawczych

B wprowadzi¢ nowe metody sprzedazy: w tym zakresie prowadzone sg
specjalne szkolenia lub tworzone sg uklady z firmg ,niekonkurencyj-
ng”, z ktéorg Hand-Prod oferuje wspolny produkt.

Plany na najblizsze lata to wlaénie poszukiwanie nowych rozwigzan

w tych dwoch zakresach.

Nowoscig jest wlasna stacja dializ. Firma posiada juz osiem takich
stacji. Oferta korzystania ze stacji dializ to element relatywnie nowego
zakresu dzialalnoéci — ustug medycznych.
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Firma dziata wylacznie na rynku krajowym. Ten rynek sie nie posze-
rza. Zrédlem rozwoju moga wiec byé tylko nowe produkty, ktére dostana
sie do niej w celu sprzedazy.

Firma rozwija sie dobrze. Planuje wiec nowe inwestycje w postaci
nieruchomoéci. Powstaje juz nowy budynek firmy — w obecnym robi sie
za ciasno. Zakupiono tez dzialke w sgsiedztwie, przeznaczong na par-
king samochodowy.

Firma Hand-Prod nieprzerwanie od chwili powstania zwieksza obro-
ty ze sprzedazy. Od kilku lat wzrost obrotow jest szczegélnie znaczacy.
Sredniorocznie firma zwieksza obroty o okolo 20-30%. Znalazlo to od-
bicie w rocznych nagrodach (trzykrotnie) ,,Gazeli Biznesu” dla najszyb-
ciej rozwijajacych sie firm polskich (nagrode przyznaje redakcja ,,Pulsu
Biznesu”).

Dobrg ilustracjg dynamiki rozwoju firmy jest awansowanie w rankin-
gu najwiekszych polskich przedsiebiorstw w latach 2002-2003 o0 98 miejsc
w gore z miejsca 738 na 640.

4.2. Potencjat konkurencji

Zmiany, ktore firma chce osiggngc, to jeszcze mocniejsza obecnosé
na rynku uslug medycznych. Oznacza to stopniowe oslabianie konku-
rentow.

Do $ledzenia ogloszen rekrutacyjnych konkurentéw oraz poczynan
firm konkurencyjnych (skali ich sukeceséw i porazek) uzywany jest inter-
net. Internet to gtéwne zrédlo danych o konkurentach. Nie ma lepszego.
Analizuje sie tez informacje prasowe na temat konkurentéw, w réznych
materialach: reklamowych, publicystycznych itp.

Kazda dywizja ma swego konkurenta gléwnego i pomniejszych. Naj-
wieksi konkurenci to przedstawicielstwa firm produkcyjnych, ktére
sprzedaja swoje produkty bezposrednio. Majg one wiekszg site przebicia,
sg lepiej zorientowane na rynku (bo cze$¢ z nich dluzej dziala, wiec ma-
ja swoje kontakty i uktady), a przede wszystkim majg wiecej Srodkéw na
marketing. Nie mozna wskaza¢ gléownego konkurenta calej firmy.

4.3. Otoczenie a konkurencyjno$¢

Relacje firmy z samorzgdem lokalnym sg dobre. Firma sponsoruje przed-
siewziecia placowek medycznych, niezaleznie od tego, gdzie sg ulokowa-
ne. Dziala tez na rzecz spolecznoSci lokalne;j.

Hand-Prod bierze udzial takze w finansowaniu infrastruktury drogo-
wej na terenie gminy, finansowaniu wyjazdéw wakacyjnych dzieci z naj-
ubozszych rodzin, w organizowaniu imprez kulturalno-rozrywkowych
lokalnego Oérodka Kultury ,,Arsus”, w organizowaniu i przeprowadza-
niu badan profilaktycznych w ramach trwania ,,Dni Ursusa”, wspiera
mlodziezowa druzyne dzialajaca przy Klubie Sportowym Ursus, lokalng
fundacje ,,Salus”, ktorej przekazuje sprzet medyczny, biurowy i ogblnie
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stuzacy potrzebom lokalnej spotecznosci, wspiera tez druzyne harcerskg
i zwigzane z nig Kolo PTTK.

Za dziatalno$é charytatywna czlonkowie zarzgdu zostali odznaczeni
przez Prezydenta RP Ziotym Krzyzem Zastugi oraz licznymi nagroda-
mi lokalnymi.

Firma corocznie przekazuje nieodplatnie cze§¢ rozprowadzanych
przez siebie artykutéw dla chorych na cukrzyce kotom Polskiego Stowa-
rzyszenia Diabetykow, szpitalom oraz bezpoSrednio chorym, niezamoz-
nym ludziom. Przedstawiciele terenowi organizujg szkolenia dla pacjen-
tow i lekarzy pierwszego kontaktu.

5. Podsumowanie

Firma ma stabilng pozycje na rynku i poczucie wlasnej wartosci. Jej
perspektywy oceniane sa jako bardzo dobre.

Gléwne cele firmy na najblizsze lata to:

m dalszy rozwdj firmy i rozszerzenie asortymentu
B osiggniecie dominujgcej pozycji w kraju w zakresie kilku wybranych
produktach, na ktérych najbardziej firmie zalezy.

Firmie zalezy na najlepszej pozycji na rynku dystrybutoréw lekow
w Polsce dla lecznictwa zamknietego. Przewiduje sie, ze w najblizszych
trzech latach udzial Hand-Prod na tym rynku wyniesie 10%. Firma
chce jednoczeénie utrzymac pozycje lidera w dystrybucji produktow kie-
rowanych do ludzi chorych na cukrzyce, produktéow stuzgcych do samo-
kontroli poziomu glukozy.

Barierg naturalng rozwoju jest wielko§¢ firmy. Potencjalnie mogtaby
ona dziala¢ na szerszg skale i zapewne jeszcze sprawniej, gdyby zatrud-
niata wiecej os6b. Trzeba zalozy¢, ze przy duzej efektywnosSci kazdego
pracownika — wieksza ich liczba wywolywalaby obiektywnie wieksze re-
zultaty. Trudno wskazaé¢ wewnetrzne bariery w postaci nieefektywno-
§ci jakiego$ dziatu czy ktory$ oséb — nie istnieja. Przeszkodg dla kaz-
dej firmy funkcjonujgcej w Polsce jest niewatpliwie niestabilno$é prawa.
Sprawy podatkowe tez szwankuja, ale firma nie odczuwa tego specjalnie
mocno — ot tak, jak inni przedsiebiorcy. Oczywiscie, zawsze mogloby by¢
stabilniej pod kazdym wzgledem, co na pewno odbiloby sie na szybszym
roZwoju.

W czasie wielu lat swojej dzialalnoSci firma Hand-Prod otrzymata
wiele nagréd, wyrédznien i certyfikatéw zaréwno od instytucji opinio-
tworcezych, jak i od zwigzkow i stowarzyszen, z ktorymi wspolpracuje
i ktore wspiera. Do najwazniejszych naleza:

m Medal Europejski przyznawany przez Business Centre Club, otrzy-

many w latach 2002, 2003, 2004
m Nagroda Krysztalowego Kolibra przyznawana przez Zarzad Glowny

PSD, otrzymana w roku 2000
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m certyfikat potwierdzajacy przynaleznosc do Klubu ,,Gazele Biznesu”
- grona najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie firm, otrzymany
w latach 2000, 2002, 2003.






EWA KARPOWICZ

SPOtDZIELNIA PRACY REKODZIELA LUDOWEGO
| ARTYSTYCZNEGO (CEPELIA)

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom
Data wywiadu: 12 maja 2006 roku
Miejsce wywiadu:  Opole
Rozméwca: prezes zarzadu

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Cepelia to firma z olbrzymimi tradycjami, dzialajagca od wielu dziesie-
cioleci. Dawniej Cepelia oferowala tkaniny artystyczne, gobeliny, posciel
haftowana, szynele, porcelane natryskiwang. W 1972 roku zatrudnienie
wygladalo nastepujaco: 60 oséb w dziale porcelany, 30 w dziale tkactwa
i 60 — dziewiarstwa. Dziewiarstwo w 1975 roku oddano w catosci innej
spoldzielni pracy.

Dzialalnoéé Cepelii byta kiedy$ bardzo rozlegta: w latach 70. wsp6l-
pracowala z blisko 300 osobami, w tym z 150 twoércami ludowymi, nato-
miast obecnie rézne formy wspoéltpracy dotyczg zaledwie 11 os6b.

1.2. Profil dziatalnosci

Obecnie Cepelia zajmuje sie jedynie zdobieniem porcelany, tkactwem ar-
tystycznym (w malym zakresie — tylko gobelinami robionymi na zamoé-
wienie) oraz witrazami w matych formach (nieokiennymi, ale ozdobnymi
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brytami witrazowymi). Twércy ludowi przynosza pétfabrykaty: wyroby
pomalowane, wyrzezbione, wyskrobane itp., a w firmie odbywa sie ,,wy-
pal” i kontrola jako$ci.

1.3. Sytuacja biznesowa

Jak wspomniano wyzej, dziatalno§¢ firmy ulegta w ostatnich kilkunastu
latach zasadniczej zmianie: znacznie sie skurczyla, zakres wyrobow sie
zmniejszyl, asortyment za$§ zmalal.

1.4. Zatrudnienie

Firma liczy sobie w tej chwili 21 oséb:

B 11 twoércéow ludowych

2 sprzedawcow w galerii

1 pracownik gospodarczy

1 plastyk

6 pracownikéw administracji.

Z twoércami ludowymi Cepelia zawiera spo6ldzielcza umowe o prace
nakladczg. Nalezg oni do catkowicie wyodrebnionej kategorii — trudno
ich poréwnaé z pozostatymi pracownikami.

2. Zarzadzanie ludZmi
2.1. Planowanie zatrudnienia

W przypadku tej firmy nie mozna méwié o jakimkolwiek planowaniu
zatrudnienia. Opiera sie ono na pracy tworcow ludowych, ktoérych stata
grupa wspoélpracuje z nig od bardzo dlugiego czasu. Byly prezes Cepe-
lii skupiatl ludzi parajacych sie tworczoScig ludowsg i zebrat grupe, ktora
jest wierna firmie do dzis.

Tworcy pracujg w systemie akordowym: otrzymujg honorarium za
kazdg sztuke wyrobu. Nie da sie na rzecz firmy robié nic ponad to, co
znajduje zbyt, a z tym jest duzy problem. Kierownictwo stara sie nie
straci¢ dobrych twoércéw, ale nie probuje powiekszaé ich sktadu, bo nie
sprzedalaby wiekszej liczby wyrobow. W administracji tez od wielu, wie-
lu lat sg stali pracownicy. Sa to osoby stanowigce od lat ,,rodzine”. Nic
sie pod tym wzgledem od lat nie zmienia.

Planowanie w ogoéle nie jest potrzebne.

2.2. Rekrutacja i selekcja kandydatow

Nie istnieje tu zadna forma rekrutacji ani selekcji. Od lat nikogo nie

przyjmuje sie do pracy. Administracja to stale grono pracujace tu od

15-20 lat, podobnie jak twércy ludowi. Dla Cepelii pracujg niekiedy cate

rodziny artystyczne. Generalnie, aby staé sie pracownikiem firmy, trze-

ba poddac sie egzaminowi, ktory polega na:

B wykonaniu w domu kroszonek (sg one przynoszone przez autorow
i oceniane przez kierownictwo Cepelii)
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B wykonaniu kroszonki na miejscu pod okiem komisji, ktéra sprawdza

umiejetnosci autora.

Nie mozna tez moéwic¢ o zadnej konkurencji ze strony innych firm
w dziedzinie rekrutowania pracownikéw. Cepelia to specyficzna firma,
jedyna w swoim rodzaju. Ale powazng konkurencja sg dla niej jej by-
li pracownicy, ktorzy podjeli wlasnag dziatalno$é gospodarczg. Trudno
ustali¢ konkretng liczbe, ale na pewno jest ich kilkudziesieciu. Odeszli
z firmy, bo uznali, ze wlasna dzialalno$é bardziej im sie oplaca. Niekto-
rzy produkuja wyroby na poziomie zblizonym do wymaganego w Cepe-
lii (czyli wysokim), ale dla niektorych jest to typowa chaltura, zanizajg
jako§¢. Niestety tez czesto tworcy ci powoluja sie na koneksje z Cepe-
lig, a czasem nawet reklamujg swoje dzieta, jako wyroby Cepelii, co jest
sprzeczne z prawem.

2.3. Zwolnienia

W latach 70. niektére tworczynie nie sprostaly zadaniom i nie mogtly
kontynuowa¢ pracy dla Cepelii. Nigdy jednak nie bylo na tym tle kon-
fliktow. Poza tym nie zdarzylo sie zwolnienie pracownika — ani z admi-
nistracji, ani tworcy. W administracji odej$cia sg tylko na emeryture lub
(raz) w wyniku likwidacji dziatu (rachunkowosci).

2.4. Adaptacja

Adaptacja praktycznie nie istnieje — z powodéw podanych wyzej. Nie ma
tez mowy o jakiejkolwiek fluktuacji.

2.5. Ocenianie pracownikéw

Zadne procedury oceniania nie istnieja. Pracownicy znaja sie od bardzo
wielu lat i doktadnie wiedzg o sobie wszystko. Kazdy stara sie pracowac
jak najlepiej, bo kazdy chce te prace utrzymac ze wzgledu na bardzo wy-
sokie bezrobocie na Opolszezyznie. Zaangazowanie jest wiec naprawde
bardzo duze. Wszyscy pracownicy sg przeciez jedng duzg rodzing.

2.6. Motywowanie pracownikéw

Nastgpila zasadnicza zmiana w sytuacji tworcow pracujgcych dla Cepe-

lii. Dawniej tworcy pochodzacy z podopolskich wiosek uprawiali swoje

gospodarstwa rolne, a w Cepelii jedynie dorabiali. Teraz wiele oséb pra-

cuje wylgcznie w Cepelii dla utrzymania siebie oraz rodziny i ta praca
stanowi jedyne zZrédlo ich utrzymania. W latach 70. rozpoczela sie wiel-
ka migracja (gléwnie do Niemiec, ale takze do Francji) i wiele os6b z te-
go powodu odeszlo z firmy.

Formami motywowania tworcéw do pracy sg miedzy innymi:

B premie — tylko w dziale porcelany dla tworcow, gdy przekroczg liczbe
wyrobow lub w szybkim tempie wyprodukujg na zamoéwienie Cepelii
partie towaru, na ktorej firmie zalezy

B upominki na Swieta (drobiazgi od Cepelii plus czasem gotowka)
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m tzw. wezasy pod grusza (doptaty do relaksu na ogdlnych zasadach:
badana jest sytuacja rodzinna, doch6d na glowe itp.)
B coroczne konkursy zdobienia kroszonek — przy udziale sponsoréw.

Sponsorami sg: Urzad miasta Opole, Prezydent miasta Opole, Urzad
Marszalkowski, Fundacja Cepelia z Warszawy (dawny Centralny Zwig-
zek Cepelii), Czlonkowie Stowarzyszenia Tworcow Ludowych, Muzeum
Wsi Opolskiej, Muzeum Slaska Opolskiego.

Sponsorzy oceniajg prace przystane na konkurs. Przyznawana jest
Nagroda Prezydenta miasta Opole. W konkursach moga uczestniczyc
wszyscy tworey ludowi, takze pracownicy Cepelii. Eliminuje sie jednak
tych, ktorzy nielojalnie odeszli z firmy i podjeli wlasng dziatalnosé go-
spodarczg, a teraz podszywaja sie pod Cepelie. Za pierwsze trzy miej-
sca przyznaje sie dyplomy i nagrody pieniezne. Poza tym sa wyréznie-
nia. Sam udzial w konkursie ma duze znaczenie dla tworcéow, bo moga,
sie tym wylegitymowaé na targach sztuki ludowej. Udzial §wiadczy tez
o tym, ze sa akceptowani przez Stowarzyszenie Twoércow Ludowych ja-
ko tworcy rekodziela artystycznego.

Wazne dla nich jest otrzymywanie tzw. ekwiwalentu chalupniczego,
czyli srodkéw na o$§wietlenie, na dojazdy do Cepelii, na drobne narze-
dzia, ktéry wynosi 30% od wykonanego akordu. Poza tym otrzymujg tez
ekwiwalent prania odziezy w wysokoéci 30 zt na kwartat.

Formami motywowania pracownikéw administracyjnych sa:

B wynagrodzenie w postaci placy zasadniczej oraz dodatku stazowego
B nagrody jubileuszowe
m dofinansowanie wypoczynku.

2.7. Szkolenia i rozwoj pracownikéw

Fundacja Cepelia organizowala w latach 90. szkolenia dla ekonomistéow,
przedstawicieli rad nadzorczych, prezeséw. Teraz juz takich szkolen nie
organizuje. Cepelia korzysta natomiast ze szkolen prowadzonych przez
Polekspert Spétdzielnie z o.0. z Warszawy, dotyczacych spraw kadro-
wych, §wiadezen ZUS, spraw podatkowych (zwlaszcza dotyczacych po-
datkéw dochodowych).

Polekspert to bardzo dobra firma. Wysoko ceni sie ich kwalifikacje.
Cepelia placi im za szkolenia. Czasami korzystajg oni z funduszy Unii
Europejskiej do dofinansowania szkolen i wowczas firma placi im okoto
20% ceny.

Materialy, z jakich korzysta Cepelia, sg skromne. Otrzymuje od firmy
Beck wydawnictwa réznej tresci, za ktore placi ryczattem okoto 300 zt
rocznie. Prenumeruje tez ,,Gazete Prawng”.

Nie mozna tu méwi¢ o wyborze szkolen. Wszystko idzie rutynowo:
gdy zmieniajg sie przepisy, trzeba sie w tym zakresie przeszkoli¢. Szko-
lenia BHP sa prowadzone odplatnie (rutynowo) przez firme Technonau-
ka Zaktad Uslug Techniczno-Prawnych.

Na koszt Cepelii prowadzone sa tez badania okresowe pracownikéw.
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Fundusz szkolen wynosi rocznie blisko 1000 z1 (lub mniej). Nigdy nie
finansuje sie studiow, studiéw podyplomowych ani innych form indywi-
dualnego zdobywania kwalifikacji. Generalnie, o zadnym podwyzszaniu
kwalifikacji pracownikéw nie moze byé mowy z tego powodu, ze obec-
ne kwalifikacje, zaré6wno administracji, jak i tworcow, w zupelnoci wy-
starczaja.

2.8. Perspektywy rozwoju. Planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Zadnych zmian sie nie planuje. Perspektywy rozwojowe sa nikle, a w grun-
cie rzeczy nie ma ich wcale. Firma walczy o przetrwanie.

Pracownikéw Cepelii obowigzuja nastepujgce akty prawne: statut
Spoldzielni Pracy, regulamin walnego zgromadzenia, regulamin Komi-
sji Mandatowo-Skrutacyjnej, Regulamin Komisji Wnioskowej, regula-
min w sprawie tworzenia i korzystania z Zaktadowego Funduszu Swiad-
czen Socjalnych, regulaminy pracy dla pracownikéw naktadczych, a dla
pozostalych pracownikéw — regulamin zakladowego systemu wynagra-
dzania.

3. Relagje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

Spoétdzielnia ma statut, wedtug ktorego kazdy twoérca lub pracownik ad-
ministracji zobowigzany jest przestrzegaé regulaminu pracy.

Twoércy otrzymujg regulaminy pracy nakladeczej. Sa w nich zawarte
zasady dotyczace: wyboru produktéow do realizacji, technologii ich two-
rzenia, regul stosunkéw z Cepelig. Podpisujg szczegbétowe instrukeje do-
tyczace wszystkich elementéw relacji z Cepelia.

Kazdy pracownik administracji ma zakres obowigzkdéw. Jesli sg
wszyscy, kazdy pracownik doskonale wie, co nalezy do jego obowigz-
kow; natomiast faktem jest, ze od lat wszyscy orientujg sie we wszyst-
kim (to bardzo mala firma), wiec jesli kogo$ brakuje (zwolnienie, urlop
itp.), oczywiste jest, ze pozostali go zastepuja. Wszyscy stanowig jedng
rodzine i musi by¢ ona samowystarczalna.

3.2. Komunikacja

Wsrod pracownikéw administracji jest ciggla komunikacja. Pracowni-
kéw tych jest szeSciu — wszystkie panie, mieszczace sie w jednym po-
koju. Nie ma mowy o jakich$ kanalach formalnych - takie nie istnieja.
Wszystko jest przekazywane ustnie. Kontakty miedzy nimi sg bardzo
Sciste. Nie mozna nawet w tym przypadku méwié o poleceniach stuzbo-
wych, a raczej o wskazaniach, co trzeba zrobic, ale i takie okreslenie nie
jest do konica trafne, bo tak naprawde kazda pani wie, co ma zrobic i dla-
czego. Jesli czasami sie przypomina, ze ta sprawa wymaga ingerencji al-
bo ze pojawila sie jaka$ okoliczno$é i trzeba ja wzigé pod uwage, to i tak
nie mozna tego nazwac poleceniem.
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Kontakty z pracownikami nakladczymi (tworcami) tez sa czeste. Ce-
pelia ma ich telefony, wiec porozumiewa sie z nimi na biezaco. Jesli sg
pilne zamoéwienia, mozna sie od razu skontaktowaé. Dawniej praktyko-
wano tzw. objazdy chalupnicze, czyli cykliczne spotkania w siedzibach
twoércow w celu utrzymania wiezi, a posrednio i kontroli ich poczynan.
Od kilku lat taka forma kontaktowania nie istnieje. Nawigzuje sie kon-
takt ,,w razie potrzeby”. Miejsce majg ponadto systematyczne spotkania
z kazdym tworca przy okazji przywozenia przez niego dziela, pobierania
surowca, odbioru wynagrodzenia.

W firmie dziala internet. Korzysta sie z niego tylko w zakresie oglo-
szen o dzialalnoSci, tzn. reklamuje sie wlasng dzialalno$é oraz dziatal-
no§c¢ wspolpracujgcych tworcow. Nie jest to pokazny przekaz (adres stro-
ny internetowej to www.cepeliaopolska.spoldzielnia.com).

3.3. Reprezentacja pracownikéw. Partycypacja

Nie ma w firmie reprezentacji zaltogi, z tego powodu, ze jest to mala fir-
ma. Istnieje walne zgromadzenie oraz rada nadzorcza, ktéra wybiera
prezesa. Nie ma zwigzku zawodowego. Interesy zalogi reprezentuje ra-
da nadzorcza.

Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji jest naturalny i niefor-
malny: prezes nigdy nie podejmuje zadnych decyzji samodzielnie, jedno-
osobowo, bez konsultacji z kolezankami. Wszyscy znajdujg sie przeciez
w jednym pomieszczeniu. Sprawy biezace zalatwia sie na oczach wszyst-
kich bez jakiejkolwiek celebry. Gdy zaistnieje réznica zdan, rozmawia
sie az do osiggniecia ostatecznej decyzji. Prawdopodobnie najwiecej do
powiedzenia ma wowczas prezes — wiecej od kolezanek, ale powazne roz-
biezno$ci opinii zdarzajg sie bardzo rzadko.

Bardzo istotne decyzje konsultowane sg z radg nadzorczg. W jej sktad
wchodzi: 2 tworcow ludowych, 2 pracownikéw administracji, 1 sprze-
dawca. Rada nadzorcza wybrana jest przez walne zgromadzenie Sp6t-
dzielni. Zarzad rozlicza dzialalno§é pod wzgledem jako$ciowym oraz
iloSciowym. Jednoosobowo prezes decyduje wyltacznie w sprawach deta-
licznych, oczywistych.

3.4. Integracja pracownikow. Atmosfera pracy

Nie ma zadnych kwestii spornych, konfliktéw intereséw, zadraznien itp.
Jedyne postulaty, jakie czasem naptywajg do Prezesa, to propozycje pod-
wyzszenia placy. Jest to natomiast od razu omawiane, przedstawiane sg
realia i mozliwo§ci — zresztg tak naprawde, to kazdy sie §wietnie orien-
tuje w calosci zagadnien, wiec i w mozliwo§ciach plac. Te postulaty tra-
fiajg do prezesa po prostu tak na wszelki wypadek — a nuz sie uda.
Jedyne napiecia w historii Cepelii, jakie sie pamieta, dotyczyly lu-
dzi, ktorzy odchodza, zaktadajg wlasng dzialalno§é¢ i chatturza, postu-
gujac sie marka firmy (rzekoma wspélpraca z Cepelia). Ale w zasadzie
itu nie mozna méwic o konfliktach — po prostu ma sie im tylko za zle, ze
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wykorzystujg dawng wspoélprace z renomowang firma. Niektorzy zresz-
ta wykonujg rzeczywi$cie warto§ciowe rzeczy w ramach wlasnej dzia-
talnosci — i do tych Cepelia nie ma zadnej pretensji; ztoszczg ci, ktérzy
serwujg klientom produkty ponizej poziomu marki, jakg sobie przypi-
suja.

Przed kilkoma laty mial miejsce jednostkowy przypadek konfliktu —
w momencie likwidacji dzialu ksiegowosSci osoba, ktéra go prowadzila,
wystapila do sadu pracy przeciwko Cepelii; sprawy jednak nie wygrala.

Atmosfera pracy jest bardzo dobra, rodzinna, co juz wielokrotnie tu
podkreslono.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wtasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia wlasng konkurencyjno$¢ jako raczej mocng. W dwoéch
ostatnich latach nie bylo istotnych zmian w tej dziedzinie. W kolejnych
latach konkurencyjnoséé nie ulegnie zmianie.

Potencjal Cepelii to tradycyjna rzetelnoéc¢ i ustabilizowane dziata-
nie. Cepelia jest monopolistg na rynku dziel tworcéow ludowych w tym
sensie, ze jako jedyna firma dysponuje bazg instytucjonalng, sklepa-
mi itp. Ale trudno moéwié o potencjale przy tak skromnej skali dzia-
talnoéci. Jednak od dziesieciu lat Cepelia ma patent na znak firmowy:
stylizowany kogucik umieszczony na spodzie porcelanowych wyrobéw
1 witrazy — to jest jej sita w konfrontacji z niezaleznymi twoércami lu-
dowymi.

Nie stosuje sie zadnych innowacji. Prébowano wprowadzaé do asor-
tymentu wyrobéw szklo malowane, ale nie zdalo to egzaminu - bylo
matle zapotrzebowanie. Jedyng innowacjg ostatnich lat jest wprowa-
dzenie na wyrobach firmy znaku — herbu miasta Opola. Jedyne realne
zrédla rozwoju firmy to zmniejszenie kosztéw pracy oraz zmniejszenie
podatku VAT. Ale czy one sie kiedy$ w Polsce pojawig? OczywiScie Ce-
pelia tez dba o zmniejszenie kosztéw egzystencji, na przykiad w 2005
roku zlikwidowatla jeden sklep z wlasnymi wyrobami (przy siedzibie
zarzadu Cepelii) i caloéé oferty sprzedaznej przeniosta na Rynek opol-
ski. W ten sposob ma jeden sklep zamiast dwoch, ale w dobrym punk-
cie, a koszty sie zmniejszyly. Firma nie moze liczy¢ na zadne inwesty-
cje. Ledwo utrzymuje to, co ma. Ostatnie lata to raczej ograniczanie
dzialalnoéci, asortyment wyrobow jest coraz bardziej ubogi. Na przy-
ktad bardzo wazne dla Cepelii byly witraze, obecnie natomiast produ-
kuje tylko ich namiastke: niewielkie plyty witrazowe do ozdoby $cian,
drzwi itp. Dziewiarstwo natomiast juz od dawna jest poza zasiegiem
Cepelii.

Wazna dla egzystencji firmy jest wieksza ochrona znakéw patento-
wych. Nie moze by¢ tak, ze byle kto robi jakie$ marne wyroby i reklamu-
je sie jako porcelana opolska.
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4.2. Potendjat konkurencji

W przypadku Cepelii konkurencjg sg jedynie byli pracownicy, ktérzy
otworzyli wlasng dziatalno§¢ gospodarczg i sprzedajg wyroby podobne
do cepeliowskich. Nie ma wiec konkurencyjnych firm, ktore zagrazaja
Cepelii lub z ktérymi musi ona toczyé walke na jako§é lub ceny. Cepelia
jest unikatowa pod wzgledem produktéw, jakie wytwarza.

Konkurencja istnieje w innym znaczeniu: klienci kupujg upominki
oraz artykuly artystyczne od innych producentéw, bo moda na cepeliow-
skie wyroby przeminela. Mozna wiec powiedzie¢, ze tysigce produktow
roznej masci stanowi konkurencje dla naszych opolskich wyrobow sztu-
ki ludowej. Ale z takg konkurencjg nie mozna sensownie walczyc¢, bo to
jest kwestia mod, zmiany upodoban itp., a twércy ludowi nie mogg (i nie
chca) sie przystosowaé do nowych trendéw — oni robig to, co potrafig ro-
bi¢ najlepiej.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Zawsze istnialy normalne, zdrowe relacje z przedstawicielami wiadz.
Trudno przypomnie¢ sobie jakiekolwiek zalamanie tych stosunkéw czy
konflikty na linii firma-wladza. Owszem, czasem pracownicy Cepelii
czujg sie rozzaleni, ze na przyklad nie do nich trafita dotacja, nagroda
itp., ale o takie wzgledy wladzy zabiegaja wszystkie firmy. Zadnych spe-
cjalnych powod6éw do narzekan mie¢ nie mozna.

5. Podsumowanie

Cepelia nie ma przed sobg §wietlanej przysztosci. Od lat walczy o prze-
trwanie na trudnym rynku opanowanym przez wielkg liczbe réznorod-
nych, bogatych firm. Zmiany na tym rynku nie sg spodziewane. Moz-
na ubolewaé na przyklad nad tym, ze piekna porcelana nie nadaje sie
do eksportu, bo ze wzgledu na swa krucho§é byto bardzo duzo stluczek.
Wyroby Cepelii trafiajg na Zachéd jedynie za poérednictwem indywidu-
alnych turystow.

Pewng zmiang na lepsze bylo otwarcie sklepu w Warszawie przy
Marszatkowskiej (rég Alej Jerozolimskich). Cepelia ma teraz dwa sklepy
w Warszawie: przy placu Konstytucji i przy ulicy Marszalkowskiej.

Glownym celem firmy jest przetrwanie na rynku. Najwspanialszym
rozwigzaniem byloby znalezienie bogatego klienta, skorego do stalej
wspolpracy. Cepelia reklamuje sie w internecie, w folderach (finanso-
wanych przez samg firme), na imprezach opolskich, w ktérych bierze
udzial (np. na targach sztuki ludowej), na imprezach organizowanych
w miastach partnerskich Opola w Niemczech, we Francji, we Wloszech.
Jednak efekty tej reklamy sg zdaniem rozméwcy mizerne.

Gl6wne bariery rozwoju firmy to zanik zainteresowania sztuka ludo-
wa i wynikajgcy z tego brak klientow kupujgcych wyroby cepeliowskie.
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Konkurencyjnos¢: wysoki poziom
Data wywiadu: 8 pazdziernika 2006 roku
Miejsce wywiadu: siedziba firmy
Rozméwca: wspotwiascicielka firmy

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma funkcjonuje ponad 17 lat i ciggle sie rozwija. W kwietniu 1989 ro-
ku zostata wpisana do ewidencji dzialalno§ci gospodarczej. Zaktad mie-
§ci sie w Poraju (wojewddztwo §lgskie). Firma powstala jako spétka
z ograniczong odpowiedzialnoscia, z rownymi udzialami malzenstwa C.
Funkcjonowanie rozpoczal wowczas maly zaklad dziewiarski wyposa-
zony w trzy niewielkie maszyny obstugiwane recznie, na ktérych pro-
dukowane byly swetry damskie i meskie. Warto zwrdci¢ uwage, ze wy-
ksztalcenie wlaScicieli-zalozycieli nie bylo zwigzane z dziewiarstwem:
ona prawniczka, on — inzynier transportu.

Pierwsze lata dzialalnoéci zbiegly sie z przemianami politycznymi,
ustrojowymi oraz gospodarczymi naszego kraju. Firma borykata sie z r6z-
nymi trudnosciami, gtéwnie ze zdobywaniem surowcéw do produkcji.

''W opracowaniu wykorzystano takze fragmenty pracy magisterskiej z 2004 roku
syna wlascicieli, absolwenta Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego.
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Wtasciwe jakos$ciowo i kolorystycznie przedze dziewiarskie byly wow-
czas przez krajowych producentéw limitowane, a do zakupu kazdego ki-
lograma potrzebny byl poza zlotéwkami jeden dolar amerykanski. Ceny
przedz w 1989 roku rosly Srednio co 10-14 dni i niezbedne byly ciggte
zmiany kalkulacji cenowych produktow.

W 1993 roku Ancora zmienita forme prawng swej dziatalnosci, prze-
ksztalcajac sie ze spolki z ograniczong odpowiedzialnoscig w firme dzia-
lajaca na podstawie ustawy o dziatalnosci gospodarczej. Zostato to usank-
cjonowane odpowiednim wpisem do ewidencji. Od 1 stycznia 2006 roku
omawiana firma dziala jako spétka cywilna malzonkéw C. i nosi nazwe:
»2Ancora Collection”.

Z biegiem lat firma systematycznie sie rozrastala oraz zatrudniala
nowych pracownikéw. Postep technologiczny, ktory dokonywatl sie przez
caly okres dzialalnoSci firmy, wymuszal na niej zakup coraz nowocze-
$niejszych maszyn oraz tworzenie nowych stanowisk pracy, potrzebnych
do sprostania wyzwaniom rynku. Przelomowym okresem w historii fir-
my byla potowa lat 90., kiedy firma zakupila pierwsze w pelni przemysto-
we maszyny, ktore umozliwialy jej produkcje bardziej zaawansowanych
technologicznie wyrobow oraz mialy zdecydowanie wieksza wydajnos¢.
W tym okresie firma zaprzestata produkcji swetré6w meskich i miodziezo-
wych, a skupita swoje dzialania na produkeji odziezy damskiej. Dziatania
te pozwolily na produkcje wiekszej liczby modeli adresowanych do kobiet
w réznym wieku, jak réwniez podniesienie jako§ci oraz atrakcyjno$ci wy-
robéw. Kolejnym etapem w tym okresie bylo promowanie marki Ancora.
Uwaga firmy zostala woéwczas skupiona na doskonaleniu jako$ci wyro-
béw, uatrakeyjnianiu modeli, a takze na szerokiej reklamie i promocjach.
Marka stata sie coraz bardziej rozpoznawalna na rynku polskim i chet-
nie kupowana przez kobiety, a doSwiadczenie zdobyte przez firme po-
zwolilo rozszerzy¢ zakres swojej dzialalnoSci na rynki Rosji. Zwiekszenie
produkcji oraz zatrudnienia zmusito wiascicieli do wybudowania nowego
zakladu. W 1996 roku firma przeprowadzila sie z zajmowanych wowczas
pomieszczen w zabudowaniach gospodarczych posesji wlascicieli do no-
wo zbudowanej siedziby, zlokalizowanej w Poraju. Nowy zaktad, ktéry na
poczatku wydawal sie za duzy, z biegiem lat i wraz z dynamicznym roz-
wojem firmy, stawal sie coraz bardziej ciasny. Zmusilo to wlascicieli do
rozbudowania obecnej hali oraz do wybudowania drugiego budynku.

Na poczatku swojej dziatalno$ci do 1992 roku, wlasSciciele sami rozpro-
wadzali towar po sklepach, jednakze wraz ze wzrostem produkcji system
ten przestal sie sprawdzaé i od 1995 roku gtéwnymi odbiorcami wyrobow
staly sie patronackie hurtownie odziezowe i dziewiarskie, zlokalizowane
we wszystkich wiekszych miastach Polski, a takze w Moskwie, Pradze,
Bratystawie i Monachium. Obecnie firma nie prowadzi sprzedazy bezpo-
§redniej sklepom ani sprzedazy detalicznej.

Przez wszystkie lata swojej dziatalnosci firma reklamowata sie dzie-
ki ogloszeniom w prasie branzowej traktujgcej o trendach w modzie,
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docierajgc bezposrednio do swoich potencjalnych klientéw. W ostatnich
latach firma docenila atrakcyjnos§¢ reklamy przez internet. Powstata
strona internetowa firmy (www.swetry.pl), na ktérej znajduja sie infor-
macje o firmie i o jej kolekcjach. Oferte handlowg Ancory znalezé moz-
na ponadto na stronach internetowych firmy Moda.com.pl, przodujgcej
w reklamowaniu polskich producentéw odziezy.

Za swoje najwieksze osiggniecie w dotychczasowej dziatalnoSci wia-
Sciciele uwazajg zbudowanie od podstaw, bez dziedzictwa i sponsoréw,
duzej, nowoczesnej firmy wyposazonej w maszyny o najwyzszym stop-
niu zaawansowania technologicznego, w ktorej pracuje Swietna kadry
wyksztalcona do ich programowania i obslugi; nade wszystko jednak
najwiekszym sukcesem jest to, ze w stosunkowo krotkim czasie firma
dolagczyla do czoléwki polskich firm dziewiarskich.

1.2. Profil dziatalnosci

Zgodnie z punktem 4 wpisu do ewidencji dzialalno§ci gospodarczej, przed-
miotem dzialalnoS$ci firmy Ancora jest dziewiarstwo maszynowe. Termin
ten oznacza produkcje elementéw dzianych na maszynach dziewiarskich
- szydetkarkach plaskich lub okraglych. Tworzona w ten sposéb dziani-
na ulega nastepnie konfekcjonowaniu przy uzyciu odpowiednich techno-
logii kroju, szycia, taczenia i wykanczania. W ten sposéb w firmie Ancora
powstajg kolekcje damskiej odziezy z dzianin, w ktoérych skiad wchodzg
miedzy innymi pulowery, kardigany, tuniki, wdzianka, poncza, ptaszcze,
spbdnice, garsonki, sukienki, zakiety, szale oraz réznego rodzaju zestawy
i komplety odziezowe. Wyroby te produkowane sg z wysokogatunkowych
przedz bedacych mieszankami welny, alpaki, moheru, bawelny, poliami-
du, wiskozy, lycry i poliakryli. Przedze dziewiarskie Ancora importuje
bezposSrednio lub za poS§rednictwem specjalistycznych hurtowni, gtéwnie
z Wloch, ale takze z Turcji, Portugalii, Hiszpanii i Wielkiej Brytanii. Ele-
mentami ozdobnymi produktéw firmy sg uzywane do wielu modeli futra
naturalne i sztuczne, a takze sprowadzane z Afryki guziki produkowane
z naturalnych tupin owocéw kokosowych, rogow i drewna.

Do produkcji wyrobéw dzianych wykorzystywane sg najnowszej ge-
neracji maszyny dziewiarskie niemieckiej firmy Stoll, takie jak cms-y,
w tym maszyny typu Multi Ganges majgce zdolno$é produkowania dzia-
niny o réznej grubosci w tym samym modelu. W firmie Ancora pracuja
ponadto trzy maszyny wloskiej firmy APM oraz cztery maszyny marki
Universall. Lgcznie produkcja w omawianej firmie prowadzona jest na
szesnastu przemyslowych maszynach dziewiarskich oraz kilku maszy-
nach pomocniczych, takich jak pliskarki oraz przewijarki przedzy. Prace
maszyn dziewiarskich programujg specjalnie do tego celu zakupione stu-
dia programowania, takie jak STRIX-110, X-PUNT oraz jedno z najnowo-
czedniejszych na §wiecie — studio M-1 firmy Stoll. Obstuga tych urzadzen
zajmuja sie informatycy tworzacy programy zgodnie z wizjg projektan-
tow odziezy badz tez wedlug wlasnych projektéw wzorniczych.
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Firma dysponuje wlasng szwalnig wyposazong w wysokiej klasy ma-
szyny szyjace, w wiekszosci japonskiej firmy YUKI. Tutaj zszywane sg
i wykanczane opisane wyzej produkty firmy, a klasa specjalistycznych
maszyn oraz odpowiednio przeprowadzony dobér personelu zagwaran-
towaly wysoka jako$é oferowanych przez firme wyrobow.

Struktura organizacyjna

Wiasciciele prowadza bezposredni nadzoér nad wszystkimi procesami
skladajacymi sie na dzialalno$¢ firmy: procesem zaopatrzenia surow-
cowego, procesem produkcji oraz zbytem wyrobow gotowych. Podej-
mujg osobiScie wszystkie decyzje strategiczne w wymienionych wyzej
procesach. Wykonawstwem tychze decyzji i przekazywaniem ich pra-
cownikom produkcyjnym zajmujg sie kierownicy dzialow, takich jak
dziewiarnia, szwalnia, sprzedazy i kontroli jakos$ci. Sprawy finansowo-
ksiegowe prowadzone sg przez gléwng ksiegowa i wlascicieli, a dzial
programowania i utrzymywania ruchu maszyn podlega bezposrednio
wlascicielom.

Prowadzeniem biezgcych spraw personalnych w Ancorze zajmuje sie
kadrowa, natomiast analiza zatrudnienia, rekrutacja personelu, okreso-
we oceny pracownikéw i wdrazanie systeméw motywacyjnych nalezg do
zakresu obowigzkéw synowej wladcicieli — absolwentki Szkoly Wyzszej
Psychologii Spolecznej w Warszawie.

Strukture firmy Ancora mozna okre§li¢ jako plaska, niesformalizo-
wang i liniowg. Struktura plaska charakteryzuje sie niewielkg liczbg
szczebli zarzadzania oraz znaczng rozpietoscig kierowania w podstawo-
wych dziatach. Umozliwia ona bezposrednie nadzorowanie przez wla-
§cicieli decyzji podejmowanych w poszczegdlnych jednostkach organiza-
cyjnych.

Firma zatrudnia 50 pracownikow, a jej strukture, przyjmujac kryte-
rium stopnia formalizacji, okreéli¢ mozna jako niesformalizowana. Mimo
centralizacji uprawnien pracownicy poszczegélnych jednostek dziatajg
zgodnie z wlasnymi umiejetno§ciami profesjonalnymi oraz w uzgodnie-
niu z wlascicielami. W Ancorze rzadko wystepuja pisemne regulacje za-
dan czy wynikow, ktore charakteryzujg struktury sformalizowane.

Rozpatrujac strukture organizacji badanej firmy z punktu widzenia
relacji miedzy kierownictwem i pracownikami, mozna jg okresli¢ jako
liniowa, co oznacza, ze kazdy podwladny ma jednego przelozonego, od
ktorego otrzymuje polecenia i przed ktérym odpowiada za ich wykona-
nie. Kierownicy podstawowych dzialow (szwalnia i dziewiarnia) majg
odpowiednie uprawnienia, natomiast pozostale jednostki organizacyjne
bezposrednio podlegajg wlascicielom. Taka forma struktury umozliwia
szybkie podejmowanie decyzji oraz egzekwowanie ich realizacji, prosto-
te i zrozumialto§¢ zaleznosci organizacyjnych dzieki jasnemu okresleniu
zakresu wladzy i odpowiedzialnosci. Struktura organizacyjna Ancory
jest charakterystyczna dla malych organizacji produkcyjnych.
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1.4. Zatrudnienie

W Ancorze zatrudnionych jest, jak wspomniano, 50 oséb. Wiekszo§¢ per-
sonelu stanowig kobiety. Obecnie zatrudnione sg 32 pracownice, gtéw-
nie na stanowiskach fizycznych. Zdecydowana wiekszo§¢ pracownikow
to ludzie mlodzi. Ponad 55% zatrudnionych nie przekroczylo jeszcze
35 roku zycia; 30% to osoby w przedziale wiekowym miedzy 36 a 45 ro-
kiem zycia. Tylko 15% pracujacych w Ancorze ukonczylo 46 lat.

Spoérod 50 zatrudnionych w firmie, tylko 8 oséb, co stanowi 16% za-
togi, ma wyksztalcenie wyzsze. Najwiecej, bo 26 pracownikow (52%), ma
wyksztalcenie §rednie. Natomiast 14 pracownikéw, czyli (28%), ma wy-
ksztalcenie zawodowe. Dwie osoby majg wyksztalcenie podstawowe.
Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze zatrudnienie znacznej czesci pracow-
nikéw (ok. #3) nie jest zgodne w wiekszosci z ich zawodem wyuczonym.

Zdecydowana wiekszo§¢ (78% zatrudnionych) pracuje na stanowi-
skach fizycznych — w szwalni i dziewiarni oraz w dziale kontroli jako-
§ci (39 osob). Pracownicy umyslowi stanowia okolo 12% zatrudnionych
(6 0s6b). Sa to programisci, ksiegowa oraz pracownicy dzialu personal-
nego i sprzedazy. Stanowiska kierownicze zajmowane sg przez wlasci-
cieli firmy, kierownikéw szwalni, dziewiarni i kontroli jako$ci — w sumie
jest to 5 0s6b (10%).

2. Zarzadzanie ludZmi
2.1. Planowanie zatrudnienia

W zasadzie w firmie nie opracowuje sie planéw zatrudnienia. Analiza

potrzeb personalnych i dgzenie do uzupelnienia zatrudnienia ma miej-

sce w sytuacji, gdy:

B powstaje wakat z powodu odejscia pracownika

B powstaje konieczno§é zastgpienia obecnie zatrudnionego pracowni-
ka przez innego z powodu urlopu wychowawczego, dtuzszego zwol-
nienia, awansu

B nastepujg zmiany organizacyjne w firmie.

Natomiast wzrost zatrudnienia ma miejsce w przypadku zakupu no-
wej maszyny lub zwiekszenia zamowien. Pewne elementy przewidywa-
nia zmian w wielko$ci zatrudnienia wynikajg z sezonowosci produk-
¢ji, ktora trwa okolo 6 miesiecy (szczyt sezonu nastepuje od sierpnia do
grudnia; od stycznia zmniejsza sie; r6znica wynosi okoto 15% zatrudnie-
nia i dotyczy gtéwnie pracownikéw szwalni).

2.2. Rekrutacja i selekcja kandydatdéw

Proces doboru i selekcji kandydatow do pracy, Ancora przeprowadza we
wlasnym zakresie i na podstawie wlasnych procedur. NajczeSciej przepro-
wadza sie rekrutacje zewnetrzna, czyli poszukuje sie kandydatéw do pra-
cy na zewnatrz firmy. Stosuje sie wowczas metody ogdélnie dostepne na
rynku pracy, tzn. ogloszenia prasowe, ogloszenia umieszczane w urzedzie



XA /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

pracy, poSrednictwo pracy, rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami na da-
ne stanowisko pracy. Czesto tez wykorzystuje sie rekomendacje pracow-
nikéw lub znajomych. Przeprowadzone anonimowe badania w 2004 roku
wykazaly, ze znaczna cze$¢ oséb zatrudnionych w firmie dowiedziala sie
o mozliwo§ci podjecia pracy wlasnie dzieki swoim znajomym.

Pracownicy pytani o przyczyny zainteresowania pracg w omawianej
firmie wskazywali przede wszystkim na dobra opinie o Ancorze, kiero-
wali sie takze opinig swoich znajomych, wysokoS§cig zarobkéw, poczu-
ciem bezpieczenstwa i stabilno$cig zatrudnienia oraz niewielka odleglo-
§cig od miejsca zamieszkania.

Pozyskiwanie pracownikéow do potrzeb zwiekszonej produkcji sezo-
nowej odbywa sie przez informowanie os6b (emerytki, rencistki), ktore
byly zaangazowane w poprzednim sezonie. NajczeSciej sg one zatrud-
niane na umowe zlecenie (np. do haftéw) lub na czas okreslony.

Jednym z etapow pozyskiwania pracownikéw jest rozmowa kwali-
fikacyjna, ktora przeprowadza wspolwlascicielka firmy. Rozmowa do-
starcza, zar6wno firmie, jak i kandydatowi, niezbednych informacji po-
trzebnych do podjecia decyzji. Dla ulatwienia i ujednolicenia rozmowy
kwalifikacyjnej opracowano zestaw 13 pytan. Pouzyskaniu pozytywnego
wyniku rozmowy kwalifikacyjnej kandydat/kandydatka jest przejmowa-
ny/przejmowana przez kierownika dziewiarni lub szwalni w celu spraw-
dzenia umiejetno$ci wykonywania konkretnych czynnosci (tzw. probki
pracy). W przypadku akceptacji kandydata, zawiera sie z nim umowe na
czas okreS§lony (zazwyczaj do 3 lat), ale w umowie o prace umieszcza sie
klauzule o mozliwoSci jej rozwigzania w kazdym czasie przez jedng ze
stron, za dwutygodniowym wypowiedzeniem. Po otrzymaniu dobrych
ocen pracy z tymi osobami podpisywane sg umowy o prace na czas nie-
okre§lony, obecnie stanowig one ponad 50% umow.

W procesie rekrutacji firma ,,Ancora” nie dazy do ,,podkupywania”
czy ,wyciggania” pracownikow z innych zakiadéw dziewiarskich funk-
cjonujgcych na terenie miejscowosci Poraj, stara sie utrzymywac dobre
stosunki z firmami tej branzy, a konkurowaé¢ na innym polu (np. wzor-
nictwie i jako§ci). Natomiast w historii opisywanej firmy mial miejsce
przypadek odejScia grupy pracownikéw do konkurencji. Organizatorem
byt wieloletni pracownik — kierownik dziewiarni-programista, ktéry zdo-
byt kwalifikacje dziewiarza podczas o$mioletniej pracy (z wyksztalcenia
byt technikiem mechanikiem). Odszed? z grupg pracownikoéw, tacznie ok.
10 os6b. Nastgpilo to w sezonie, co bylo szczegblnie dotkliwe dla firmy.

Kazdy nowo przyjety pracownik musi przejsc¢ badania lekarskie w ce-
lu sprawdzenia stanu zdrowia. Badania takie majg na celu dobro pra-
cownika i firmy go zatrudniajgcej. Pozwalajg takze wyeliminowac oso-
by, dla ktérych praca na danym stanowisku moze nie by¢ wskazana ze
wzgledow zdrowotnych, lub ktérych sprawnos§é¢ moze by¢é mniejsza.

Do tej pory pozyskiwaniem pracownikéw zajmowali sie wlasciciele
oraz kierownicy dzialow. Od niedawna powolano w tym celu specjalne
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stanowisko, ktore powierzono synowej wlascicieli. Rekrutacja i selek-
cja w firmie ,,Ancora” przebiega wedlug ogélnie przyjetych procedur, na
uwage jednak zastuguje fakt, ze duzy odsetek pracownikéw zatrudnia-
nych jest ,,po znajomosci”. Prawdopodobnie wynika to z wysokiego bez-
robocia panujgcego na terenie Poraja i okolic.

2.3. Adaptacja

Opieke nad nowo zatrudnionym pracownikiem powierza sie jego bez-
poSredniemu przelozonemu oraz starszemu stazem pracownikowi, kto-
rych obowigzkiem jest zaznajomi¢ pracownika z zakresem obowigzkow,
sposobem wykonywania pracy na wyznaczonym stanowisku oraz z pod-
stawowymi uprawnieniami pracowniczymi. W procesie adaptacji nowo
przyjetych pracownikéw nastepuje zwlaszcza zwiekszanie umiejetnosci
wykonywania przez nich okreslonych czynnoSci.

2.4. Ocenianie pracownikéw

Istotnym narzedziem motywowania jest system oceny pracy zatrudnio-
nych. Kierownikéw oceniajg wlasciciele, a pracownikow trzy zespoty:
w przypadku pracownikéw szwalni, pierwszy zespol oceniajacy stano-
wi kierownik szwalni i kierownik do spraw kontroli jakoéci, do drugiego
wchodzg pracownice kontroli jako$ci, trzecia opinia pochodzi od pracow-
nicy odpowiedzialnej za kontrole jakoS§ci czynno$ci miedzyoperacyjnych.
Pracownikéw dziewiarni oceniajg dwaj programiSci i brygadzista. Wy-
maga sie uzgodnionej wspélnej oceny od trzech zespoléw. Mozna wiec
stwierdzié, ze w omawianej firmie dgzy sie do stworzenia metody ocenia-
nia pod nazwg ,,360 stopni”.

Powyzsze sposob oceniania stosuje sie na kilka dni przed miesieczng
wyplata, biorac pod uwage takie kryteria, jak: czysto$é, pracowitos$é, brak
strat, wydajno$é pracy. Wynik oceny uwzglednia sie przy ustalaniu wyso-
koéci premii w danym miesigcu. Poza tym istnieje takze ocenianie dwa
razy w roku, wedlug szerszego zestawu kryteriow. Warto jednak zwro-
ci¢ uwage, ze wedlug wynikéw badania ankietowego z 2004 roku, ktére
przeprowadzil syn wlascicieli, do§¢ duza grupa pracownikéw (ok. %) nie
zna wynikow oceny wlasnej pracy, mimo ze ocena pracownikéw przepro-
wadzana jest systematycznie i ma charakter sformalizowany.

W przypadku niskich comiesiecznych ocen podejmowana jest decy-
zja o zwolnieniu takiego pracownika. W ostatnim czasie, w rezultacie
zlych ocen zwolniono pracownika dziewiarni i szwalni. Konicowg roz-
mowe przeprowadza wlasciciel firmy, prezentujac przyczyny zwolnienia
(wyniki zawarte w dotychczasowych arkuszach ocen).

2.5. Motywowanie pracownikéw

Firma wynagradza swoich pracownikéw, stosujgc stawki wyzsze od sg-
siednich firm branzy dziewiarskiej, stosuje dodatkowe premie za prze-
kroczenie norm ilo§ciowych z utrzymaniem jakosci oraz dodatkowe
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nagrody uznaniowe za caloksztalt dobrej pracy. Wynagrodzenie jest
zroéznicowane. Preferuje sie grupe pracownikéw wiodacych, do ktorej
nalezg kierownicy dzialéw oraz programisci (sg to inzynierowie-infor-
matycy, absolwenci politechnik, ktérzy opracowujg programy kompu-
terowe dla maszyn oraz dbajg o ich utrzymanie w ruchu ciggtym). Ci
pracownicy otrzymujg wynagrodzenie wyzsze okoto 40-50% od pozosta-
Iych. Réwniez w dziewiarni oraz szwalni wyrdznia sie grupe wiodgcych
pracownikéw, ze wzgledu na ich wiedze, umiejetnosci oraz brak strat;
preferuje sie przede wszystkim jako§¢ produkc;ji.

Do tej pory stosowano bodzce pozytywne w postaci dodatkowych pre-
mii oraz nagrdd, a takze stwarzanie milej atmosfery i dobrych warunkow
pracy (klimatyzacja, ogrzewanie, wygodna odziez robocza). Nie wszyscy
pracownicy jednak to doceniajg. Z wieloletnich do§wiadczen wynika, ze
istnieje potrzeba stosowania tzw. metody kija i marchewki. Wkrétce zo-
stang wreczone pierwsze upomnienia i jesli nie bedzie poprawy, zastosu-
je sie nagany i kary pieniezne. Ale bedg takze stosowane listy pochwalne
za szczegollne osiggniecia i wzorowe zachowanie. Wszystkie te zdarzenia
beda gromadzone w aktach personalnych pracownikéw.

2.6. Szkolenie pracownikow

Aby poruszy¢ te kwestie, trzeba wyrézni¢ okres powstawania firmy.
Przyjmowano wowezas pracownikéw niemajgcych kwalifikacji niezbed-
nych do produkcji dziewiarskiej. Korzystano z ustug (szkolenia) oséb
znajgcych sie na tego rodzaju dziatalno$ci, odpowiednio ich wynagra-
dzajgc. Bylo to dziatanie doéé kosztowne, a zdarzalo sie, ze wyszkoleni
pracownicy odchodzili do konkurencji. Dlatego tez, po uptywie 3—4 lat,
starano sie przyjmowaé do firmy pracowniké6w majgcych co najmniej
trzyletni staz pracy w dziewiarstwie. Nie jest to podkupywanie pracow-
nikéw z innych firm, a dotyczy os6b zwolnionych lub ktére pozostaty
bez pracy w wyniku upadlosci przedsiebiorstw, zwlaszcza duzych firm
panstwowych. Na przyktad, korzystajac z dostepnosci dobrze wyszkolo-
nych pracownikéw bylej duzej fabryki panstwowej Wanda, zorganizowa-
no szwalnie w Sosnowcu.

Obecnie powszechne szkolenie dotyczy przede wszystkim zakresu
BHP i ma na celu zapoznanie pracownika z:

B praktycznymi umiejetno$ciami z zakresu BHP wykonywania powie-
rzonej pracy

B podstawowymi wiadomosciami o zagrozeniach wypadkowych i za-
grozeniach dla zdrowia wystepujgcych na danym stanowisku pracy

B sposob6w ochrony przed zagrozeniami dla zdrowia w warunkach
normalnej pracy i w warunkach awaryjnych.

Szczegblny rodzaj szkolenia dotyczy waskiej grupy specjalistéw, na
przyklad w przypadku zakupu nowej maszyny pracownik-informatyk
dziewiarni wyjezdza na Kkilkutygodniowe szkolenie treneréw (np.
do Niemiec) i po powrocie dzieli sie uzyskang wiedza z pozostalymi
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pracownikami. Wtasciciele firmy podnosza swoje kwalifikacje w zakre-
sie produkcji odziezy dzieki analizowaniu nowo§ci w prasie fachowej
i w internecie, a takze dzieki bywaniu na targach mody w Poznaniu,
Disseldorfie i Mediolanie.

3. Relacje

3.1. Podziat obowiazkéw

Zakresy obowigzkow na stanowiskach pracy sg wyraznie ustalone. W przy-
padku realizacji wiekszego zamoéwienia, pracownicy innych dzialow po-
magajg przy wykonywaniu prostych prac pomocniczych (np. przy pako-
waniu).

Istnieje takze okreslony podzial czynnos$ci miedzy wspolwlascicie-
lami firmy, niesformalizowany, a ustalony w wyniku dotychczasowej
praktyki. Wspotwlascicielka zajmuje sie projektowaniem, opracowy-
waniem kolekeji, wyborem kolorystyki, sprawami personalnymi (kon-
takty z ludzmi) oraz wstepnymi rozmowami z nowymi kontrahentami
(odbiorcami oraz dostawcami), jej mgz za$ koncentruje sie na realiza-
cji zamowien od dostawcow, rozwigzywaniu kwestii technicznych i na
czynno$ciach zwigzanych z rozbudowsg firmy. Uwage zwraca poswiece-
nie wla$cicieli wielu godzin pracy przy kierowaniu firmg — do blisko 12
godzin dziennie, a w szczycie sezonu, takze weekendow.

3.2. Komunikacja

Biezgce zadania przekazywane sg pracownikom w trakcie codziennych
narad produkcyjnych, w ktérych biorg udzial wiasSciciele i kierownicy.
Kierownik dziatu zbytu przedstawia zazwyczaj zamdéwienia i stosownie
do ich rodzaju planuje sie przede wszystkim produkcje dziewiarni. Prze-
plyw informacji nastepuje pod koniec narady — przez sie¢ komputerow
przekazywana jest decyzja: co, na ktérej maszynie, ma by¢ produkowa-
ne. Réwniez codziennie sporzgdza sie raport o stanie wyrobéw gotowych
w magazynie oraz o stanie produkcji w toku na poszczeg6lnych etapach
produkcji. Ludzie zawsze wiedzg, co maja robi¢. Moga by¢ w kazdej chwi-
li obserwowani, dzieki zainstalowanym kamerom w fabryce i monito-
rom w mieszkaniu wlaScicieli.

Pracownicy mogag takze zwracaé sie bezposredniego do witaScicieli,
bez posrednictwa swojego kierownika. Dazy sie do tego podczas comie-
siecznych spotkan, poruszajac rézne aspekty stosunkéw miedzyludz-
kich. Wiele sporéw dotyczy wyraznego ustalenia zakresu odpowiedzial-
noS§ci miedzy dziewiarzami a programistami, czego przyktadem byl spér
o to, kto ma zwigzac¢ nitke w wyniku awarii. Podczas bezpo$redniej roz-
mowy jeden z pracownikéw dziewiarni przyznal sie, ze specjalnie za-
trzymywal maszyny na zlo§¢ programiscie, by wykazaé, ze opracowany
program jest zly. Nie pomyS§lal przy tym, ze jest to strata dla firmy —
u§wiadomita mu to dopiero bezpoSrednia rozmowa z szefows.
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3.3. Reprezentacja pracownikéw i integracja

Wspomniane powyzej anonimowe badania opinii wykazaly, ze zdecydo-
wana wiekszo$¢ pracownikow jest zdania, ze przelozeni sg dla nich do-
stepni i zyczliwi, chetnie sie z nimi spotykajg i wymieniajg poglady. Jed-
nak czes$é pracownikow (ok. ¥/3) uwaza, ze dzieje sie tak tylko czasami.
Pracownicy Ancory pozytywnie wyrazajg sie o panujgcych w ich firmie
stosunkach miedzyludzkich. Istotne jest to, ze wéréd pracownikéw nie
ma os6b, ktére mialyby negatywne opinie o atmosferze panujgcej w ich
miejscu pracy. Jednak nieformalne relacje miedzy pracownikami ogra-
niczaja sie do miejsca pracy i nie przenosza sie na grunt prywatny. Polo-
wa pracownikow nie spotyka sie ze wspoélpracownikami poza miejscem
pracy.

Zwigzkoéw zawodowych w firmie nie ma, ale jest przedstawiciel za-
ogi, wybrany jednogloénie. Jest nim kierowniczka szwalni, ktéra dba
o dobra atmosfere w firmie, broniac, ale i karcac pracownikéw. Wspoélnie
z tym przedstawicielem zalogi wlasciciele podjeli decyzje o utworzeniu
funduszu socjalnego, mimo ze prawo nie nakladalo takiego obowigzku.
Z tego funduszu pracownicy otrzymujg paczki (dwa razy w roku), dofi-
nansowanie do weczasow, mogg uzyskaé pozyczki.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Whasny potencjat konkurencyjny
Innowacje

Ze wzgledu na zmienno§¢ mody i sezonowo§¢ produkeji opracowuje sie
dwa razy w roku podstawowe kolekcje. Wydawane sg katalogi, zawiera-
jace modele na sezon jesien-zima oraz wiosna-lato. Prowadzona jest na-
stepnie akcja reklamowa i promocyjna.

W praktyce powstaja takze nowe modele, poza kolekcjg opubliko-
wang, odpowiadajgce na potrzeby rynku i nowe trendy mody. Dawniej
nowosci mody dotyczace koloréw, rodzajéw splotow itp. przedstawione
w Mediolanie, Diisseldorfie czy Paryzu docieraly do nas dwa lata p6z-
niej, byl wiec czas na zapoznanie sie z nimi oraz przygotowanie odpo-
wiedniej produkcji. Obecnie, tamtejsza moda szybko dociera do nas i sta-
je sie trendem. Na naszym rynku wydawane sg rézne czasopisma (np.
»2Awanti”, ,Niwa”), w ktorych prezentowane sg nowosci mody Swiatowej
w danym sezonie (np. swetry, bluzki, spédnice w okre§lonej kolorysty-
ce), co wywoluje natychmiastowe zapotrzebowanie rynku w Polsce. An-
cora wspoélpracuje ze specjalistami, ktorzy Sledzg zapowiadane zmiany
w modzie tej branzy (projektanci, trendolodzy, psycholodzy, moda.com.pl
w internecie).

Wspétwlascicielka firmy ocenia wysoko swoja firme na tle innych
przedsiebiorstw tej branzy. Uwaza, ze Ancora stala sie znang firma, kto-
rej udalo sie bardzo szybko wyprzedzié konkurencje.
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Wtasciciele Ancory przywigzujg duze znaczenie do inwestowania
w rozw(j firmy, zgodnie z prawda, ze ,kto nie inwestuje, ten sie cofa” -
brak nowych inwestycji prowadzi firme do upadtoéci. Od wybudowania
nowej siedziby w 1996 roku inwestycje koncentrujg sie na modernizacji
maszyn i urzagdzen. Wiekszos¢ posiadanego sprzetu zostala wymieniona
na maszyny nowego typu, zapewniajgce osigganie najwyzszego poziomu
technologicznego oraz znaczny wzrost ich wydajnosci, co pozwala bar-
dzo istotnie zwiekszy¢ potencjal produkeyjny firmy.

Zakup oraz instalowanie nowych maszyn wymagajg zatrudniania
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, inzynieré6w-informatykow oraz
technikow z duzg praktyka przy obstudze tego rodzaju maszyn. Nie moz-
na ryzykowac — pracownik musi doskonale wiedzieé, co nalezy robi¢, by
tego sprzetu nie uszkodzié. Duza awaria maszyny moze kosztowac¢ kilka-
dziesiat tysiecy zlotych.

W procesie kierowania firmg wykorzystuje sie mozliwosci internetu,
na przyklad do rozwigzywania niektérych spraw personalnych (regu-
lacje prawa pracy), poszukiwania i kupna czeéci zamiennych do posia-
danych maszyn, a przede wszystkim do poszerzenia wiedzy w zakresie
nowoS$ci w technice i technologii produkeji oraz w trendach Swiatowej
mody dziewiarskie;j.

Rynki zbytu produkgji

Ancora zaistniata na rynku polskim od poczatku swego istnienia (1989 rok).
Wiele firm dziewiarskich produkuje gtéwnie na rynek rosyjski. Odbiorcy
rosyjscy przyjezdzajg do firm i zabierajg calg produkcje lub dokonujg zaku-
péw na targowiskach tédzkich lub w Warszawie. Rynek polski jest znacz-
nie trudniejszy — jego zdobycie wspélwlascicielka firmy uwaza za sukces
najwiekszy. Firma zdobyla duzg grupe klientek chetnie ubierajacych sie
w jej produkty. Stato sie tak przede wszystkim dzieki dobrym i modnym
wyrobom, ale po§wiecono takze wiele uwagi, a takze naktadéw na rekla-
me, promocje i utrwalanie marki, gtéwnie w prasie branzowej. Obecnie za-
mierza sie skierowa¢ te dzialania bezposrednio do klientek poprzez prase
kobiecg. Jest to normalny tryb postepowania: najpierw trzeba byé znanym
w branzy. Sprzedaz gotowej produkeji odbywa sie przez hurtownie patro-
nackie z catego kraju (blisko 20), ktére nastepnie sprzedaja wyroby odbior-
com detalicznym.

Ancora ma takze dobre kontakty z zagranicznymi rynkami zbytu.
Zdobyla juz uznanie w Moskwie, chociaz jest to trudny i wymagajacy ry-
nek, poszukujgcy wyrobow dobrej jakoSci z surowecéw naturalnych (nie
sztucznych). Firma nie jest zainteresowana sprzedazg na targowisku
w Luznikach, lecz w eleganckich boutiquach i salonach Moskwy oraz
w innych miastach Rosji. Ancora ma takze kontakt handlowy z Wil-
nem i sprzedaje swoje wyroby do Bialorusi, Ukrainy, Stowacji i Czech.
Spoérod krajéw zachodnich zastuguje na uwage staty kontrahent z Nie-
miec, ktéry rozprowadza produkty Ancory po calym niemal terytorium
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swojego kraju. Ostatnio zawarto umowe z firmg handlowg na wylgcz-
noéé sprzedazy wyrob6éw Ancory na terenie Kanady, Stanow Zjednoczo-
nych i Meksyku. Odbiorcy zachodni sktadajg duze zaméwienia i z dtuz-
szym wyprzedzeniem.

Wtiasciciele Ancory sg niezwykle zadowoleni z przystapienia Polski
do Unii Europejskiej. Dzieki temu znacznemu uproszcezeniu ulegaja pro-
cedury kupna surowcéw i sprzedazy gotowej produkeji. Produkcja wy-
rob6ow firmy wymaga dostaw przedzy gtéwnie z Wloch i Turcji. Dawniej
transport przedzy wymagal czesto klopotliwych interwencji w urzedzie
celnym. Obecnie dostawcy przywozg surowce na miejsce, wszystko zala-
twia sie telefonicznie. Otworzyla sie rowniez droga na Zachéd, na przy-
klad kupcy z Berlina kupuja towar, otrzymuja faktury i wyjezdzaja, bez
koniecznoSci zalatwiania formalno§ci w urzedzie celnym. W firmie uwa-
za sie, ze obecnie latwiej sie pracuje.

4.2. Plany na przyszto$¢

Celem konca 2006 roku jest otrzymanie certyfikatu jakosci ISO, co
traktowane jest jako narzedzie wymuszajgce bardzo dobra jako§¢ pro-
dukowanych wyrobow. Natomiast przyszly wzrost wielko$ci produkcji
uzalezniony jest przede wszystkim od skali zaméwien. Obecne kwalifi-
kacje pracownikéw i posiadany park maszynowy umozliwia kilkukrot-
ne zwiekszenie produkeji (wymagaloby to jedynie zwiekszenia w zatrud-
nieniu szwaczek), dlatego czynione sg starania o nowe rynki zbytu.

(o przeszkadza w lepszym funkcjonowaniu matych i $rednich przedsiebiorstw?

Wskazano na dwie kwestie: zbyt wysokie podatki oraz niekorzystne ,,so-
cjalistyczne” zmiany kodeksu pracy, bronigce przede wszystkim pra-
cownikéw kosztem przedsiebiorcow. Wiasciciele firmy nie spotkali sie ze
zjawiskiem korupcji i uwazaja, ze obecna niestabilna sytuacja polityczna
nie ma wplywu na funkcjonowanie firmy.

Pozytywnie uktadajg sie stosunki z samorzgdem terytorialnym — fir-
ma wspéldziata z wijtem, na przykiad przyjmujac w firmie gosci zagra-
nicznych, wizytujacych gmine, a takze wnoszac dodatkowe Swiadczenia
na rzecz miejscowej strazy pozarnej, policji oraz szkoly.

5. Podsumowanie

Na uwage zasluguje aktywna i decydujgca rola wlascicieli w dobrym
funkcjonowaniu firmy, jej rozwoju oraz osiggnieciu konkurencyjnej po-
zycji w branzy. Nastepuje to w wyniku pomy§lnego poszukiwania i §le-
dzenia nowych trendéw w modzie europejskiej i Swiatowej, dotyczacych
modeli i stosowanych surowcow oraz zapewnienia wysokiej jakosci pro-
dukowanych wyrobéw. Temu ma miedzy innymi stuzyé certyfikat jako-
§ci ISO.
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W firmie Ancora potwierdza sie teza, ze zarzadzanie jest sztuka,
wspomagang okres§lonymi umiejetno$ciami, zdolnoSciami i intuicja.
Przyklad wtaScicieli, ktérzy mieli wyksztalcenie odbiegajgce od branzy
dziewiarskiej, wskazuje na mozliwo§¢ opanowania (nauczenia sie) do-
brych metod zarzadzania. Uwierzytelnia to twierdzenie, dawno gloszo-
ne przez Fayola, ze kierowanie nie jest kwestig osobistego talentu, lecz
umiejetnoscia, jak kazda inna, i ze mozna sie jej nauczy¢. Natomiast do-
bra praca wiekszo$ci zatrudnionych (ok. %3), ktérzy wykonuja czynnosci
odbiegajgce od wyuczonych zawodéw, §wiadczy o koniecznoS$ci uczenia
sie przez cale zycie.
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BAKALLAND SA'

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom
Konkurencyjnosé:  poziom wysoki

Data wywiadu: 21 listopada 2006 roku

Miejsce wywiadu: ~ WSPiZ im. L. KoZminskiego
Rozméwca: przewodniczaca rady nadzorczej?

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia®

Bakalland SA to lider rynku bakalii w Polsce i zarazem najsilniejsza mar-
ka w tej grupie produktowej. Nie bez znaczenia jest wieloletnie doswiad-
czenie firmy, ktérej poczatki siegajg wezesnych lat 90. Powstala ona ja-
ko Uno Tradex — prywatna dziatalnos$¢ zatozona przez trzech przyjaciol,
w tym obecnego prezesa Bakalland SA. Swieze owoce i warzywa, kt6-
rych dystrybucjg zajmowala sie firma, byly pakowane i magazynowane

''W czasie przeprowadzania badan ankietowych w 2005 roku firma nosita nazwe
Uno Fresco Tradex.

2 Uprzednio wiceprezes zarzadu odpowiedzialna miedzy innymi za zarzadzanie ludz-
mi w firmie Uno Fresco Tradex

3 Wykorzystane zostaly réwniez informacje podane na stronie www.bakalland.pl
oraz w artykule E. Marciniak, Tworzenie elastycznego systemu motywowania w fir-
mie Uno Fresco Tradex, w: Najlepsze praktyki zarzqdzania ludZmi w matych i sred-
nich przedsiebiorstwach, red. H. Krél, A. Ludwiczynski, PFPK - Zarzad, Warszawa
2004, s. 131-146.
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w skromnej 37-metrowej kawalerce. Na dynamike rozwoju Uno Tradex
wplyneto wprowadzenie produktéw do sieci handlowych Globi oraz Spo-
lem, a takze skupienie sie na produkcji bakalii pod marka Uno.

Przetomem okazal sie rok 1995, gdy firma rozpoczeta import bakalii
z calego Swiata, a jej sie¢ dystrybucyjna obejmowala juz caly kraj. Obro-
ty firmy osiagnely w tym czasie kilkuna$§cie milionéw zlotych.

Lata 1997-2000 to poczatki realizacji strategii konsolidacji rynku,
ktora obecnie jest kluczowym elementem strategii Bakalland SA. Fir-
ma polaczyla sie z przedsiebiorstwami Milpo i Fresco — importerem ba-
kalii, tworzac Uno Fresco Tradex Sp. z 0.0. Zmiany zaowocowaly posze-
rzeniem portfolio produktéw, dalszym rozwojem eksportu i wzrostem
sprzedazy do poziomu 60 mln zlotych.

W tym okresie firma Uno Fresco Tradex zmienila takze siedzibe na
obecna, dajaca wieksze mozliwo$ci magazynowania produktéw (przy
ul. Bakaliowej 1 w Mosciskach).

W 2003 roku nastapil kolejny wzrost przychodow i zysku firmy; to
takze czas ustalenia standardéw dzialan strategicznych spoétki. Zarzad
zdecydowal sie postawi¢ na jako§¢ oraz promocje najsilniejszej ze swo-
ich marek — Bakalland. Kampanie out-door’owe, prasowe i telewizyjne
przyczynily sie do wzrostu §wiadomosci marki, az do niespotykanego
w tym segmencie produktéw poziomu 60% grupy docelowej. Wartosé
brandu jest obecnie szacowana na 27,5 mln zl. Tak silna pozycja marki
Bakalland na rodzimym rynku sklonita wtadze spé6tki do podjecia decy-
zji 0 zmianie nazwy firmy. Wraz z 27 marca 2006 roku UFT Sp. z o.o.
przeksztalcila sie w Bakalland SA.

1.2. Profil dziafalnosci oraz sytuacja biznesowa

Firma pod nowym szyldem podejmuje dzialania w celu zapewnienia
najwyzszych standardéw jako$ci, zgodnych z europejskimi wymagania-
mi. Pracujgce od dawna wedlug standardéw ISO 9001:2000, jako pierw-
sze spozywcze przedsiebiorstwo w Polsce spotka wypracowuje réwniez
standardy ISO 22000 — nowej normy, ktéra wkrotce stanie sie obowig-
zujaca w krajach Unii Europejskiej. Bakalland spelnia wymagania za-
rzadzania na poziomie BRC, a od 2005 roku posiada wdrozone systemy
Lean Manufacturing oraz Kanban, ktére wpltynety na wzrost wydajno-
§ci 0 30% i zmniejszenie zapaséw W magazynie materialow pomocni-
czych o 35%.

Obecnie Bakalland jest liderem rynku bakalii; ma 24% udzialow,
czyli niemal dwukrotnie wiecej niz najsilniejszy konkurent firmy. Sama
marka Bakalland ma najwiekszy udzial w rynku bakalii do ciast i owo-
co6w w puszkach. Sukcesy firmy odzwierciedlajg jej wyniki finansowe.
Od ponad dziesieciu lat obroty spolki systematycznie rosng, a 2005 rok
zamkniety zostal z obrotami na poziomie ponad 120 mln z1, co oznacza-
o 6-procentowy wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Zyski firmy
osiggnely poziom okoto 5 min zi.
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Pozycja lidera nie zamyka jednak perspektyw rozwoju spéice, kto-
rej celem jest osiggniecie 30% udzialéw w swojej branzy. Zarzad Bakal-
land SA planuje swoje dzialania zgodnie ze spdjng misjg i wizjg firmy,
ktora zaklada nie tylko cele strategiczne, jak bycie najlepszym w swojej
kategorii produktowej, ale takze troske o zadowolenie klientéw. Bakal-
land pragnie oferowa¢ konsumentom najwyzszej jako§ci produkty oraz
nowosci z calego Swiata.

Dalszy rozwdj firmy majg zapewni¢ dzialania zgodne ze strategia
przyjeta przez Bakalland. Kluczowym momentem bylo pod koniec 2006
roku wejScie spotki na warszawska Gielde Papierow WartoSciowych.
Firma utworzyla Grupe Kapitalowg Bakalland SA, ktoérej celem jest
udzial w procesie dalszej konsolidacji rynku bakalii oraz innych ka-
tegorii zywnosci. Spoétka dzieki polgczeniom z kolejnymi firmami dy-
namicznie sie rozwija, wykorzystujac mocne strony przejmowanych
przedsiebiorstw. Konsekwentna kontynuacja tej polityki pozwoli firmie
otworzy¢ nowe kanaly dystrybucji oraz uzupetnic portfel dotychczas ofe-
rowanych produktéw. Bakalland juz prowadzi zaawansowane rozmowy
majace zaowocowac przejeciem kolejnych przedsiebiorstw o znaczacej
pozycji w swoim segmencie rynku. Takim podmiotem jest P.P.H.U. Ko-
mosa dzialajgca na rynku bakalii, kasz i nasion straczkowych, ktorej
akwizycja przez Bakalland jest juz na etapie realizacji.

Spétka poszukuje réwniez partneréw zagranicznych, ktoérzy planu-
ja wejécie na rynek polski. Na mocy umowy podpisanej na poczatku
biezgcego roku Bakalland stal sie wylgeznym polskim dystrybutorem
wyrobéw najwiekszego producenta bakalii w Europie — Maitre Prunil-
le. Firma zamierza rowniez podwoi¢ sprzedaz swoich produktéw na
rynku ukrainskim, ktéry postrzega jako strategiczny w dziataniach
eksportowych i drugi co do wielkosci, po Polsce, w strategii srednio-
okresowe;j.

Na rynku polskim Bakalland rozprowadza obecnie swoje produkty
przez wszystkie istotne kanaly sprzedazy: tradycyjny, wspolpracujgc
z hurtowniami oraz sklepami detalicznymi; nowoczesny — przez niemal
wszystkie sieci dyskontéw i hipermarketow; oraz przez kanal HoReCa,
ktory firma postrzega jako strategiczny dla siebie. Znaczenie tego kana-
tu jest bardzo perspektywiczne — laczna warto$é sprzedazy rosnie tu
o okolo 10% rocznie. Bakalland moze z powodzeniem koordynowac re-
alizacje zaméwien wszystkich swoich partneréw handlowych, poniewaz
wieloletnia wspélpraca z dostawcami oraz ustalone procedury zapew-
niajg firmie cigglo§¢ zaopatrzenia. Spoétka opiera sie zaréwno na dostaw-
cach bezpoérednich z takich krajow, jak Iran, Turcja, Hiszpania, Grecja,
Wegry, Tajlandia, Filipiny, Stany Zjednoczone, Chiny, RPA, jak i na sie-
ci brokeréw z Holandii, Wielkiej Brytanii czy Niemiec.

Jako lider rynku w swojej branzy, firma dystansuje konkurencje,
umiejetnie korzystajac z wypracowanego przez lata know-how.
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1.4. Zatrudnienie

Na koniec 2005 roku zatrudnionych w firmie Uno Fresco Tradex byto
203 pracownikéw, w tym blisko potowa na czas nieokreslony, okoto 25%
na czas okre§lony (poza okresem probnym) oraz okolo 12% na umowe-
-zlecenie. Firma nie zatrudnialta pracownikéw tymczasowych. W okre-
sie ostatniego roku zatrudnienie w firmie wzrosto o blisko 15%.

2. Zarzadzanie ludzmi
2.1. Planowanie zatrudnienia

Jak juz zostalo powiedziane na wstepie, firma Bakalland SA jest dyna-
micznie rozwijajacym sie przedsiebiorstwem, a dzialania, ktére podej-
muje, sg zakrojone na coraz wiekszg skale. Przez to zwieksza sie row-
niez zapotrzebowanie na zatrudnienie nowych pracownikéw, ktoérzy
beda obejmowac istniejgce juz stanowiska pracy oraz te nowo tworzone.
Dlatego niezmiernie waznym elementem planowania zatrudnienia no-
wych pracownikéw jest coroczne spotkanie zarzadu (maj—czerwiec), na
ktorym odbywa sie dyskusja na temat zapotrzebowania firmy na kolejny
rok pod wzgledem liczby przewidzianych wolnych miejsc pracy, na temat
§rodkéw, jakie mozna przeznaczy¢ na ich tworzenie, oraz warunkow, na
jakich bedg zatrudniane osoby.

Wazne jest, aby stawia¢ przed sobg realistyczne cele, dlatego plano-
wanie zatrudnienia wigze sie $ciSle z szerokim kontekstem, dotyczacym
zaréwno wielko$ci budzetu, jak i szczegétowych dziatan, jakie firma za-
mierza podejmowaé w odniesieniu do oséb, ktére zatrudnia. Juz na eta-
pie planowania zatrudnienia zarzad firmy zadaje sobie pytanie, jakie
warunki bedzie w stanie stworzy¢ przysztym pracownikom, tak aby czu-
li oni, ze majg szanse rozwijac sie i podnosi¢ swoje kwalifikacje.

Na podstawie ogblnego rocznego planu ustalanego przez zarzad fir-
my podejmowane sg szczegblowe dzialania, majgce na celu pozyskiwanie
odpowiednich pracownikéw. Na tym etapie wystepuje Scista wspolpraca
miedzy przelozonym przyszlego pracownika oraz specjalista do spraw
rekrutacji. Specjalista do spraw rekrutacji w porozumieniu z przetozo-
nym przyszlego pracownika ustala, jak ma wyglgda¢ profil kandydata
na proponowane stanowisko. W porozumieniu z dyrektorem do spraw
personalnych specjalista do spraw rekrutacji ustala takze etapy proce-
su rekrutacji oraz selekcji, ktére bedg pozwalaly na pozyskanie pracow-
nika. Ta konsultacja jest istotna zaréwno z punktu widzenia narzedzi,
§rodkéw, jak i czasu przeznaczonego na poszukiwanie pracownika.

Obok szczegdltowego zaplanowania liczby pracownikow, ktorych fir-
ma zamierza zatrudnic, okreslane sg charakterystyki stanowisk, na
ktorych osoby te beda pracowaly, oraz sporzadzane sg opisy wymagan,
ktore stawiane sg kandydatom na te stanowiska.

Przygotowanie sie do procesu rekrutacji wymaga czasu, dlatego spe-
cjalista do spraw rekrutacji jak najwczeéniej dostaje wytyczne dotyczace
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zapotrzebowania — tuz po ustaleniu planu rocznego. OczywiScie, nie-
uniknione sg sytuacje nagle, kiedy w zwigzku ze zwolnieniem pracow-
nika badz jego odejSciem z pracy pojawia sie wakat. Nie jest to jednak
sytuacja zaskakujgca w zwigzku z tym, ze firma Bakalland dysponuje
szczegblowym opisem stanowisk, ktére w niej funkcjonuja, i ustalone sg
wymagania, ktére muszg spelni¢ osoby, by na tych stanowiskach praco-
wac. Powoduje to, ze tatwe staje sie ustalenie profilu pracownika, ktéry
jest poszukiwany w zwigzku z biezgcymi potrzebami.

Opracowanie dokladnego opisu kazdego ze stanowisk, okre§lenie
szczegolowego zakresu obowigzkow, jakie bedg powierzone zatrudnionej
na nim osobie, oraz opisanie wynikajgcych z tego wymagan co do kom-
petencji pracownika, czyli stworzenie dokladnego profilu kandydata, to
podstawowe zadania przy tworzeniu nowego stanowiska pracy. Pozwala
to na wyznaczenie podstawowych kryteriow doboru kadry pracowniczej
na kazde ze stanowisk oraz na zweryfikowanie jego kompetencji i umie-
jetnoSci radzenia sobie z powierzonymi mu zadaniami na pdzniejszych
etapach, kiedy pracownik zostanie zatrudniony.

Planowanie zatrudnienia wobec tego jest w firmie Bakalland proce-
sem dlugofalowym, powtarzanym co roku, w ktérym bierze sie pod uwa-
ge szeroki kontekst zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz specyfike wa-
runkoéw funkcjonowania firmy.

2.2. Rekrutacja kandydatéw

W firmie Bakalland SA stosowana jest rekrutacja o charakterze zarow-
no wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Rekrutacja wewnetrzna polega
na poszukiwaniu oséb na dane stanowisko wéréd dotychczasowych pra-
cownikow firmy. Gtéwng zaletg tego typu postepowania jest znajomosé
stabych i mocnych stron pracownika, brak konieczno$ci zaznajamiania
go ze specyfikg firmy, a w zwigzku z tym, ze najczeéciej ma to charak-
ter awansu, staje sie zarazem jedna ze strategii motywowania pracowni-
kow. Jednoczeénie u osoby przejmujgcej nowe obowigzki wzrasta poziom
zaangazowania, przez co jej praca na ogol staje sie bardziej efektywna,
a sam pracownik jest bardziej usatysfakcjonowany.

W celu przyjecia do pracy oséb z zewnatrz stosuje sie szereg metod
informujgcych potencjalnych kandydatéw o proponowanej ofercie pracy.
W zaleznoSci od stanowiska moga to by¢: ogloszenia prasowe, interneto-
we, ogloszenia w radiu, ulotki, bezposrednie docieranie do specjalistow,
ktorych sie poszukuje. Z dobrym skutkiem stosowany jest system reko-
mendacji nowych pracownikéw. Dzieki procesowi rekrutacji zewnetrz-
nej istnieje mozliwo§¢é czerpania z potencjatu osob, ktére zdobywaly do-
Swiadczenie poza firmg Bakalland i w zwigzku z tym majg nowe, czasem
alternatywne spojrzenie na dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa. Pro-
ces rekrutacji SciSle wigze sie z prezentacjg firmy na zewnatrz. Zesp6l
specjalistow odpowiedzialnych za skuteczne jego przeprowadzenie stara
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sie, aby firma Bakalland SA postrzegana byla jako rzetelny i godny za-
ufania pracodaweca.

Procedury rekrutacji sg w miare dobrze okreslone w odniesieniu do
rekrutacji zar6wno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. W pierwszym przy-
padku, w zaleznoSci od typu stanowiska, stosuje sie bgdz otwarte ogto-
szenie dostepne dla wszystkich pracownikow firmy o tym, ze poszukiwa-
na jest osoba na dane stanowisko, badz bezposredni przelozony, ktéry
zna mozliwosci konkretnych pracownikéw, dokonuje wyboru, komu za-
proponowac przejecie tych obowigzkow.

Czesto zdarza sie sytuacja, kiedy zmiany stanowisk wigza sie z oce-
ng mozliwosci poszczegdlnych pracownikéw. Jesli przelozony zauwazy,
ze dana osoba ma potencjal godny wykorzystania na innym stanowisku
niz obecnie przez niego piastowane, moze dokonaé procesu przeszere-
gowania. Dotyczy to tez pracownikow, dla ktérych dotychczasowe obo-
wigzki sg w niewystarczajacym stopniu rozwijajace, z racji tego, ze ich
potencjal jest znacznie wiekszy — wiaze sie to z awansem i nagroda za
zaangazowanie pracownika.

Z drugiej strony pracownicy, ktorzy nie sprawdzili sie w wystarczaja-
cym stopniu na powierzonych im poczatkowo stanowiskach, majg mozli-
wo§¢ przej$cia na inne — mniej obcigzajace, oczywiscie po uprzednio wy-
razonej przez nich zgodzie na tego typu przeszeregowanie. Ma to takg
zalete, ze osoba zna firme oraz sposéb jej funkcjonowania i dzieki temu
unika sie konieczno$ci wprowadzania nowego pracownika w zasady rza-
dzace w Bakalland SA. Przy tej formie przeszeregowania moze zaistnie¢
jednak sytuacja, kiedy pracownik czuje sie urazony zmiang stanowiska
i jest zdemotywowany tym faktem. Prawidlowo przeprowadzona ocena
pozwala jednak ograniczyé tego typu sytuacje. Dodatkowo pracowni-
cy, ktorzy przechodzg na nowe stanowiska — niezaleznie, czy dotyczy to
awansu, przesuniec czy degradacji, sg objeci opiekg zaréwno przelozone-
go, ktéry wyjasnia przyczyny zaistnialej sytuacji oraz wprowadza pra-
cownika w nowe obowigzki, jak i specjalisty do spraw rekrutacji, ktéry
ma wyksztalcenie psychologiczne.

Warto zwréci¢ uwage w tym miejscu, jak wazna jest tego typu opie-
ka. Nalezy zdawacé sobie sprawe z tego, ze pracownik narazony jest na
roznego rodzaju kryzysy, sytuacje trudne, a czasem nawet graniczne.
Dlatego istotne jest, zeby pamietajgc o tym, zatrudniac osobe badz oso-
by, ktére bedg w stanie wyj$¢ naprzeciw tego typu zdarzeniom. W fir-
mie Bakalland SA jest to specjalista do spraw rekrutacji i szkolen, kto-
ry bedac psychologiem z wyksztalcenia, zna nie tylko warsztat, ale ma
rowniez uprawnienia i kwalifikacje do dziatan profilaktycznych i zarad-
czych w tym wzgledzie.

Wracajac do samego procesu rekrutacji i poszczegolnych jej etapow,
w przypadku rekrutacji zewnetrznej pierwszym etapem jest skonstru-
owanie oraz rozpowszechnienie ogloszenia o ofercie pracy z dokladnym
uwzglednieniem wymagan, jakie powinien spelnia¢ kandydat ubiegajacy
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sie o to stanowisko. Dokonuje tego specjalista do spraw rekrutacji po
otrzymaniu wskazowek oraz konsultacji z przetozonym przysziego pra-
cownika. Wspbélpraca pomiedzy specjalistg do spraw rekrutacji oraz
przetozonym poszukiwanego kandydata jest Scista na kazdym z etapow
rekrutacji. Dotyczy to zaréwno wyboru sposobu poszukiwania kandyda-
tow, okreslenia profilu kandydata oraz opracowania bgdZz wyboru me-
tod selekcji. Ma to te zalete, ze specjalista do spraw rekrutacji positkuje
sie informacjami od osoby, ktéra w najbardziej pelny sposéb zna spe-
cyfike czynnoéci, ktore beda przedmiotem pracy nowo zatrudnionego.
7Z kolei warsztat dotyczacy specyficznych metod przeprowadzania calego
procesu rekrutacji oraz selekcji jest domeng specjalisty do spraw rekru-
tacji. Elastyczno$¢ w doborze pracownikéw wyraza sie miedzy innymi
w tym, ze osoba bezposrednio koordynujgca ten proces, czyli specjalista
do spraw rekrutacji, §ledzi tendencje pojawiajace sie na rynku, dotyczy
to rowniez poczynan konkurencji. Owocuje to stwarzaniem konkuren-
cyjnych warunkéw dla przysztych pracownikéw, ktore powoduja, ze je-
dynie w wyjatkowych sytuacjach pracownik decyduje sie na opuszczenie
firmy na rzecz konkurencji. W przypadku wysokiej klasy specjalistow
za$ zdarza sie pozyskiwac ich z szeregéw firm konkurencyjnych, ktore
okazujg sie by¢ mniej atrakcyjne pod wzgledem oferowanych szans roz-
woju zawodowego.

Cechg charakterystyczng procesu rekrutacji w firmie jest to, ze od-
rzucani sg zaréwno kandydaci niespetniajgcy kryteriéw wstepnych, jak
i te osoby, ktore majg za wysokie kwalifikacje (overqualified). Wtascicie-
le thumaczg to tym, ze tacy pracownicy od poczatku byliby niezadowole-
ni z pracy, uwazaliby, ze pracuja ponizej swoich mozliwo$ci, byliby sfru-
strowani, a wéwczas nie byliby dla firmy dobrymi pracownikami.

Warto zauwazy¢, ze Bakalland SA jest sp6tka, ktéra zdecydowanie
wiecej pracownikow zatrudnia, niz zwalnia. Mozna to uznaé za sukces,
bo $éwiadczy to o tendencjach rozwojowych firmy oraz trafnie przepro-
wadzonym procesie planowania zatrudnienia, rekrutacji, selekcji oraz
o efektywnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przy istotnych wykro-
czeniach badz zaniedbaniach swoich obowigzkéw, ktére prowadza do
dzialan niezgodnych z misjg firmy, stawiajgcg sobie za gléwny cel satys-
fakcje klienta, i braku wyciggniecia wnioskéw z tego typu zachowania,
pracownik na wniosek pracodawcy moze zostaé zwolniony. Pracodawca
stara sie jednakze, aby tego typu sytuacje nie mialy miejsca.

2.3. Selekcja kandydatow

Jak juz wspomniano, w firmie Bakalland SA stosowane sg formy re-
krutacji zaréwno zewnetrznej, jak i wewnetrznej, dlatego zréznicowa-
ny jest tez proces selekcji. Selekcje rozumie sie w firmie jako przesiew
kandydatow na okresSlone stanowisko, tak aby pozostali tylko najlep-
si. W przypadku rekrutacji wewnetrznej proces selekcji ma uproszczony
charakter ze wzgledu na to, ze kandydaci sg znani, a ich umiejetnoSci
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oraz kwalifikacje zostaly zweryfikowane w trakcie trwania dotychcza-
sowej pracy.

Zazwyczaj to przelozony wystepuje z propozycjg dotyczacg zmiany
stanowiska, a jego decyzja poparta jest wezeéniejszg obserwacjg pracow-
nika w naturalnych warunkach pracy, w sytuacji stawiania przed nim
zadan, wreszcie w powierzaniu mu odpowiedzialno$ci za projekty, przy
ktorych realizacji moze wykazaé sie umiejetnoSciami predysponujacymi
go do przejecia nowych obowigzkow. Tego typu proces selekcji ma wiele
walorow. Przede wszystkim jest wygodny i w miare bezpieczny dla pra-
codawcy, ktory moze okreslic w bardziej szczegélowy sposob potencjal
i braki nowego (na danym stanowisku) pracownika, zna jego mozliwo-
§ci. Przez propozycje zmiany stanowiska daje tez pracownikowi infor-
macje zwrotng na temat jego pracy. Pracownik nie musi od nowa zosta-
wac¢ wdrazany w struktury firmy, zna panujace zasady i misje firmy, na
ogo6t identyfikuje sie z firmg. To pozwala na pominiecie procesu adapta-
cji, ktory dla wielu nowych pracownikéw okazuje sie trudnag sytuacja,
absorbujacg i pochlaniajaca energie — w przypadku pracownika, ktéry
zmienia stanowisko wewnatrz firmy, ta energia moze zosta¢ ukierunko-
wana od razu na realizacje zadan.

W przypadku otwartej rekrutacji wewnetrznej wieksza liczba pra-
cownikéw ma szanse ubiegaé sie o prace na wolnym stanowisku. Osobg,
ktora w gtéwnej mierze koordynuje tego typu proces selekgji, jest specja-
lista do spraw rekrutacji, dziatajgcy w porozumieniu z przyszlym prze-
lozonym. Postugujgc sie opisem stanowiska pracy oraz znajgc wymaga-
nia dotyczgce osoby, ktéra ma je zajagé, postepuje w spos6b podobny jak
w przypadku rekrutacji zewnetrznej, czyli stosuje konkretne narzedzia
selekcji. Wazne jest tu zwrécenie uwagi na takie przeprowadzenie pro-
cesu selekgji, zeby wplynal on na pracownikéw w sposéb motywujacy,
a nie odwrotnie. Nie mozna pozwoli¢ na wytworzenie sie¢ klimatu nie-
zdrowej konkurencji, zaburzajacego normalny tok pracy. Dlatego kry-
teria selekcji najbardziej odpowiednich kandydatéw sg jasne i konkret-
ne. Unika sie w ten sposéb faworyzowania niektérych oséb w zwigzku
z osobistymi sympatiami. Aby zminimalizowaé tego typu zagrozenie,
prowadzona selekcja podlega bezpos§redniemu monitoringowi dyrektora
do spraw personalnych, ktory staje sie nigjako superwizorem specjalisty
do spraw rekrutacji, jego doradcg i daje informacje zwrotne na temat sa-
mego procesu selekeji oraz jego wynikow.

W przypadku rekrutacji zewnetrznej etapem wstepnym jest przesiew
dokumentoéw aplikacyjnych, ktére naptynely w odpowiedzi na pojawiajg-
ce sie ogloszenie, zredagowane i zamieszczone przez specjaliste do spraw
rekrutacji, w zaleznosci od potrzeb i grupy docelowej, do ktérej chcemy
dotrzeé — na tamach prasy, na stronach internetowych, w radiu, w urze-
dach pracy, w biurach karier przy wyzszych uczelniach itd. Kandydaci,
ktorzy spelniajg wymagania odnosnie do konkretnego stanowiska pra-
cy, zapraszani sg na rozmowe rekrutacyjng.
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Dokumenty aplikacyjne osob, ktére nie zakwalifikowaly sie do dal-
szego etapu, oraz tych, ktére odpadng po kolejnych etapach, gromadzo-
ne sa w bazie danych, prowadzonej przez specjaliste do spraw rekrutacji,
i wykorzystywane przy kolejnych rekrutacjach. To, ze osoba nie spelnia
w sposob wystarczajacy wymogéw dotyczacych stanowiska, ktére ma
by¢ obsadzone teraz, nie oznacza, ze nie ma kwalifikacji predysponuja-
cych jg do ubiegania sie o prace na innym stanowisku.

Dalszym etapem selekcji jest wywiad, na ktérego podstawie specja-
lista do spraw rekrutacji weryfikuje dane zawarte w dokumentach apli-
kacyjnych, okre§la predyspozycje i umiejetnosci kandydata oraz spraw-
dza ich przydatnos$é na danym stanowisku. Zastosowanie tutaj znajduje
szczegblowo opracowany kwestionariusz wywiadu selekcyjnego z wy-
standaryzowanymi pytaniami, ktére pojawiajg sie w kazdej rozmowie
rekrutacyjnej, dzieki czemu kazdy z kandydatéw podlega zobiektywizo-
wanej ocenie i ma szanse wykaza¢ sie, odpowiadajgc na takie same, jak
inni kandydaci, pytania. Daje to mozliwo§é porownania kandydatow.

W firmie Bakalland SA istniejg tez okreslone metody, ktore pozwala-
ja oceni¢ kompetencje kandydatow. W zaleznosci od stanowiska, istniejg
testy opracowane na podstawie zakresu obowigzkow i oparte na profilu
idealnego pracownika na podanym stanowisku. Testy te sg opracowane
przez specjaliste do spraw rekrutacji w porozumieniu z osobami pracu-
jacymi w poszczegdblnych dzialach i z dyrektorem personalnym. Dotyczg
one zar6wno strony merytorycznej, a wiec mierzg znajomosé specyfiki
pracy na danym stanowisku, zagadnien, z ktérymi na co dzien spoty-
kaja sie pracownicy pracujacy w danym charakterze, jak i cech osobo-
wosci, sposobow komunikacji, stylow pracy, sposobéw radzenia sobie ze
stresem oraz motywacji kandydatéw. Jest to wazne ze wzgledu na to, ze
kazde stanowisko pracy ma swojg specyfike i nie moze by¢ rozpatrywa-
ne w oderwaniu od niej. Niektére stanowiska zaktadajg konieczno§¢ pra-
cy w zespole, inne z kolei promujg prace indywidualng; niektore sg §cisle
powigzane z konieczno$cig bardzo dobrego radzenia sobie ze stresem,
opanowania emocji, umiejetnosci negocjacyjnych, analitycznych itd. Te
wszystkie czynniki muszg by¢ brane pod uwage przy opisie stanowiska
pracy, nastepnie przy tworzeniu profilu idealnego kandydata na opisa-
ne stanowisko, a w rezultacie przy opracowaniu testow, kwestionariuszy
oraz formulowaniu zadan dla kandydatéw, by w jak najbardziej precy-
zyjny sposo6b okresli¢ ich szanse powodzenia w pracy o okreslonym cha-
rakterze.

Metody stosowane w firmie Bakalland SA sa poddawane réwniez
systematycznej weryfikacji na podstawie wynikow, jakie przynosi selek-
cja kandydatow. Obecnie mozna stwierdzi¢, ze w historii firmy znalazto
sie niewielu zle dobranych pracownikéw — sa to sporadyczne przypadki,
ktore wydaja sie nieuniknione. Oznacza to, ze narzedzia doboru pracow-
nikoéw sg trafne, a sam proces przeprowadzania doboru — w miare sku-
teczny.
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Firma korzysta tez z mozliwo$ci, jakie oferuje zmieniajgcy sie rynek,
dzieki szkoleniom, w ktorych systematycznie uczestniczg pracownicy
dzialu personalnego. Przenoszg oni na grunt firmy nowe sposoby dobo-
ru kadry pracowniczej, a jesli jest taka potrzeba, nawigzujg wspotprace
z zewnetrznymi firmami szkoleniowymi, umozliwiajgcymi podnoszenie
kwalifikacji w tej dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

O doborze poszczegélnych metod i narzedzi do okreslonego procesu se-
lekcji decyduje specjalista do spraw rekrutacji. On tez, jak zostalo wspo-
mniane wezesniej, dokonuje wstepnej selekcji dokumentéw aplikacyjnych
oraz oceny poprawnosci zadan/testow wykonanych przez kandydatow.

2.4. Adaptacja nowo zatrudnionych pracownikéw

Aby kazdy z nowych pracownikéw firmy Bakalland SA moégt czué sie
bezpieczny i otoczony opiekg w pierwszych, czesto najtrudniejszych
dniach pracy, stosowany jest program wprowadzania do pracy, oparty
na zapoznaniu kazdego pracownika z misjg firmy, z zasadami panuja-
cymi w firmie, z jej kultura organizacyjna, mozliwosciami dotyczacymi
roznego rodzaju §wiadczen i mozliwoéci rozwoju, z ludzmi, ktoérzy pra-
cujg w firmie — z przelozonymi, ze wspélpracownikami, wreszcie z miej-
scem pracy konkretnego pracownika i zakresem jego obowigzkow.

Osoba, ktora przede wszystkim jest odpowiedzialna za wprowadzenie
nowego pracownika do firmy i zapoznanie go ze szczegbétami dotyczacy-
mi wykonywanej przez niego pracy i zakresem obowigzkéw, zadaniami,
stawianymi mu wymaganiami oraz sposobami weryfikacji sposobu wy-
wigzywania sie z nich, jest bezpo$redni przetozony. Natomiast w tajniki
struktury organizacyjnej firmy, panujacej w firmie kultury, mozliwosci
wynikajgcych z bycia pracownikiem firmy Bakalland SA i innymi za-
gadnieniami niezwigzanymi bezpo§rednio z konkretnym stanowiskiem
pracy, wprowadza nowo zatrudniong osobe specjalista do spraw rozwo-
ju i szkolen.

Najczesciej firma Bakalland SA zatrudnia nowych pracownikéw na
czas okre§lony, z pierwszym 3-miesiecznym okresem probnym, nato-
miast nastepnym rodzajem zawieranej z pracownikiem umowy, jest umo-
wa o prace na czas nieokre§lony. Po okresie prébnym bezposredni prze-
lozony dokonuje weryfikacji pracy nowej osoby i nie tylko ocenia jg pod
wzgledem skutecznosci i przydatnoSci, ale weryfikuje, czy dobrze zosta-
ly sformulowane cele, dobrane obowigzki oraz zadania, czy nie sg one
zakrojone na zbyt szerokg skale, czy nie dotycza zbyt waskiej dziedzi-
ny. Dopiero po tym okresie mozna w sposob szczegbélowy opisaé slabe
i mocne strony pracownika i zadbaé o rozwdj jego potencjatu, a niedocig-
gniecia niwelowa¢ dzieki dodatkowemu systemowi szkolen czy po§wiece-
niu wiekszej uwagi na sprecyzowanie zadan. Nie mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, po jakim czasie pracownicy staja sie w pelni efektywni — za-
lezy to zaréwno od typu stanowiska, jak i indywidualnych mozliwosci
pracownika.
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Bakalland ze swej strony dba o to, by nowo zatrudniona osoba czu-
ta, ze ma duzg swobode dzialania i rozwijala w ten sposéb kompeten-
cje niezaleznoSci i samodzielno§é. W sytuacjach, w ktorych pojawiajg
sie trudnoéci, nowo zatrudniony moze zawsze zwréci¢ sie do przetozo-
nego. Jak pokazuje wieloletnia historia tego typu wdrazania pracowni-
kow firmy Bakalland SA, jest to skuteczna metoda adaptacji do warun-
kow pracy.

2.5. Motywowanie pracownikéw

Firma Bakalland SA jest konkurencyjna pod wzgledem oferowanych wa-
runkéw wynagrodzenia, stara sie jednak, by to nie tylko czynniki finan-
sowe integrowaly pracownikéw z przedsiebiorstwem. Stosuje sie na sze-
rokg skale system motywacyjny o charakterze pozaptacowym.

Wszelkie warunki dotyczace wynagradzania pracownikéw zawar-
te sg w szczegdélowo opracowanym i podawanym do wiadomos$ci kazdej
z zatrudnionych oséb regulaminie wynagradzania pracownikéw firmy
Bakalland SA.

W spblce obowigzuje czasowo-premiowy system wynagradzania. W za-
leznosci od kategorii zaszeregowania zajmowanego stanowiska i wykony-
wanych obowigzkoéw na wynagrodzenie pracownika sklada sie:

B wynagrodzenie zasadnicze
B premia regulaminowa

B premia uznaniowa

B premia ekstra.

Wynagrodzenie zasadnicze stanowi stalg kwote wynikajacg z mie-
siecznych stawek zaszeregowania pracownika. W celu ustalenia wysoko-
§ci wynagrodzenia zasadniczego, pracownikowi przyznaje sie kategorie
zaszeregowania osobistego, w zaleznoSci od zakresu i rodzaju obowiagz-
koéw pracowniczych oraz posiadanego wyksztalcenia i doSwiadczenia za-
wodowego.

Najwazniejszym skiadnikiem wynagrodzenia, poza dzialem handlo-
wym, jest placa zasadnicza, SciSle zwigzana z wartoScig pracy, zgodnie
z kodeksowg zasadg dgzenia do zwigzku placy z pracg. Dodatkowo prze-
widuje sie cze$é zmienng wynagrodzenia, ktorag sg roznego rodzaju pre-
mie. Sg to:

m premie dla handloweéw

m dla kupcéw — czeSci wynagrodzenia §ci§le uzaleznione od realizacji
planu sprzedazy, rentownosci

B premie pélroczne uzaleznione sg od osiggniecia zalozonego poziomu
rentowno§ci polrocznej

m premie dla produkecji zwigzane sg z utrzymaniem opracowanych stan-
dardéw dla wszystkich proceséw produkcji oraz przyznawane okre-
sowo w sezonie (w okresach przed$wiatecznych)

B premie za bezbledne zatadunki, roztadunki oraz utrzymanie czysto-

§ci dla pracownikéw magazynowych
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B premie indywidualne zwigzane z wybitnymi osiggnieciami czy niety-
powymi sezonowymi obowigzkami

B nagrody pieniezne za tytul Pracownik Kwartatu i Pracownik Roku.
W firmie Bakalland SA stosowane sg podwyzki — sg one §ciSle powig-

zane z sytuacjg zwiekszania sie zakresu obowigzkéow pracownika, za-
kresu odpowiedzialnosci, z do§wiadczeniem zawodowym i poszerzaniem
kompetencji, ktérymi pracownik stuzy firmie. Rozwdj pracownika, kto-
ry idzie w parze ze zwiekszaniem jego skutecznosci i coraz lepszym wy-
konywaniem zadan badz z wiekszg ich liczba, nie moze pozostaé bez od-
zewu ze strony zarzadu, jesli chodzi o warunki wynagradzania, dlatego
jest to element stale monitorowany.

OczywiScie, stosowany jest w firmie system zaréwno nagroéd, jak i kar.
Przyjete jest jednak zalozenie, ze nagrody sg dla pracownikéw zdecydo-
wanie bardziej motywujace, dlatego to na nich gtéwnie skupia sie uwaga
w budowaniu systemu motywacyjnego. Kary to przede wszystkim upo-
mnienia ze strony przelozonych, obnizenie premii za jako$¢ wykonywa-
nej pracy, w szczegdlnych przypadkach przeszeregowanie lub degradacja,
a je§li nie skutkujg wczeéniej wymienione metody perswazji — wypowie-
dzenie pracownikowi umowy o prace.

Bakalland SA preferuje jednak stosowanie nagréd w skutecznym
zarzgdzaniu pracownikami. Nalezg do nich miedzy innymi mozliwo§é
awansu, jesli pracownik wyréznia sie wysokimi kompetencjami oraz po-
tencjatem, rozwdj dzieki mozliwosci udzialu w organizowanych szkole-
niach, nagrody pieniezne w postaci premii oraz caly szereg nagréd po-
zaplacowych, takich jak:

m tzw. zlote i srebrne nagrody UNO dla wybitnych pracownikéw — raz
w roku zarzad Bakallandu przyznaje cztery srebrne odznaki UNO
dla wybitnych pracownikéw oraz dwie odznaki zlote UNO

B nagroda ,,Odkrycie roku” — nagrode te moze otrzymaé pracownik,
ktory pracuje nie dluzej niz rok w Bakallandzie lub na nowym sta-
nowisku, i do tej pory nie otrzymal zadnej nagrody, a wyro6znil sie
Swoja postawg i zaangazowaniem w wykonywaniu codziennych obo-
wigzkow

B mozliwo§¢ korzystania z Fitness Club — 50% dofinansowania ze stro-
ny firmy, natomiast pracownicy wyréznieni odznakg UNO majg 100%
dofinansowania

m raz w roku dofinansowanie do wypoczynku dla dzieci wysylane na
zorganizowane kolonie

B raz w roku §wigteczne bony towarowe

B raz w roku §wiateczne paczki dla dzieci

m dofinansowanie do kursu nauki jezyka angielskiego — maksymalnie
50% kosztu kursu zorganizowanego na terenie zaktadu pracy

B uczestnictwo w grupie Top Management dla wyrdzniajacych sie mlo-
dych pracownikéw zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach,
z ktorymi zarzad wigze nadzieje na dalszy awans. Dla tego zespolu
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zostal opracowany specjalny program szkolenn wewnetrznych. Oprocz
szkolen czlonkowie tej grupy angazowani sg w budowanie strategii
firmy i w rozwigzywanie biezacych probleméw operacyjnych. W ten
sposob przygotowywani sg do objecia w przyszlosci stanowisk mene-
dzerskich.

2.6. Ocenianie pracownikéw

Aby system motywacyjny okazal sie skuteczny, muszg zostaé okreslone
kryteria, na ktérych podstawie przyznawane bedag nagrody i stosowa-
ne kary. To z kolei wymaga sprawiedliwej oceny pracownikéw. Dlatego
w Bakalland SA stosowany jest system ocen biezacych, wynikajgcych
z natychmiastowych potrzeb. Obecnie przygotowywany jest do wdroze-
nia system okresowych ocen pracowniczych. System ten ma by¢ wdrozo-
ny wraz z grupa menedzeré6w Top Management po zakonczeniu procesu
szkolenia. W roku 2006 obok szkolenia z zarzgdzania projektem, mo-
tywowania, planowane jest rowniez szkolenie z przeprowadzania ocen
pracowniczych. Na koniec szkolenia zostanie oméwiony przygotowany
system okresowych ocen, dokonane poprawki i wraz z konsultantami
przeprowadzona zostanie pierwsza ocena.

2.7. Szkolenie i rozwdj pracownikéw

Bakalland SA jest firmg, ktéra inwestuje w swoich pracownikéw. Jedng
z podstawowych inwestycji jest wspomaganie ich rozwoju. Konkurencyj-
noé¢ spoétki polega miedzy innymi na tym, ze oferuje ona pracownikom
szereg szkolen obowigzkowych i pozaobowigzkowych. Szkolenia obo-
wigzkowe majg na celu podniesienie jakoSci pracy pracownikéw. Doty-
czg one zarOwno poszerzania i uaktualniania wiedzy z zakresu dzialan,
ktérymi zajmujg sie na co dzien pracownicy na poszczegblnych stanowi-
skach, jak i tzw. miekkich umiejetnosci dotyczacych dobrej komunikacji,
wspoélpracy w zespole, radzenia sobie ze stresem itd.

Szkolenia pozaobowigzkowe przeznaczone sg dla pracownikéw, kto-
rzy chcg sie angazowacé ponad to, co dotyczy bezposrednio ich obowigz-
kow. Zwiekszajac swoje mozliwosci i kompetencje, stajag sie coraz bar-
dziej atrakeyjni dla firmy, a tym samym majg wieksze szanse na awans
zawodowy i inne formy nagradzania.

Zarzad firmy raz do roku ustala budzet, ktory jest wykorzystywa-
ny na szkolenia, zgodnie z przyjeta strategia rozwoju na dany rok. Wte-
dy tez tworzony jest plan szkolen uwzgledniajacy potrzeby szkoleniowe
pracownikéw i potrzeby organizacji. W okres§laniu celow, jakim ma-
ja shluzy¢ planowane szkolenia, brane sg pod uwage zmiany na rynku
oraz konieczno$é dostosowania sie do tych przeksztalcen, nowe trendy,
o ktorych powinni dowiedzie¢ sie pracownicy, oraz zmiany w struktu-
rze organizacyjnej firmy. Osobg odpowiedzialng za dobér konkretnych
szkolen do opisanych wczeéniej potrzeb jest specjalista do spraw rozwo-
ju i szkolen. Jego zadaniem jest miedzy innymi utrzymywanie Scislej
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wspblpracy z zewnetrznymi firmami szkoleniowymi oraz ustalanie z ni-
mi warunkow, na jakich bedg odbywaly sie szkolenia. To on jest media-
torem pomiedzy firmg Bakalland a firmg szkoleniowsg i nie tylko dba
o dobér pewnych i skutecznych specjalistow, ale przedstawia im szczeg6-
fowo, jakie cele i potrzeby majg zostac zrealizowane, zatwierdza metody,
ktore bedg temu stuzyly i ostatecznie dokonuje oceny szkolenia po jego
przeprowadzeniu (wywiad i kwestionariusz wypelniany przez pracowni-
koéw) oraz po kilku miesigcach, by zweryfikowagé, jaki wplyw na podnie-
sienie kwalifikacji pracownikéw mialo konkretne szkolenie, i czy okaza-
lo sie skuteczne. Dostep do szkolen majg wszyscy pracownicy firmy; sg
to jednak propozycje zréznicowane pod wzgledem szczebla w hierarchii
organizacyjnej, a co za tym idzie, zakresu odpowiedzialnosci. Szczegol-
ny nacisk kladzie sie na szkolenia dla kadry kierowniczej, poniewaz na
tych stanowiskach wymagane sg szczegolne umiejetnosci, ktore niejed-
nokrotnie nalezy ¢wiczy¢ w warunkach warsztatowych. Zdolnos¢ kie-
rowania zespolem, zarzadzanie czasem, skuteczna komunikacja z pod-
wladnym, przekazywanie informacji zwrotnych zespolowi pracownikéw,
delegowanie i wydawanie polecen — to tylko niektére z kompetencji cha-
rakterystycznych dla kierownikéw, bez ktorych proces zarzadzania mo-
ze okaza¢ sie bezskuteczny. Stad wsparcie w postaci szkolen.

W firmie Bakalland SA pracownicy kazdego z dzialéw majg moz-
liwo§¢ uczestniczenia w szkoleniach, ktére najczeSciej dotyczg do-
skonalenia konkretnych umiejetno$ci i poznawania zmian pojawia-
jacych sie w konkretnej branzy. Przykladowo na rok obrachunkowy
1.07.2005-30.06.2006 zaplanowane byly i zostaly zrealizowane naste-
pujace szkolenia dla poszczegblnych dziatow:

m dzial organizacji i polityki personalnej — kodeks pracy w praktyce,
przepisy obowigzujace w 2005 roku

m dzial jakoSci — doskonalenie umiejetnosci kadr w nowoczeénie zarzg-
dzanym przedsiebiorstwie; system zarzgdzania jako§cia; podyplomo-
we studia MBA - polskie kadry na §wiatowym poziomie z EFS

m dzial ksiegowo$ci i finanséw — miedzynarodowe standardy rachunko-
woéci; ZFRON - zasady naliczania pomocy przedakcesyjnej i poakce-
syjnej; rachunkowo$é od podstaw — pelna ksiegowo$é, jak usprawnic
tworzenie i kontrole budzetu w firmie; rachunkowo§é samodzielnego
ksiegowego; fuzje; przeksztalcenia; podzial i likwidacja; finanse fir-
my bez tajemnic; windykacja naleznosci — praktyka prawna dla nie-
prawnikow: zmiany podatku VAT; podatek od oséb prawnych, poda-
tek od 0s6b fizycznych — zmiany w przepisach

m dzial zakupéw — negocjacje w zakupach, zarzadzanie zakupami i do-
stawcami

m dzial handlowy — konsultacje biznesowe; FMCG - sprzedaz w kana-
le tradycyjnym

B biuro obstugi klienta — fakturowanie i dokumentowanie podatku VAT

B dzial marketingu — innowacyjne opakowanie; firma, jezyk angielski.
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Sa to tylko przyktady szkolen, ktore sie odbyly, pokazujace jednak, ze
pracownicy kazdego dzialu majg szanse na rozwijanie swoich umiejet-
noSci oraz podwyzszanie kompetencji.

Najczesciej Bakalland korzysta ze szkolen zewnetrznych, ale sg tez wy-
korzystywane szkolenia wewnetrzne, gléwnie dotycza one dzialu jakosci.

Finansowanie szkolen opiera sie na budzecie przeznaczonym na ten
cel przez zarzad sp6iki. Firma korzysta rowniez z dofinansowania z fun-
duszu Unii Europejskiej. Dzieki temu jest w stanie nie tylko organizo-
wac grupowe szkolenia pracownicze, ale wspétfinansowacé pracownikom,
zwlaszeza tym szczegodlnie sie wyrdzniajacym, studia podyplomowe czy
specjalnie dla nich dobrane kursy. Jest to jednoczeénie jedna z bardzo
skutecznych form motywowania pracownikéw i nagradzania ich za wy-
sokie standardy pracy.

Pracownicy, ktorzy korzystajg z tego typu szkolen, podpisujg zobo-
wigzania o przepracowaniu w firmie okreslonego czasu po zakonczeniu
szkolenia (najczesciej jest to zobowiazanie podpisywane na rok).

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Planowane sg nastepujace zmiany:

B zwiekszenie liczby zatrudnionych w wyniku tworzenia Grupy Kapi-
talowej Bakalland SA, zakupu nowych firm, w tym miedzy innymi
firmy z branzy: kasze, groch, ryz, fasola

B umocnienie pozycji lidera w wybranych segmentach w Polsce i zdoby-
cie silnej pozycji w Europie Srodkowo-Wschodniej w zakresie sprzeda-
zy bakalii o obrotach skonsolidowanych na poziomie 250-300 mlIn zt

B zwiekszenie liczby pracownikéw wykonujacych prace na zasadach
samozatrudnienia, w dalszym ciggu niekorzystanie z uslug agencji
pracy tymczasowej

B zmiana zasad wynagradzania, silniejsze powigzanie plac z efekta-
mi pracy, zwiekszenie wynagrodzenia dla wybranych grup pracow-
niczych

B rozw(j pozaptacowych form motywowania pracownikéw miedzy in-
nymi w celu zmniejszenia fluktuacji pracownikéw wykonawczych,
zwiekszenia samodyscypliny pracy oraz wzmocnienia checi ponosze-
nia wspélodpowiedzialnoSci za dziatalnosé firmy; opracowanie syste-
mu opcji menedzerskich (opcje na akcje), obowigzujgcego od nowego
roku budzetowego

B pod koniec 2006 roku przeprowadzenie szkolenia oraz wdrozenie sys-
temu okresowych ocen pracowniczych przy wspdlpracy z konsultan-
tami zewnetrznymi

B budowa zespolu specjalistow (okoto 10 0s6b) specjalizujacych sie w fu-
zjach i przejeciach firm

B tworzenie §Sciezek awansu dla najzdolniejszych pracownikéw (wyla-
nianie talentéw)

m dbanie o tworzenie proefektywnoSciowej kultury organizacyjnej w firmie.



X /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

3. Relacje
3.1. Podziat pracy

W Bakalland SA obowigzujg i tworzone sg zakresy obowigzkéw i od-
powiedzialno§ci na kazdym ze stanowisk, poczynajgc od pracownikéow
najnizszego szczebla, a konczac na stanowiskach kierowniczych. Kazdy
z pracownikow, rozpoczynajac prace w firmie, ma za zadanie zapoznac
sie z zakresem obowigzkéw, ktory bedzie obowigzywal na danym stano-
wisku, i dopiero po jego zaakceptowaniu mozliwe jest podpisanie umowy.
Praca bez jasno okre§lonych zadan prowadzi do chaosu, stad kazdemu
pracownikowi przedstawiane sg zaréwno ogdlne cele firmy, jak i zadania
szczegolowe, ktore majg do nich doprowadzi¢. Dzieki temu pracownik nie
tylko wie, co jest jego obowiazkiem w pracy, ale rozumie, ze od sposobu
wykonania powierzonych mu czynnosci zalezy powodzenie firmy.

Poszczegolne dzialania na stanowiskach wykonawczych sg doklad-
nie sprecyzowane i nie podlegaja za kazdym razem zmianom. Stabilno$¢
w zakresie wymaganych obowigzkéw daje pracownikowi poczucie bez-
pieczenstwa i nadaje strukture jego pracy. OczywiScie, nie da sie unik-
ngc¢ zaistnienia warunkéw niespodziewanych, nadzwyczajnych, ktore
niosg ze sobg konieczno§é zmodyfikowania dzialan, sg to jednak spora-
dyczne sytuacje, na ktérych podstawie nie mozna wyciggaé uogélniajg-
cych wnioskow.

3.2. Komunikacja

W firmie Bakalland SA jedng z gléwnych zasad jest dbalo§é o jasno§é
i swobode komunikacji pomiedzy przetozonymi i pracownikami. Pra-
cownik dostaje jednoznaczne komunikaty, na ktérych podstawie dosto-
sowuje swoje dziatania do potrzeb firmy. Kazdy z pracownikéw powi-
nien zna¢ misje firmy, wiedzie¢ o celach, ktore firma sobie stawia, i czu¢,
ze od niego tez zalezy, czy zostang one zrealizowane. Powinien zna¢ tez
wymagania, ktére sg kierowane pod jego adresem, dzieki czemu ma ja-
sno$é co do tego, jak jest oceniany przez przelozonego — zna kryteria
tych ocen i moze sie do nich dostosowywaé. To wszystko w firmie Bakal-
land SA jest realizowane dzieki skutecznej komunikacji.

Pracownicy maja szerokie mozliwosci kontaktowania sie z przetozo-
nymi zaréwno w sposéb bezpoéredni, jak i za pomocg drogi elektronicznej
oraz telefonicznej. Poza tym, jezeli w firmie planowane sa jakie§ wieksze
zmiany, pracownicy sg o tym informowani na odbywajgcym sie grupo-
wym zebraniu, na ktérym zarzad firmy przedstawia swoje zamiary.

Pracownicy sg zachecani do wyrazania swoich opinii na temat te-
go, co sie dzieje w firmie, na temat panujagcych w niej relacji i biezacych
spraw, ktore sg dla nich wazne. Przelozeni maja mozliwo$¢ zapoznania
sie z klopotami pracownikéw, trudno$ciami, jakie napotykajg na $ciezce
zawodowej, i podejmowania dzialan majacych na celu likwidowanie te-
go typu sytuacji.
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Postulaty, wnioski, proSby czy zazalenia moga by¢ wyrazane przez
pracownikéw zaréwno w formie indywidualnej, jak i grupowej. Co
prawda, nie ma sformalizowanego zwigzku pracowniczego, niemniej
jednak istnieje w firmie grupa oséb, wywodzgca sie z pracownikow
pracujacych na réznych stanowiskach, zaréwno na terenie Moéscisk,
jak i Janowa Podlaskiego, ktorzy reprezentujg interesy pracownicze
i wystepujg w imieniu spolecznosci pracowniczej, jeSli zachodzi taka
potrzeba.

Kierownictwo firmy Bakalland SA dba réwniez o to, aby atmosfe-
ra i relacje pomiedzy pracownikami byly dobre. Wplywa to bowiem
w sposob posredni na jako§é pracy. Dobrze zintegrowany zesp6t ludzi,
ktorzy potrafig sie komunikowac i dobrze sie ze sobg czuja, jest tez ze-
spolem, ktory lepiej ze sobg wspolpracuje i tym samym osigga lepsze
rezultaty pracy. Zarzad stara sie dbaé tez o rozwdj grupy pracowniczej
pod tym wzgledem, dlatego organizuje imprezy i wyjazdy integracyjne,
na ktoérych zacie$niajg sie wiezi miedzy pracownikami i na ktérych jest
okazja do lepszego poznania sie.

Szkolenia z zakresu komunikacji spolecznej oraz szerzenie i pieleg-
nowanie kultury organizacyjnej firmy, w ktorej dazy sie do rozwigzywa-
nia konfliktéw w sposéb biezgcy i na drodze negocjacji, wystuchania ra-
¢ji drugiej strony, a nie wybuchéw emocjonalnych, sprawia, ze unika sie
ostrych sytuacji konfliktowych w firmie.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wtasny potencjat konkurencyjny

Powodzenie firmy na rynku opiera sie na czterech filarach: profesjonal-
nym marketingu, zarzadzaniu jakoScig, optymalizacji dystrybucji oraz
asortymentu, a takze polityce przejmowania mniejszych firm w celu
konsolidacji rynku.

Kluczem do dotychczasowego sukcesu Bakallandu jest réwnowaga
pomiedzy rozwojem przez jakoS$¢ a umiejetno§cig poszerzania skali dzia-
tania przez dzialania konsolidujace rynek. Waznym czynnikiem rozwo-
ju firmy jest rowniez konsekwentne od lat promowanie najwazniejszej
marki Bakalland, ktora — jak wskazano we wstepie, ma obecnie wysoka
warto$¢ handlowa, co niewatpliwie sprzyja konkurencyjnosci. Jednocze-
$nie w ostatnich latach nastgpilo unowocze$nienie parku maszynowego
oraz wybudowana zostala nowa hala magazynowa. Biorgc pod uwage
dynamiczny rozwdj firmy, w najblizszych latach kontynuowane bedzie
unowocze$nianie infrastruktury technicznej, a takze zostanie wybudo-
wany nowoczesny budynek na Powislu w Warszawie, ktory ma byé nowsg
siedzibg firmy.

Kierownictwo firmy zamierza w najblizszych latach poszukiwaé no-
wych produktéw oraz nowych sposobéw produkeji, nawigzaé koopera-
cje z polskimi firmami z Food Business Group, pozyskaé¢ nowe rynki
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zagraniczne. Zarzad firmy zamierza rozpoczac¢ dzialalno$¢ w nowej bran-
zy: kasze, grochy, ryz, fasola.

W firmie tworzony jest zespol menedzeréw o wysokich kwalifikacjach
(szkolenia), zdolny do samodzielnego realizowania trudnych projektéw
biznesowych, w tym przejeé i fuzji. Zespol ten ma liczy¢ okolo dziesie-
ciu osob.

Do gtéwnych barier rozwoju firmy i jej konkurencyjnosci zostaly za-
liczone korupcja i rozwigzania prawne. Z punktu widzenia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi barierami sg: pojawiajgce sie ostatnio trudnosci
z pozyskaniem pracownikéow w Janowie Podlaskim (gdzie znajduje sie
zaklad produkcyjny) oraz zbyt wygbérowane aspiracje niektorych pra-
cownikow, ktorzy oczekujg relatywnie wysokiego wynagrodzenia, po-
czucia bezpieczenstwa, je§li chodzi o zatrudnienie, a jednocze$nie nie
chca ponosié wysokiej odpowiedzialnosci.

4.2. Potencjat konkurendji

Bakalland SA jest w tej chwili liderem rynku bakalii o wartosci oko-

fo 500 mln zt (dane GfK Polonia) — jego udzial rynkowy wynosi 24%,

a najsilniejszego konkurenta 9%. Obecnie okolo 23% rynku pozostaje

w rekach kilkudziesieciu producentéw, jednak w okresie najblizszych

kilku lat ich liczba zmniejszy sie do kilkunastu. Bakalland zamierza nie-

ktorych z tych producentéw bakalii wykupié¢ i powiekszyé swdj udziat

w rynku do 30%. W ciggu dwéch ostatnich lat nastgpil wzrost konku-

rencyjno$ci Bakallandu. Utworzenie Grupy Kapitalowej Bakalland SA

oraz wejScie na gielde powinno te konkurencyjno$é wzmocnic.
Czynniki dajace przewage konkurencyjng firmie Bakalland to:

B rozwdj mocy produkcyjnych

B wdrozenie systeméw jakoSci

B rozwdj sieci dystrybucji, w tym dziatalno$é przedstawicieli handlo-
wych

B potencjal finansowy firmy

B kompetencje kluczowych pracownikéw oraz ich lojalno§é i zaangazo-
wanie.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Bakalland poszukuje partneréw krajowych i zagranicznych w celu umoc-
nienia pozycji lidera na rynku bakalii oraz zamierza podwoi¢ sprzedaz
swoich produktéw na rynku ukrainskim, ktéry traktuje jako rynek stra-
tegiczny. W ramach grupy kapitalowej zamierza rozpocza¢ dziatalnosé
w nowej branzy spozyweczej (kasze, groch, ryz, fasola).

Firma zamierza umacnia¢ kontakty z dotychczasowymi dostawcami
z takich krajow, jak Iran, Turcja, Grecja, Hiszpania.

Bariery rozwoju firmy i jej konkurencyjnosci to korupcja i niektoére
przepisy prawa oraz pojawiajace sie trudnosci na rynku pracy, a takze
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niska motywacja i male poczucie odpowiedzialnosci niektoérych pracow-
nikow.

Firma uzyskuje wiedze o konkurentach z badan GfK oraz innych firm
prowadzacych podobne badania.

Kierownictwo firmy sponsoruje akcje charytatywne wybranych fun-
dacji.

5. Podsumowanie

Sledzac historie przedsiebiorstwa oraz patrzac na jego obecna sytuacje
na rynku, mozna stwierdzié¢, ze Bakalland SA jest preznie rozwijajaca
sie firma. Swdj sukces i dynamike zawdziecza jasno okre§lonym zasa-
dom i przyjetej strategii, ktéra realizowana jest konsekwentnie od lat.

Przyjecie okreslonej strategii nie oznacza jednak sztywnoSci struk-
tur i procedur firmy, wprost przeciwnie — kierownictwo firmy zdaje sobie
sprawe, ze skuteczne zarzadzanie niesie ze soba konieczno$¢ bycia ela-
stycznym. Wymagaja tego zmiany na rynku. Dlatego na miare potrzeb
dostosowuje poszczegolne elementy przyjetej strategii, tak aby wychodzié¢
naprzeciw potrzebom klientéow i pracownikow. Jedng z podstawowych
zasad jest dbanie o ludzi, ktérzy pracujg w firmie. Kierownictwo przed-
siebiorstwa uwaza, ze pracownik, ktory czuje sie w firmie dobrze, jest
doceniany przez przetozonych, ma poczucie, ze jego wktad pracy ma bez-
posrednie przelozenie na sukces firmy — jest pracownikiem skutecznym.

Dlatego niezmiernie wazna plaszczyzng dzialan firmy jest zarzadza-
nie zasobem ludzkim. Prezes deklaruje, ze ludzie sg kapitalem, ze to
oni tworzg firme, majg wplyw na jej sukcesy i porazki, dlatego zarzad
firmy dba o staranny dobér pracownikéw (przygotowywane sg zadania
i testy sprawdzajgce kompetencje), inwestuje w nich (szkolenia), ponie-
waz to pracownicy budujg wizerunek przedsiebiorstwa. Firma dba o to,
aby pracownicy utozsamiali sie z nig i stawianymi przed nimi celami.
Chodzi o to, aby zaangazowanie przynosilo wymierne korzy$ci dla nich
samych, dlatego podejmowane sg proby dalszego doskonalenia systemu
motywowania pracownikow w opisywanej firmie.

Dobrym przykladem motywowania kluczowych pracownikéw fir-
my jest przyznanie akcji sp6tki najbardziej zastuzonym w momencie jej
przeksztalcenia w spotke akcyjng. Akcje otrzymalo czterech diugolet-
nich pracownikéw, tj. dyrektor zaktadu produkcyjnego, dwoéch dyrek-
torow handlowych oraz gléwna ksiegowa. Obecnie opracowywany jest
system opcji menedzerskich, ktéry obowigzywaé bedzie w nowym roku
budzetowym.

Innym przykladem jest tworzenie Sciezek awansu dla pracownikéw
na stanowiska specjalistow, jest to typowe szczegélnie dla przedstawi-
cieli handlowych, ktérzy mogg awansowac na stanowisko regionalnego
kierownika sprzedazy. W ostatnim czasie byly awansowane dwie osoby
z recepcji na stanowiska specjalistow (specjalista do spraw administracji
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oraz specjalista do spraw handlowych) oraz dwéch przedstawicieli han-
dlowych awansowalo na regionalnych kierownikow sprzedazy.

Kierownictwo firmy stara sie jednoczes$nie tak dokonywaé¢ doboru
pracownikéw, aby oferowane stanowiska odpowiadaty nie tylko kwalifi-
kacjom zawodowym pracownikéw, ale rowniez ich aspiracjom. Kierow-
nictwo firmy uwaza, ze obecny poziom wiedzy i umiejetnosci pracow-
nikéw oraz poziom ich lojalnosci, zaangazowania ma istotny wplyw na
konkurencyjno§¢ firmy.



JOLANTA SZABAN

BIJOU'

Zarzadzanie ludzmi: wysoki poziom
Konkurencyjnosé: ~ wysoki poziom

Data wywiadu: 6 kwietnia 2006 roku
Miejsce wywiadu: ~ Warszawa
Rozméwca: prezes firmy

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma Bijou rozpoczela dziatalno$é w 1989 roku. Zatozycielami i wlasci-
cielami sg bracia D. i M. G., a od 1995 roku takze ich matka.

1.2. Profil dziatalnosci

Firma Bijou ma najwieksza w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej
hurtownie bizuterii zlotej, zlotej z brylantami i srebrnej. Jest spotka
jawng o charakterze produkcyjno-handlowo-ustugowym. Od kilku lat
koncentruje sie na handlu hurtowym. Firma polozona jest na obrzezach
Warszawy.

! Nazwa firmy zostala zmieniona ze wzgledu na anonimowo$é badan.
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1.3. Sytuacja biznesowa
Opisywana firma mieSci sie w pierwszej trdjce firm o najwiekszych obro-
tach w tej branzy, mozna nawet powiedziec, ze jest w tej chwili najlepsza
pod tym wzgledem firmg w branzy (tak ocenia jg prezes).

Jest trzech wspoétwlascicieli firmy, ktéra to firma mimo obco brzmia-
cej nazwy ma kapital polski.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudnia obecnie 32 pracownikéw. Cechg charakterystyczng za-
rzgdzania zasobem ludzkim firmy ze wzgledu na specyfike przedmio-
tu jej dzialalnoSci jest to, ze w 95% pracownikami sg mezczyzni. W za-
sadzie wszyscy pracownicy muszg mieé licencje ochroniarza i mimo ze
oczywiScie i kobiety mogg taka licencje mieé, prezes zdecydowanie pre-
feruje ze wzgledow bezpieczenstwa mezczyzn. Prezes nie ukrywa, ze jest
to Swiadomy wyboér. Do§wiadczenia z okresu, gdy zatrudniane byly ko-
biety (bylo to w okresie, gdy firma poza hurtem, zajmowala sie takze
sprzedaza detaliczng — utrzymywala sklepy), nie byly dobre. Zdarzatlo
sie wiecej konfliktow, czasem nawet ostrych, podczas gdy z meskg zalo-
ga pracuje sie bez tego typu nieprzyjemnych dla wszystkich wydarzen.
W czasach, gdy zatrudnione byty kobiety, znacznie wieksza byla fluktu-
acja. Prezes uwaza, ze wiecej bylo tez probleméw z uczciwo$cig zatrud-
nionych kobiet, niz jest obecnie.

Duza czeéé pracownikéw pochodzi spoza Warszawy, glownie z miej-
scowosci, w ktorej firma rozpoczynala swojg dzialalnoéé. Przyjezdni
pracownicy mieszkaja w hotelu pracowniczym, za ktéry ptaci firma.

2. Zarzadzanie ludZmi

Formalnymi sprawami personalnymi zajmuje sie dyrektor generalny,
ale nad calo$cig tych spraw w praktyce czuwa i ma w nich decydujacy
glos prezes firmy.

2.1. Planowanie i ruch kadrowy

W firmie planuje sie zatrudnienia na okres co najmniej jednego roku.
Blisko 30% zmian (ruchéw kadrowych) w firmie polega na przesuwaniu,
awansowaniu aktualnych pracownikéw. Przyklad awansu: pracownik
ochrony - kierowca — handlowiec — kierownik grupy sprzedazowej.

Fluktuagja

Poziom zatrudnienia utrzymuje sie w zasadzie na stalym poziomie,
mozna powiedzie¢, ze troszke wiecej przyjmuje sie pracownikéw, niz
sie ich zwalnia. Kiedy$ fluktuacja byla znaczna, siegata bowiem nawet
50% rocznie; obecnie to ok. 15%. Pracownicy czesciej odchodzg sami,
niz sg zwalniani przez firme. Firma do$¢ mato orientuje sie w dalszych
losach bylych pracownikow. NajczeSciej zmieniajg oni branze, bo rodzaj
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dziatalno$é firmy jest relatywnie waska, a firm o tym profilu jest nie-
wiele. Zdarzylo sie firmie podkupié pracownika — byla to na przyktad
osoba polecona przez kogo$ albo ktéra wyrdzniata sie na targach bran-
zowych. W ciggu czterech ostatnich lat firma nie stracita pracowni-
kow na rzecz konkurencji. Prezes twierdzi, ze w ostatnich latach firma
nikogo nie zwolnita, co najwyzej po okresie probnym nie przedluzono
umowy.

2.2. Rekrutacja

Dobér pracownikéw prowadzony jest z uzyciem zréznicowanych metod.
Rekrutacja przeprowadzana jest zaréwno z zewnatrz, jak i wewnatrz
firmy.

Proces rekrutacji nie jest sformalizowany, niemniej jednak ma swoje
kolejne etapy. Zaczyna sie od analizy dostarczonych dokumentéw. Firma
niechetnie patrzy na osoby, ktére wielokrotnie zmienialy prace.

Formy rekrutacji to ogloszenia w gazetach ogélnodostepnych (np.
,Gazeta Wyborcza”) i w branzowych (w zalezno§ci od stanowiska). Na
ogol uzywa sie standardowych ogloszen, ktore sg odpowiednio za kaz-
dym razem modyfikowane. Wymagania przedstawiane w ogloszeniach
okreslane sg przez kierownika dziatu, do ktérego poszukuje sie pra-
cownika. Raczej nie monitoruje sie ogloszen konkurencyjnych firm, nie
jest to przedmiotem zainteresowania firmy. Branza jest znana, duzych
firm jest niewiele, nie ma wiec potrzeby interesowania sie ich oglosze-
niami.

Za najtrafniejsze zrédlo rekrutacji prezes uwaza polecenie kogo$
przez pracownika

2.3. Selekgja kandydatéw

W kolejnym etapie firma stosuje badania astrologiczne i numerologicz-
ne (1), ktére zdaniem prezesa, mogg wskazac, kto nada sie do pracy w fir-
mie, a kto nie. Stosuje sie takze sprawdzanie osobowo$ci za pomocg
testow polegajacych na analizie rysunkéw, z ktérych mozna wywniosko-
wac o waznych dla firmy cechach pracownika (np. czy jest zréwnowazo-
ny emocjonalnie). Podobne znaczenie ma stosowany test koloréw czy test
figur geometrycznych. Wyniki wskazuja, czy kandydat nie ma sktonno-
§ci depresyjnych, czy potrafi pracowaé w grupie itp., co z punktu widze-
nia rodzaju pracy w firmie ma dla pracodawcy duze znaczenie. Jesli nie
jest to pierwsza praca kandydata, sprawdza sie jego referencje. Firma
preferuje przyjmowanie ludzi bez wiekszych doswiadczen, a nawet bez
wyzszego wyksztalcenia (wystarczy $rednie). Ideg firmy jest inwestowa-
nie w ludzi, szkolenie ich — szlifowanie. Po przej$ciu testéw oraz innych
sprawdzianéw, w ktorych uczestniczg rézne osoby z firmy, kandydaci za-
praszani sg na rozmowe kwalifikacyjng z dyrektorami; czesto uczestni-
czy w nich sam prezes, choé¢ w podjeciu decyzji o zatrudnieniu uczestni-
czg takze inne osoby. Ostateczna decyzja nalezy jednak do prezesa.
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To, co charakterystyczne dla badanej firmy, to fakt, ze testy predys-
pozycji, o ktéorych mowa wyzej, przeprowadza sam prezes, studiujgcy
obecnie psychologie stosowang. Uzywa testéw powszechnie znanych na
rynku i sam jej interpretuje.

2.4. Adaptagja

Wszyscy pracownicy zatrudniani sg na 3-miesieczny okres prébny. Do-
tyczy to 90% pracownikéw; 10% to przypadki, gdy na przyklad pracow-
nicy wracaja do firmy (a rozstali sie z nig w elegancki sposob) — ich nie
obowigzuje juz okres probny. W okresie préobnym pracownicy sg szkole-
ni, przechodzg przez rézne dzialy, by poznaé specyfike kazdego z nich.
Ma to kolosalne znaczenie, firma bowiem preferuje zatrudnianie pra-
cownikow uniwersalnych, czyli takich, ktérzy w razie potrzeby mogg
zastepowac innych. Okolo 70% umoéw o prace na okres probny jest prze-
dluzanych na czas nieokreslony. Na nowym stanowisku pracownik ma
kolejne 3 miesiace na poznanie specyfiki pracy - jest to ulgowy okres.
Dopiero po nim, po tej kolejnej adaptacji, stawia sie pracownikowi pel-
ne wymagania. Tak zwani nietrafieni pracownicy zdarzaja sie rzadko;
prezes ocenia trafno$¢ decyzji o zatrudnieniu po przejsciu catego proce-
su selekcji na 80%.

2.5. Ocenianie pracownikow

W firmie przeprowadzane sg oceny okresowe. NajczeSciej pracownikow
ocenia sam prezes. Nie ma sformalizowanego systemu oceniania — na to,
zdaniem prezesa, firma jest zbyt mata. Ludzie znajg sie dobrze, wiadomo
kto co i jak robi, mozna wiec to na biezgco weryfikowac. Prezes twierdzi,
ze sformalizowany system ocen przyczynilby sie do powstawania fer-
mentu, niezadowolenia pracownikéw i nie jest w firmie potrzebny. Pra-
cownicy otrzymujg informacje zwrotne o tym, co zrobili dobrze, a co zle.
Informacje taka przekazuje bezposredni przelozony.

Ocena pracownikéw przez szefa

Podstawowy i jedyny zarzut, jaki stawia prezes firmy pracownikom, to
ich zbyt mala samodzielno$é, ze musza by¢ prowadzeni za raczke. Ze
wzgledu na $cisty podzial obowiazkow, kazdy wie, co do niego nalezy,
i dlatego firma dziala bardzo dobrze. Lojalno§¢ pracownikéw oceniana
jest przez prezesa wysoko. Na wiekszoSci z nich prezes polega, ale oczy-
wiScie nie mozna powiedzieé, ze do kazdego pracownika ma 100-procen-
towg pewnoéé (byloby to idealnym rozwigzaniem, ale w praktyce nie-
osiggalnym).

Prezes spotki wystawia pracownikom ogélnie ocene: 4+. W stosun-
ku do pracownikéw konkurencji pracownicy sg na pewno nie gorsi, a ra-
czej lepsi.

Szef firmy odgrywa zasadnicza role w ocenianiu pracownikow, choc to
czteroosobowy zarzad firmy ma wplyw na ostateczng ocene pracownika.
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Do czasu powolania zarzgdu wszystkie decyzje personalne, w tym doty-
czgce oceniania, podejmowal sam prezes (majacy 90% udziatéow w fir-
mie).

2.6. Motywowanie pracownikéw

Pracownicy sg poinformowani o formach nagrdd i kar, jakie mozna wo-
bec nich zastosowac. Zarobki w firmie mieszczg sie w gornej granicy
§redniej pensji w branzy, sg zdaniem prezesa do§é wysokie. Poniewaz
90% pracownikow chce miec stale wynagrodzenie, firma odeszta od pro-
wizyjnego systemu wynagradzania. Obecnie 75% pracownikow ma stale
wynagrodzenie. Pozostali majg prowizje od obrotu lub premie uznanio-
we za wyniki. Prezes byl zwolennikiem prowizyjnego systemu wynagra-
dzania, ale nie byla to forma preferowana przez pracownikéw. Zdaniem
prezesa sg oni zbyt mato samodzielni, by zapewnié¢ sobie dobry zarobek
wylacznie indywidualnym dzialaniem. Raczej cenia pewnos$é w postaci
stalej placy.

Wynagrodzenia sg zréznicowane — na podobnych stanowiskach roz-
nice wynoszg okolo 20%. Natomiast wysoko§¢ wynagrodzenia wynika-
jaca z hierarchii zajmowanego stanowiska moze by¢ trzykrotnie wieksza
od najnizszej.

Pracownicy otrzymujg nagrody raz w roku. Dostaje je blisko potowa
zatogi, przy czym nagrody sg zr6znicowane. Dwa razy w roku pracowni-
¢y otrzymuja paczki — sg to paczki dla nich, a nie na przyktad dla dzieci
(dawniej byly i takie, ale ze wzgledu na to, ze nie wszyscy mieli dzieci,
rodzito to niezadowolenie pozostatych pracownikéw). Pracownicy otrzy-
mujg nagrody zwlaszcza za to, co zrobili w ciggu roku dla firmy ponad
to, co musieli zrobi¢ (np. gdy zostajg dluzej w pracy, gdy jest to potrzeb-
ne). Jak wspomniano, cenieni sg szczegdlnie pracownicy uniwersalni —
ci, ktérzy mogg wykonywac rézne potrzebne firmie w danym momencie
obowigzki, i za te uniwersalno$¢ stosowang w praktyce sg takze nagra-
dzani. Premie sg wyplacane za wypracowanie zysku dla firmy. Hono-
ruje sie ponadto pracownikéw za staz pracy w firmie. Na przyktad po
przepracowaniu 5 lat wykupuje sie pracownikowi ubezpieczenie i gro-
madzi sie na nim §rodki do konca pracy pracownika w firmie. Moze on
je podjaé, gdy z firmy odchodzi, ale pod warunkiem, ze sie z firma prawi-
dlowo rozliczy. Za 10-letni staz wyplacane sg nagrody pieniezne. W nie-
dlugim czasie 3 osoby bedg §wietowac 15-lecie pracy w firmie. Prezes
jeszcze ostatecznie nie zdecydowal o rodzaju i wysokosci nagréd. Wyroz-
niani pracownicy dostajg takze specjalne dyplomy, na przyktad wykona-
ne w drewnie, albumy.

Szczegélnie ceniong przez meska zaloge nagroda sg wyjazdy na
strzelnice, czemu towarzyszg ognisko, grill itp. Poza tym w firmie orga-
nizowane sg kilka razy w roku spotkania z pracownikami (najczesciej
z okazji réznych $wiat), ktore integruja pracownikéw i sg mile przez
nich widziane.
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Dodatkowymi bonusami stosowanymi w firmie sg: samochéd stuz-
bowy, telefon komoérkowy, dodatkowe ubezpieczenie emerytalne i ubez-
pieczenie na zycie (jako nagroda za staz pracy), czeSciowo odpltatne po-
sitki i bezptatny hotel pracowniczy dla pracownikow spoza Warszawy.

Awanse sg w firmie nie tylko mozliwe, ale i czeste. Wszyscy no-
Wo przyjeci uczg sie pracy w firmie od podstaw; juz po p6t roku mo-
gg awansowac. Na kierownicze stanowisko awansuje sie na og6t po
1,5-2 lat. Przykladem awansowania w firmie jest obecny dyrektor
generalny. Zaczynal jako sekretarz (zamiast sekretarki), p6zniej byl
ksiegowym, nastepnie kierownikiem produkcji, dyrektorem oddziatu
(z 20 podleglymi pracownikami), a obecnie jest wlasnie dyrektorem
generalnym firmy i czlonkiem jej zarzadu. Prezes uwaza go za najlep-
szego pracownika.

Kary

Kary stosowane sa zdaniem prezesa rzadko. Tradycyjnie jest to naj-
czeSciej upomnienie ustne. W ostateczno$ci moze grozi¢ pracowniko-
wi kara pieniezna, gdy w przypadku niewykonania przez pracownika
swych obowigzkéw firma poniosla straty. Przyktadowo, jesli pracownik
nie do$¢ nalezycie obstuzyt klienta i ten zrezygnowat z ustug firmy, jest
to ewidentna strata, za ktorg pracownik musi zosta¢ ukarany. W prze-
szlo$ci stosowano takze nagany z wpisaniem do akt, a nawet zwolnienia
z pracy za najciezsze przewinienia. W ostatnich latach jednak nie do-
chodzi do kar tak drastycznych, bo i nie ma powodéw, by je stosowac.

2.7. Szkolenia i rozwoj pracownikéw

Wiele szkolenn ma charakter obligatoryjny. Wszyscy mezczyzni zatrud-
niani w firmie musza przej$¢ odpowiednie szkolenia, by zdoby¢ wspom-
niang licencje ochroniarskg I stopnia, a wielu z nich takze szkoli sie
w dziedzinie gemologii (wiedza o kamieniach szlachetnych). Awansowaé
mogg tylko przeszkoleni pracownicy. Plany szkolen majg charakter nie-
formalny. Szkoli sie takze zarzad firmy, ale nie sg to szkolenia w zakre-
sie zarzadzania zasobem ludzkim.

Szkolenia sg kosztowne (szczegblnie gemologiczne) — sg to inwesty-
cje rzedu 5 tys. zt. W zwigzku z tym przeszkoleni pracownicy podpisujag
umowe, ze nie opuszczg firmy przed uptywem dwdch lat, a je§li by do te-
go doszlto, muszg zwréci¢ koszty szkolenia.

Handlowcy szkoleni sg w dziedzinie sprzedazy (np. psychologii sprze-
dazy). Odbywajg sie 4—5 spotkan rocznie; szkolacy pochodzg w tym przy-
padku z zewnatrz. Gdy odchodza po uptywie dwoch lat, nie muszg juz
zwracaé firmie poniesionych kosztow.

Metodami szkolen sg seminaria, wyklady, a niekiedy ¢wiczenia. Fir-
ma korzystala z uslug zewnetrznych firm szkoleniowych; czesciej (10 ra-
zy) byly to szkolenia wewnatrz firmy, zdecydowanie rzadziej za$ (2 razy)
szkolenia na zewnatrz firmy.
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Firma pokrywa koszty nauki (nie wszystkim) na poziomie szkoly
§redniej. Oplacana jest tez nauka tym, z ktérych pracy firma spodziewa
sie odnie$¢ pézniej korzysSci. Firma nie podjeta staran o §rodki unijne na
szkolenia — jest to zbyt czasochlonne, a procedura zbyt zbiurokratyzo-
wana jak na potrzeby firmy. Jedna osoba studiowata na studiach pody-
plomowych, trzy osoby studiowaly na studiach wyzszych.

Sam prezes studiuje, jak sam stwierdzil, dziewigty rok, na czwartym
fakultecie — obecnie psychologie stosowang (uprzednio marketing, za-
rzadzanie).

Firma nie korzysta z uslug zewnetrznych firm doradczych.

2.8. Zmiany personalne

Planuje sie nastepujace zmiany dotyczace zarzadzania personelem:

m zwiekszenie liczby zatrudnionych

wprowadzenie samozatrudnienia

czeSciowg wymiane kierownikow

silniejsze powiazanie plac z efektami pracy

zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych dla wybranych grup pra-
cownikow

zmiane zasad wynagradzania

zwiekszenie liczby szkoleh wewnetrznych i zewnetrznych
wprowadzenie systemu ocen okresowych pracownikéw

podjecie dzialan zmierzajgcych do ograniczenia fluktuacji (choé, jak
wspomniano wyzej, jest ona obecnie na niskim poziomie)

B wprowadzenie nowych procedur stuzgcych dyscyplinie pracy

B utworzenie w firmie komorki do spraw kadrowych.

3. Relagje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy wynikajace z zakresu obowigzkéw
pracowniczych

Wszyscy pracownicy maja sporzadzone na piSmie zakresy obowigzkow,
ale praktyka w firmie jest taka, ze muszg by¢ do dyspozycji zarzadu.
Stad tak podkreSlana przez prezesa uniwersalno§¢ pracownikéw. W fir-
mie obowiagzuje regulamin ustalony przez pracodawce.

3.2. Komunikacja w firmie

Prezes ocenia, ze zawsze byly z nig klopoty. Firma jest mala, wiec nie
wykorzystuje sie w niej wewnetrznej sieci internetowej (intranetu). In-
ternet stosowany jest do porozumiewania sie na zewnatrz. Raz w miesig-
cu organizowane sg spotkania dla wszystkich pracownikéw, cho¢ rzadko
udaje sie ich wszystkich w jednym miejscu i o jednej porze zgromadzié.
Prezes rozmawia telefonicznie codziennie ze wszystkimi pracownikami,
ktorzy sg akurat w miejscu pracy. Z tymi, ktérzy sg w terenie, rozmawia
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telefonicznie raz na tydzien. Rozmowa taka zapewnia komunikacje dwu-
stronng. Kazdy pracownik ponadto moze przyjs¢ zawsze do swego szefa
lub do dyrektora generalnego. Przez tego ostatniego wplywaja do pre-
zesa i zarzadu ewentualne skargi czy wnioski. Wlaénie dyrektor gene-
ralny jest tg osoba, ktorej pracownicy najchetniej powierzajg swoje pro-
blemy, traktujg go bowiem jako jednego ze swoich. Wynika to z tego, ze
osoba zajmujaca to stanowisko przeszla pelng droge awansu w firmie,
zna wiec najlepiej problemy pojawiajgce sie na réznych szczeblach.

3.3. Reprezentacja pracownikéw i partycypacja w zarzadzaniu

Pracownicy nie majg swojej formalnej reprezentacji, nie funkcjonujg w fir-
mie zwigzki zawodowe ani inne sposoby formalnego wyrazania przez pra-
cownikow swych postulatéow. W razie napieé¢ mediatorem jest wspomnia-
ny dyrektor generalny — z nim pracownicy dogaduja sie najlepiej, a on
przekazuje informacje od pracownikow zarzadowi. Raz doszlo w firmie do
zbiorowego protestu, ktéry dotyczyl manka, jakie zanotowata firma.
Trudno méwic o formalnym wspélzarzadzaniu firma przez pracowni-
kéw. Organizowane kilka razy w roku spotkania majg by¢ miejscem dys-
kusji, wymiany pogladéw. Prezes przyznaje, ze pracownicy obawiajg sie
zglaszaé swoje postulaty, cho¢ czasem to im sie zdarza. Wynika to z silnej
osobowoéci prezesa, jego silnej reki i takich rzgdéw w firmie. Zdaniem pre-
zesa pracownicy sg zbyt malo samodzielni, by uczestniczyé w podejmowa-
niu kluczowych dla firmy decyzji. Nie zawsze tez mozna uwzgledniaé¢ uwa-
gi pracownikéw, bo oni postrzegaja tylko cze$é rzeczywistosci firmowe;.

3.4. Integracja pracownikdw, atmosfera w pracy, grupy nieformalne

Zaloga jest zdaniem prezesa zintegrowana; 80% pracownikéw pochodzi
z malej miejscowosci, w ktorej przed laty firma zaczynala swg dziatal-
no§c¢. Na czas pobytu w Warszawie pracownicy dostajg diety, a przebywa-
nie w jednym hotelu optacanym przez firme tez pracownikéw integruje.
Prezes ocenia, ze stosunki miedzy ludZmi w firmie sg raczej dobre.

Relacje w firmie zalezg gléwnie od prezesa, od sposobu jego zarza-
dzania. Prezes przyznaje, ze kontakt z nim wymaga od pracownikow
pewnego trudu i ze pracownicy nie zwracajg sie do niego ze swoimi pro-
blemami osobistymi ani z pro§bg o pomoc.

Przywo6dcow nieformalnych prezes nie lubi. Uwaza ich za prowody-
réw podburzajacych pracownikow. Jeden taki przywodca odszed? z pra-
¢y, drugi niedtugo odejdzie. Sa to na ogét dlugoletni pracownicy, ruty-
niarze, ktorzy zdaniem prezesa chcg robi¢ firme w firmie.

Konflikty

Zdaniem prezesa obecnie konflikty zdarzajg sie w firmie rzadko. Pracujacy
mezczyzni w razie nieporozumien do§é szybko dochodzg do porozumienia,
nawet po ostrej wymianie zdan. Gdy pracowaly kobiety, sytuacji konflikto-
wych bylo sporo, i to zaréwno miedzy nimi, jak i miedzy mezczyznami. Nie
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mozna powiedzieé, ze zupelnie nie ma staré miedzy zarzadem a pracowni-
kami. Wynikaja one zdaniem prezesa przede wszystkim z innego postrze-
gania interesow firmy (w zalezno&ci od punktu siedzenia).

4. Konkurencyjnos¢

Zdaniem samego prezesa jego firma jest najlepsza na rynku polskim
w swojej branzy. Wejscie Polski do UE poszerzyto rynek. Przed 2004 ro-
kiem firma sprzedawala za granica 1-1,5% swojego towaru, a obecnie to
blisko 25%. Istniata obawa, ze po wejSciu do UE na rynek polski naply-
nie duzo towaru z innych krajow, przede wszystkim z Wtoch, bedacych
potentatem na tym konkretnym rynku. Tak sie jednak nie stalo, polscy
konkurenci bowiem wcze$niej otworzyli sieci sklepéw i hurtowni, zablo-
kowawszy niejako droge konkurentom z zagranicy. Wlosi ponadto zlekli
sie polskiego rynku, ktéry trzeba kredytowaé, i to uratowalo polskie hur-
townie i sklepy z asortymentem reprezentowanym przez firme Bijou.

4.1. Whasny potencjat konkurencyjny

Zdaniem prezesa w ciggu dwoch ostatnich lat konkurencyjnos$é firmy

wzrosla i dalej powinna rosngé. Korzystny wplyw w tym zakresie po-

winny miec:

B jako$¢ oferowanych wyrobéw

m lokalizacja firmy (trudno polemizowaé z prezesem, ale potozenie fir-
my na obrzezach Warszawy nie wydaje sie szczeg6lnie korzystne —
prawdopodobnie wszyscy hurtownicy dysponuja wlasnymi pojazdami
i nie stanowi dla nich problemu dotarcie do firmy, gdyby firma zloka-
lizowana byla blizej centrum miasta)

m elastyczno§é firmy w mozliwoS§ci zaspokajania potrzeb klientéw

m grono statych odbiorcow

B lojalno$¢ pracownikéw oraz ich zaangazowanie

B jako$¢ wyposazenia technicznego firmy.

4.2. Potencjat konkurencji

Poréwnujac rézne czynniki pod wzgledem konkurencyjnosci z innymi
firmami, prezes ocenia, ze poziom wszystkich tych czynnikéw — czyli
zdolnoéci do tworzenia nowych produktéw, stan parku maszynowego,
mozliwo§ci rozwoju mocy produkeyjnych, wdrozone certyfikaty/systemy
jako§ci, wspélpraca z dostawcami, przedstawiciele handlowi, znajomosé
potrzeb klientéw, potencjal finansowy firmy, wspolpraca miedzynarodo-
wa, renoma firmy, lojalni klienci - jest wyzszy niz u konkurencji.

Wizja rozwoju firmy to przede wszystkim che¢ utrzymania sie hur-
towni na konkurencyjnym rynku. Firma nastawila sie na handel hurto-
wy, a posiadane wezeéniej sklepy detaliczne zostaly zlikwidowane.

Najwiekszym zagrozeniem dla firmy jest niestabilny kurs zlotego,
a takze bardzo rosnace ceny zlota. Powoduje to koniecznosé cigglego
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robienia remanentéw, przeceniania towaru. Rosngca cena zlota (za un-
cje placi sie obecnie rekordowe ceny) powoduje wzrost cen wyrobow, a to
przeklada sie bezpoSrednio na wielko§¢ sprzedazy. Spoleczenstwo jest
biedne, wiec gdy cena wyrob6éw rosnie, kupuje jeszcze mniej, a to znaj-
duje odzwierciedlenie w sytuacji ekonomicznej firmy. Nadziejg dla firmy
jest wiec eksport.

Wielkim ograniczeniem rozwoju firmy jest brak odpowiednich ludzi do
pracy. Obecnie na jedno ogloszenie rekrutacyjne w ,,Gazecie Wyborczej”
zglasza sie 20 kandydatow do pracy (znacznie mniej niz kilka lat temu).
Na spotkanie przychodzi tylko 10 z nich. Po pierwszym spotkaniu odpada
5 0s6b. Z pozostalymi piecioma prowadzone sg rozmowy i czesto w osta-
tecznym rachunku nie przyjmuje sie nikogo, bo nikt sie nie nadaje.

W Warszawie firma malo sie udziela na rzecz spolecznosci lokalnej,
takze ze wzgledéw bezpieczenstwa. Firma musi spelniaé¢ najsurowsze
wymogi dotyczace bezpieczenistwa i ochrony, dlatego nie moze by¢ nad-
to widoczna (stad polozenie na obrzezach Warszawy). Natomiast, gdy
firma dzialala w malej miejscowoSci, wspoélpracowala z samorzadem,
wspoélfinansujac na przyklad foldery dotyczace miasteczka, w ktorych
byly tez reklamy firmy, czy partycypujac w festynach organizowanych
przez samorzad.

5. Podsumowanie

Firma Bijou jest rzadzona silng reka przez prezesa firmy, przy wspot-
udziale zarzadu. Prezes jest osobg majgcg decydujgce zdanie we wszyst-
kich wlasciwie sprawach dotyczgcych zarzadzania zasobem ludzkim,
jak tez we wszystkich innych sprawach zwigzanych z prowadzeniem
firmy. Widaé tego wyrazny wplyw prezesa miedzy innymi w decyzjach
o tym, jakie bedg potrzeby iloSciowe i jakoSciowe dotyczace zatrudnie-
nia, w bezposrednim udziale w selekcji pracownikéw, w ich adaptacji
oraz przemoznym wplywie na ocenianie i motywowanie pracownikoéow,
a takze na ewentualnym rozstaniu sie z pracownikiem. Prezes ma pel-
ng §wiadomo$é swojej dominujacej pozycji. Uwaza, ze w ostatnich latach
bardziej stucha innych, ale kluczowe decyzje, dotyczace takze zarzadza-
nia zasobem ludzkim, podejmuje ostatecznie sam. By¢é moze owa silna
reka prezesa takze w kwestiach personalnych jest tym czynnikiem, kto-
ry ma decydujgcy wplyw na pozycje konkurencyjng firmy na rynku.
Raczej trudno byloby na podstawie zebranych danych udowodnié teze
o pozytywnym wplywie sposobu zarzadzania zasobem ludzkim w firmie
Bijou na jej konkurencyjno§é. Zapewne firma zawdziecza swa przodujaca
pozycje rynkowa w branzy nie tylko silnej rece prezesa, ale swoim pra-
cownikom - ich wiedzy, umiejetno§ciom, a takze ich lojalno$ci wobec fir-
my, co nie oznacza, ze kierownictwo Bijou ma tego pelng §wiadomo§¢.
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1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma Kropelka rozpoczela dzialalnos¢ w Polsce w 1974 roku. Poczatko-
wo dzialalno§é promocyjna koncentrowata sie na wspélpracy z Centra-
lg Farmaceutyczng Cefarm oraz centralg handlu zagranicznego impor-
tujacag produkty farmaceutyczne Ciech-Polfa. Szeroka gama wysokiej
jakoéci produktéw zapewnita Kropelce uznanie w polskim $rodowisku
lekarskim. W latach 80., pomimo niekorzystniej sytuacji gospodarczej,
Kropelka wzmocnila swoja pozycje na polskim rynku. Firma nawigzata
nowe kontakty handlowe i rozszerzyta sie¢ odbiorcow. Wzrosta jednocze-
$nie rozpoznawalno$é marki Kropelka na polskim rynku. Staly rozwdj
firmy w latach 90. przebiegal w zmieniajacych sie warunkach ekono-
micznych przy wzroscie konkurencyjnosci rynku. W 1991 roku Kropel-
ka ustanowila wlasne przedstawicielstwo w Warszawie.

! Nazwa zostala zmieniona ze wzgledu na anonimowo§é badan.
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Przez niespelna 20 lat obecno§ci w Polsce firma umiejetnie tgczyla
merytoryczng wspoélprace z instytucjami naukowymi, centrami akade-
mickimi, ministerstwami, klinikami, lekarzami oraz farmaceutami, dba-
jac o wysoka jako$é tych kontaktéw, opartych na zrozumieniu, zaufaniu
i partnerstwie. Dalsze rozwijanie dzialah marketingowych i utworzenie
wlasnej hurtowni sprzyjato nawigzaniu wspoélpracy z nowymi partnera-
mi handlowymi oraz stalemu wzrostowi sprzedazy.

Systematyczny rozwdj dziatalnosci firmy Kropelka w Polsce i stop-
niowe zwiekszanie udzialow w rynku doprowadzity do decyzji o utwo-
rzeniu wlasnego przedsiebiorstwa. Wiosng 1993 roku Kropelka, jako
stuprocentowy udzialowiec, zarejestrowala przedsiebiorstwo Kropel-
ka Polska Sp. z 0.0. Ze wzgledu na znakomite polozenie geograficzne
i uznanie Polski jako rynku o szczegélnym znaczeniu, firma podjeta de-
cyzje o budowie centrum produkcyjno-dystrybucyjnego. W ten sposéb
zamierzala nie tylko wzmocnic¢ swojg pozycje w Polsce, ale stworzy¢ so-
lidne podstawy do dalszego dzialania i warunki sprzyjajace dostosowa-
niu sie do lokalnych potrzeb.

Naczelng zasada firmy jest elastyczne reagowanie na zmieniajgce sie
oczekiwania konsumentow. Zgodnie z trendami Swiatowej produkcji far-
maceutycznej gldwne miejsce w asortymencie lekéw Kropelki zajmujg
preparaty stosowane w leczeniu choréb serca i naczyn krwionoénych.
Drugg wazng grupe lekéw w strukturze sprzedazy firmy sg antybioty-
ki. Réwniez gastroenterologia jest dziedzing medycyny, w ktérej firma
zawsze wykazywala aktywno$é. Psychiatria natomiast to specjalno$é,
z ktorg firma Kropelka wigze duze nadzieje na przysztoscé.

Kropelka inwestuje rowniez w badania kliniczne swoich produktéw
w Polsce, oferujac na polskim rynku szeroki, réznorodny asortyment pro-
duktéow. Sprzedaz lekéw na recepte stanowi okoto 70% obrotéw. W ostat-
nich latach ro$nie znaczenie preparatéow OTC (over the counter) sprze-
dawanych bez recepty.

We wrzeéniu 1997 roku na warszawskiej Ochocie zostal wmurowany
kamien wegielny pod budowe nowego kompleksu firmy Kropelka. W tym
samym roku przedsiebiorstwo otrzymalo koncesje na prowadzenie hur-
towni lekow i z czasem przejeto wiekszoéé przedstawicielstwa. Budowa
nowoczesnego centrum produkeyjno-dystrybucyjnego, wyposazonego
w magazyn wysokiego skladowania, zostata zakonczona w lecie 1999 ro-
ku. W tym samym czasie uruchomiona zostala hurtownia lekow.

Na poczatku 2000 roku przedsiebiorstwo przenioslto sie do nowej sie-
dziby. Nowe centrum firmy w Warszawie tworzg dzisiaj magazyn z dys-
trybucja, obiekt produkcyjny i budynek administracyjny na 3000 m?2 po-
wierzchni zabudowy, przy 7000 m? powierzchni uzytkowej. W grudniu
2001 roku zostala uruchomiona produkcja lekéw. Warunki produkeji
w Kropelka Polska sg dostosowane do wymogéw dobrej praktyki wy-
twarzania, norm europejskich i §wiatowych, przepiséw z zakresu regu-
lacji technicznych oraz przepisow polskiego prawa. Obiekt produkcyjny
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zostal tak zaprojektowany, aby umozliwi¢ rozbudowe proceséw i mocy
produkeyjnych.

Produkcja lekéw w Kropelka Polska zaspokaja potrzeby zaréwno ryn-
ku polskiego, jak i pozostatych krajéw Europy Srodkowej. Od pierwszych
lat obecnosci w Polsce firma wspélpracuje z polskim érodowiskiem me-
dycznym. Wspélnie z Polskim Towarzystwem Lekarskim, Polskim To-
warzystwem Kardiologiczym, Psychiatrycznym, Gastrologicznym, Uro-
logicznym, Internistycznym, Pediatrycznym, Lekarzy Rodzinnych oraz
szeregiem innych, firma organizuje spotkania naukowe po$wiecone po-
szczeg6lnym dziedzinom terapeutycznym i jednostkom chorobowym.

Kropelka Polska jest czlonkiem Izby Gospodarczej Farmacja Polska,
w ktorej dzialajg polscy producenci oraz dystrybutorzy lekow.

Kropelka dziala réwniez na rzecz fundacji charytatywnych. Uczest-
niczy na biezaco we wszystkich akcjach organizowanych przez polskie
Srodowisko farmaceutyczne. Bierze udzial w najwiekszych targach far-
maceutycznych — , Lek w Polsce”, ,,Farmacja”.

Produkty firmy wielokrotnie otrzymywaly nagrody i wyro6znienia,
a wérod nich: Ztoty Lek 1997 dla preparatu ,,D”, Zloty Lek 2000 dla ,,S”,
nagroda zaufania Zloty Otis 2003 dla preparatu ,,B”, Zloty Otis 2005
dla preparatu ,,B” w kategorii Produkt Roku oraz Zloty Otis 2004 — na-
groda zaufania w kategorii Debiut Roku dla preparatu ,,B”. Umocnienie
juz dzi$ dobrej wspdélpracy z polskimi organizacjami dla firmy Kropel-
ka Polska (z udzialem kapitatu zagranicznego) jest zadaniem prioryte-
towym.?

1.2. Profil dziatalnosci

Firma produkeyjno-handlowa potozona jest w zachodniej dzielnicy War-
szawy. Jest sp6tka z ograniczong odpowiedzialnoscig o charakterze pro-
dukcyjno-handlowym (handel hurtowy), z kapitalem zagranicznym.
Wtascicielem jest firma zagraniczna.

1.3. Sytuacja biznesowa

Firma radzi sobie dobrze na bardzo konkurencyjnym i trudnym ryn-
ku farmaceutycznym - dotyczy to zaréwno dziatalnosci w Polsce, jak
i w pozostalych krajach, w ktérych jest obecna.

1.4. Zatrudnienie

Zgodnie ze strategig calej firmy Kropelka, warunkiem rozwoju przedsie-
biorstwa i realizacji strategicznych celéw firmy sg odpowiedni pracowni-
cy. Wysoko wyspecjalizowana kadra to najwiekszy, zdaniem rozméwczy-
ni — specjalistki HR, kapital firmy. Kropelka Polska zatrudnia w sumie
(razem z przedstawicielami handlowymi w regionach) 500 oséb. Prawie

2 Czesc informacji pochodzi z materialéw zamieszczonych na stronie internetowe;j
firmy.
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250 przedstawicieli naukowych odwiedza lekarzy i farmaceutéow w te-
renie, promujgc poszczegolne produkty, a takze informujgc o zmianach
i nowoS§ciach w szerokiej ofercie firmy. W centrali firmy zatrudnionych
jest 100 oséb. Drugg grupe specjalistow stanowig pracownicy produkcji,
dystrybucji i dziatu technicznego.

W zarzadzie wszystkie osoby (3) majg wyksztalcenie wyzsze.

2. Zarzadzanie ludzmi

Formalnymi sprawami kadrowymi zajmuje sie osoba wyznaczona do
prowadzenia spraw kadrowych (human resources manager). W firmie
stosowany jest informatyczny program kadrowy NAVISTON.

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

W firmie planuje sie zatrudnienia na co najmniej jeden rok. W polowie
roku planuje sie zatrudnienia na rok nastepny. Dokonuje sie tego na
podstawie analiz materialéw dostarczonych przez poszczegolne dzialy,
ktore przedstawiajg swoje potrzeby kadrowe. Ich zasadno$¢ ocenia dy-
rektor naczelny firmy w Polsce, z udzialem human resources managera.
Decyzje o planach zatrudnienia zatwierdza zarzad firmy.

W firmie nie stosuje sie rotacji pracownikéw, gdyz sg oni pracownika-
mi wyspecjalizowanymi, a nie uniwersalnymi, ktérzy mogliby dzi§ robié¢
to, a jutro tamto.

Fluktuacja

Inicjatywa odej$cia z pracy rozklada sie mniej wiecej rowno po stronie
pracownika i po stronie pracodawcy. Podkresla sie, ze coraz trudniej zdo-
by¢ pracownikéw pozadanych przez firme. Jest ogromna konkurencja
na rynku i dobrzy fachowcy nie maja klopotu ze znalezieniem i zmiang
pracy. Obecnie przyjmuje sie wiecej oséb, niz zwalnia. Reprezentantka
firmy Kropelka Polska deklaruje, ze firma nie podkupuje pracownikoéw,
ale jej pracownicy bywaja podkupywani przez firmy konkurencyjne, sg
przez nie caly czas kuszeni. Szefowa kadr uwaza to za krétkowzroczng
polityke, ktéra potem moze sie msci¢ na podkupujgcym pracodawecy.

Degradacje zdarzajg sie w firmie niezmiernie rzadko. Jeéli pracow-
nik nie sprawdza sie, to firma woli sie z nim rozstaé, niz przesuwac go
na inne stanowisko. Takie przesuniecia zdarzajg sie tylko przy okazji
zmian organizacyjnych.

2.2. Rekrutacja

Dobor pracownikéw prowadzony jest z uzyciem zréznicowanych metod.

Rekrutacja prowadzona jest zar6wno na zewnatrz, jak i wewnatrz
firmy. Wiecej osob przyjmuje sie z zewnatrz, ale awanse dotyczg ludzi
juz zatrudnionych w firmie. Okolo 10% os6b zarzadzajacych (na stano-
wiskach kierowniczych) pochodzi z zewnatrz.
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Formy rekrutacji zaleza od tego, jakiego pracownika sie poszukuje.
Standardowo firma zamieszcza ogloszenia w ,,Gazecie Wyborczej”. Ob-
serwuje sie obecnie znacznie mniejszy odzew na ogloszenia niz jeszcze
kilka lat temu. Wynika to i z lepszej sytuacji na lokalnym rynku pracy,
i w duzej mierze z nowych mozliwosci, jakie otworzyly sie przed mlody-
mi pracownikami po wejSciu Polski do UE. Czasami zdarza sie pracow-
nik z tzw. polecenia (przez kogo§, kto juz w firmie pracuje), ale nie sg to
czeste przypadki.

Procedury dotyczace rekrutacji i selekcji sg sformalizowane, nie ma
dowolnoéci w przeprowadzaniu naboru. Firma interesuje sie ogloszenia-
mi konkurencji dotyczacymi naboru, ze wzgledu na duzy popyt na do-
brych pracownikéw i coraz bardziej zawezajaca sie podaz takich oséb.
Do poszukiwania pracownikow stosuje sie takze ogloszenia przez inter-
net, wykorzystuje sie takze kontakty ze szkolami wyzszymi.

2.3. Selekcja kandydatow

Firma ma wyspecjalizowane grupy pracownikéw zajmujace sie rekruta-
cja i selekcjg, poczawszy od dzialu HR, a skoficzywszy na wewnetrznej
grupie trenerow i dyrektorach regionalnych. Po pierwszym etapie (selek-
cja w dziale HR nadestanych dokumentéw — CV, listow motywacyjnych
- pod wzgledem formalnym), kandydat na pracownika jest zapraszany
na rozmowe kwalifikacyjng, w ktérej uczestniczy jeden pracownik dzia-
tu HR i dyrektor sprzedazy (jesli poszukuje sie handlowcéw) lub innej
jednostki organizacyjnej. Rozmowy sg ustrukturyzowane, to jest prowa-
dzone wedlug okreslonego schematu. Z rozmoéw sporzgdzany jest proto-
két. Osoby prowadzace rozmowy kwalifikacyjne sg do tego odpowiednio
przygotowane, przeszkolone. W przypadku kandydatéw na stanowisko
o waskiej specjalizacji i kierownicze w dalszym etapie stosowane sg te-
sty umiejetnoSci, a takze testy psychologiczne, badajgce predyspozycje
pracownikéw. W ich ocenie uczestniczg wewnetrzni trenerzy firmy. Sto-
sowane testy sg albo powszechnie stosowanymi testami w danej dziedzi-
nie, albo sg opracowane przez psychologéw na potrzeby firmy. Niekiedy
sprawdzane sg w ramach selekcji probki pracy — polega to na 2-3-dniowe;j
do tygodnia, platnej pracy w firmie. Jest to co§ w rodzaju platnego stazu,
odbywanego przez kandydata do pracy. Jesli kandydat do pracy przedsta-
wia referencje, to sg one sprawdzane.

Szefowa kadr ocenia, ze blisko 10% to nietrafione wybory pracownikéw.

2.4. Adaptacja i umowy o prace

Nowo przyjety pracownik zatrudniany jest na 3-miesieczny okres prob-
ny i jest to regulg w firmie, i niewiele jest od niej wyjatkow. Po okresie
probnym z pracownikami zawierana jest umowa na czas okreslony, naj-
czesciej dwa razy po 9 miesiecy, maksymalnie okres umow terminowych
trwa do 2 lat. Po tym okresie, jesli pracownicy sg pozytywnie ocenieni,
otrzymujg angaz na czas nieokreslony. Zdarza sie, ze pracownik dostaje
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umowe na czas nieokreslony juz po roku pracy, ale jest to specjalne wy-
réznienie, nagroda, ktora zreszta, wedtug stéw szefowej kadr, zdarza sie
dosé czesto.

W okresie probnym obowigzuje procedura adaptacji, w ktorej zapisa-
ne jest, z kim powinien sie nowo przyjety pracownik spotkac, jakie szko-
lenia przej$¢, komunikuje mu sie kod ubioru obowigzujgcy w firmie, za-
poznaje z kulturg organizacyjna firmy. Wiele zalecen dla pracownikéw
ma postac pisemna.

Po przejsciu okresu probnego pracownicy sg oceniani przez swoich
bezposrednich przelozonych, a swojg opinie moze wydaé takze przeto-
zony wyzszego szczebla. Taka ocena ma tez charakter sformalizowa-
ny, sporzadzana jest na piSmie i musi by¢ zaakceptowana przez szefowa
kadr i menedzera wyzszego szczebla.

2.5. Ocenianie pracownikéw

W firmie obowigzuje sformalizowany system ocen, ktéremu podlegaja
Wwszyscy pracownicy. Sg oni oceniani co kwartal; istniejg tez oceny rocz-
ne. Na specjalnie przygotowanych kwestionariuszach ocene wystawia-
ja bezpoéredni przelozeni, ale takze wewnetrzni trenerzy. Obowigzuje
skala ocen, a pracownik zawsze wie, za co jest oceniany i kiedy bedzie
przeprowadzona ocena. Szefowa kadr przyznaje, ze choé tak wla$nie po-
winno by¢, bo takie sg zamierzenia firmy, to w praktyce ze wzgledu na
to, ze oceniajgcy sg rézni, nie zawsze tak sie dzieje. Zdarza sie, ze ocenia-
jacy majg trudnosci w przekazaniu pracownikowi oceny negatywne;j.

Jesli dwa razy pod rzad ocena pracownika jest negatywna, firma po-
dejmuje odpowiednie dziatania.

Ze wzgledu na specyfike branzy pracownicy muszg sie stale uczyé,
szkolié. Jeéli tego nie robig, firma przygotowuje dla nich testy, w kto-
rych muszg sie wykazaé¢ swojg wiedzg. Gdy testy wypadng negatyw-
nie, czyli potwierdzi sie negatywna ocena, wynikaja z tego konsekwen-
cje stuzbowe — od ostrzezenia, az do zwolnienia z pracy wlgcznie. Tego
typu dzialania sg podejmowane w firmie kilka razy w roku.

Pracownicy uzyskujacy wysokie oceny Swietnie sprawdziliby sie i w in-
nych firmach. Szefowa kadr ocenia, ze pracownicy jej firmy sa lepsi niz
przecietni w branzy, o czym moze §wiadczy¢ to, ze nie majg zadnych klo-
potéw ze znalezieniem pracy gdzie indzie;j.

2.6. Motywowanie pracownikéw

Wysoko§é wynagrodzen w firmie jest na takim samym poziomie, jak
u konkurencji, a w stosunku do lokalnego rynku pracy ptace sg ewident-
nie wyzsze. Wynika to takze ze specyfiki branzy, ktora musi zatrud-
nia¢ fachowcoéw i odpowiednio ich wynagradzaé. System wynagrodzen
uwzglednia réznorodnoéé pracy wykonywanej w firmie. I tak, handlow-
cy poza stalg pensjg majg premie za wyniki. Jak wynika z informacji
zamieszczonej w ankiecie, stala pensja handlowcow stanowi 90% ich
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wynagrodzenia, a 10% to premie za wyniki. Premie te majg charakter
uznaniowy. Pozostali pracownicy majg stale pensje. Zarobki sg zblizone
na podobnych stanowiskach. Zréznicowanie ptac, poza tymi, ktére wy-
nikajg z kwalifikacji i wymagan, zwigzane jest ze stazem pracy. Podwyz-
ki ptac zalezg od wynikéw, ale i od stazu pracy. O podwyzke wnioskuje
bezposredni przelozony pracownika do przelozonego wyzszego szczebla.
Kazdg podwyzke musi akceptowac zarzad. Rozpatruje on wnioski o pod-
wyzki co kwartal.

Pracownicy sg poinformowani o formach nagrdd i kar, ktore mozna
wobec nich zastosowaé. W firmie obowiazuje regulamin ustalony przez
pracodawce.

Nagrody przyznawane sg za wyjatkowe osiggniecia i sg to najcze-
§ciej nagrody finansowe. Oprécz nich w firmie organizowane sg konkur-
sy na pracownika roku, pracownika kwartalu. Wyrdéznieni otrzymuja
dyplomy, a takze pochwale na forum publicznym (czyli stosowane jest
wzmocnienie nagrody). Firma stosuje takze ranking pracownikéw. Zaje-
cie w nim wysokiego miejsca jest powodem do satysfakcji dla pracowni-
ka, podobnie jak wspomniany tytul pracownika roku. Niekiedy pracow-
nicy otrzymuja nagrody rzeczowe (np. bizuterie, ksigzki). Nie istnieje
standard udzielania nagréd — zalezg one kazdorazowo od uznania sze-
fow. Szefostwo firmy wychodzi z zalozenia, ze wszyscy pracownicy sg dla
firmy wazni i ze nagrody zdecydowanie bardziej motywujg niz kary.

Firma stosuje wylgcznie kary przewidziane w kodeksie pracy. Naj-
cze$ciej wymierzane sg wiec upomnienia i nagany. Do tej pory zadne-
mu pracownikowi nie udzielono kary w formie zwolnienia z pracy; nie
stosuje sie tez kar finansowych. Poniewaz firma zatrudnia ponad 90%
pracownikéw z wyksztateceniem wyzszym, musi ich odpowiednio moty-
wowacé bardziej wlasnie nagrodami niz karami. Najwiekszg nagroda dla
pracownikow firmy sg awanse. Wszyscy obecni menedzerowie awanso-
wali, bedac uprzednio pracownikami firmy. Awansowanie ich bylo wy-
razem uznania dla ich dotychczasowej pracy. Degradacje zdarzaja sie
bardzo rzadko.

2.7. Szkolenia i rozwéj pracownikéw

W firmie przeprowadza sie wiele szkolen — sg one zwigzane z charakterem
pracy poszczegblnych oséb. Wszyscy przedstawicieli medyczni szkoleni sg
przez treneré6w wewnetrznych, z dzialu marketingu. Szkolenia zewnetrz-
ne to szkolenia zawodowe, na przyklad dla ksiegowych czy pracownikow
dzialu HR, zwigzane ze zmianami obowigzujgcymi w danej materii prze-
pisow. Sa tez prowadzone w firmie szkolenia z zakresu zarzadzania zaso-
bem ludzkim; prowadza je specjalisci z firmy. Najwiecej szkolen prowadzi
sie dla przedstawicieli handlowych. W szkoleniach menedzerskich uczest-
niczg wybrani pracownicy, obecni kierownicy oraz szef firmy.

Stosowane sg rézne formy szkolen, miedzy innymi seminaria, wykla-
dy, a takze instruktaz na stanowisku pracy. Firma korzystala w ciggu
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dwoch ostatnich lat z ustug zewnetrznych firm szkoleniowych. Wiek-
szo§¢ szkolen to szkolenia prowadzone na zewnatrz firmy.

Szefowa HR konstatuje, ze trudno jest przelozy¢ efekty szkolenia na
wyniki pracy przeszkolonych pracownikow.

Firma ma okre§lony budzet na szkolenia, rozlozony na poszczegélne
dzialy. Istniejg rowniez mozliwosci indywidualnych dofinansowan, ale
tylko wowcezas, gdy szkolenia sg zgodne z profilem dzialalnoéci firmy.
Kropelka dofinansowuje szkolenia na studiach wyzszych, podyplomo-
wych i udzial w szkoleniach zewnetrznych Je§li pracownik uzyska dofi-
nansowanie lub przejdzie szkolenie sfinansowane przez firme, podpisuje
umowe, ze jesli nie przepracuje od roku do 2 lat (w zaleznoSci od rodzaju
szkolenia), zwréci koszt szkolenia. Szkolenie podnosi warto§¢ rynkowa
pracownika, trudno sie wiec dziwié, ze firma nie chce ponosi¢ kosztow,
jesli z tej dodatkowej wartos$ci nie bedzie mogta korzystaé. W praktyce
firmy zdarzyly sie juz przypadki zwracania przez odchodzacych pracow-
nikow kosztow ich szkolen.

Firma nie korzystala i nie korzysta ze $rodkéw unijnych na dofinan-
sowanie szkolen — decyzja w tej sprawie zapadla na poziomie korporacji,
to jest za granica.

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Firma Kropelka planuje w okresie dwoch najblizszych lat wprowadzenie

nastepujgcych zmian w zakresie zarzgdzania ludzmi:

B zwiekszenie zatrudnienia

m silniejsze powigzanie plac z efektami pracy

B zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych dla wybranych grup pra-
cownikow

m zwiekszenie liczby szkolehh wewnetrznych

B podjecie dzialan majgcych ograniczy¢ fluktuacje

B wprowadzenie nowych procedur stuzgcych dyscyplinie pracy.

3. Relagje
3.1. Podziat pracy

Kazdy pracownik otrzymuje zakres obowigzkéw na pismie. W zasadzie
wszystkie obowigzki wyliczone sg enumeratywnie (nie ma zapisu tak
czestego w wielu tego rodzaju dokumentach, ze pracownik musi wyko-
nywac takze ,,inne obowigzki”); ale jest tez sformutowanie: ,,i inne zada-
nia zwigzane z wymienionymi”.

3.2. Komunikagja

Komunikacja przebiega w firmie wielotorowo. Szef naczelny firmy 1-2 ra-
zy w roku komunikuje sie bezpoérednio ze wszystkimi pracownikami, naj-
czesciej podsumowujac rok i kre§lac plany na przyszlo§¢. Zaréwno ocena
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wynikow, jak i plany sporzadzane sg w formie pisemnej i przekazywane
wszystkim pracownikom.

Pracownicy i menedzerowie komunikujg sie takze w spos6b mniej
formalny w czasie imprez plenerowych. Z bezposrednimi przetozonymi
(kierownikami dzialéw i z dyrektorami) pracownicy majg bezpos§redni,
codzienny kontakt.

W firmie dziala intranet, jednak nie wszystkie osoby korzystajg z nie-
go, a wiec nie jest to powszechny kanal przeplywu informacji. Cheagc
skontaktowac sie z szefem naczelnym firmy, pracownicy muszg umo-
wic sie z sekretarka na spotkanie. Szef nie ma stalych godzin przyj-
mowania pracownikow. W poszczegélnych dziatach cyklicznie organi-
zowane sg spotkania kierownikéw z pracownikami. Zdaniem szefowej
kadr, komunikacja oddolna (,,z dotu do géry”) funkcjonuje dobrze. Kie-
rownicy zbieraja od pracownikéw ich postulaty, informacje i przekazu-
ja je dalej. W ten posredni sposéb pracownicy moga wplywac na zarza-
dzanie firma.

3.3. Reprezentacja pracownikow i partycypacja

W firmie nie funkcjonuja zwigzki zawodowe, nie ma tez innej formalnej
reprezentacji pracownikow. Dzialajg natomiast przywddcy nieformalni,
ktorzy w imieniu pozostatych pracownikéw przekazujg szefom informa-
cje, postulaty, wyrazajg ich niezadowolenie. Przyw6dcami nieformalny-
mi sg pojedyncze osoby, najczesciej widac ich dziatania, gdy pracownicy
sg z czego$ niezadowoleni. Ale zdarza sie takze, ze przywddcy nieformal-
ni wystepujg z jakimi§ pomystami, na przyklad by zorganizowac jakas
impreze.

34. Integracja pracownikéw

Atmosfere w pracy trudno jednoznacznie ocenié, pracownicy firmy dzie-
13 sie bowiem na stacjonarnych, czyli pracujgcych w warszawskiej siedzi-
bie firmy (blisko 100 os6b), i pozostatych pracujgcych w regionach. O ile
mozna powiedzieé, ze atmosfera w siedzibie sp61ki jest dobra (na pewno
sprzyja jej nowoczesny, wygodny wystrdj wnetrz, brak probleméw z ko-
munikowaniem sie itp.), o tyle sytuacja w regionach jest rézna. Konflik-
ty zdarzajg sie, tak jak w kazdej organizacji. Rozwigzuje sie je za pomocg
mediacji. Mediatorem czesto jest przelozony oséb bedacych w konflikcie,
ajesli jedng z tych oséb jest sam przelozony, to wowczas mediatorem jest
menedzer wyzszego szczebla. Takze szef naczelny moze by¢ mediato-
rem; w mediacjach uczestniczg tez przedstawiciele dziatu HR.

Szefowa kadr firmy Kropelka miata trudno$é w ocenieniu lojalno§ci
pracownikow, niemniej jednak jej zdaniem lojalno§¢é ma duze znaczenie;
takze pracuje sie nad tym, by te lojalno§¢ zwiekszyc¢.

Gdy dochodzi do zwolnienia pracownika, to informacje o tym przeka-
zuje mu bezpoéredni przelozony, zawsze w obecnosci innej osoby z tego
samego szczebla zarzadzania.
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W siedzibie firmy ludzie pracujg w grupach, majg ze sobg dobry, bez-
poéredni kontakt. W regionie tak nie jest — zdaniem szefowej kadr at-
mosfera pracy zalezy tam w 80% od dyrektora regionalnego. Ogdlnie,
zaloga jest zintegrowana, widaé to szczegdlnie w sytuacjach kryzyso-
wych czy awaryjnych. W firmie zdarzyly sie zbiorowe protesty pracow-
nikoéw, niestety nie wiadomo, czego one dotyczyly (trzeba zwrécié uwage,
ze atmosfere w pracy oceniala szefowa HR, a nie prezes firmy; uznala
ona, ze relacje w firmie sg raczej dobre, ze pracownicy zwracajg sie do
niej czesto ze sprawami osobistymi lub z prosba o pomoc oraz ze kontakt
z nig wymaga jednak pewnego trudu, zapewne ze wzgledu na liczne obo-
wigzki szefowej HR).

4. Konkurencyjnos¢

Szefowa kadr, z ktora przeprowadzony byt wywiad, zastrzegla, ze nie jest
to jej domena i dzieli sie jedynie swojg wiedzg w tym zakresie. W branzy
i w samej firmie dazy sie do specjalizacji. Oznacza ona w przypadku opi-
sywanej firmy majgcej swoje oddzialy w r6znych krajach, ze nie wszedzie
bedzie sie wszystko produkowac. W zwigzku ze zmianami w asortymen-
cie produkgji nie planuje sie¢ zmian w zatrudnieniu.

Integracja z Unig Europejska w przypadku tej firmy jest korzystna,
teraz bowiem firma dziata jak gdyby w jednym kraju — bez cet oraz in-
nych barier. Bardzo to utatwia prace.

4.1. Whasny potencjat konkurencyjny

Firma Kropelka jest zdaniem respondentki bardzo konkurencyjna wo-
bec innych firm tej samej branzy, a w ciggu dwéch ostatnich latach ob-
serwuje sie wzrost tej konkurencyjnoSci. Firma patrzy optymistycznie
w przyszlo§é, zaktadajgc ze ta konkurencyjnoscé dalej bedzie wzrastata.

Gléwna barierg w rozwoju, a wiec i dla konkurencji firmy, jest utrzy-
manie w niej dobrych pracownikéw i pozyskanie takich, ktérych firma
potrzebuje.

4.2. Potencjat konkurendji

O konkurencyjnoéci firmy Kropelka decydujg wszystkie czynniki, ktore
wymieniono w ankiecie, jako moggce mieé¢ korzystny lub niekorzystny
wplyw na konkurencyjnosé. Firma wiec konkuruje z innymi:

ceng swych wyrobow

jakoécig wyrobow

lokalizacjg firmy

poziomem wiedzy i umiejetno§ci pracownikéw

elastyczno$cig w podejsciu do klientéw oraz ich oczekiwan

gronem stalych odbiorcow

poziomem lojalnoSci oraz zaangazowania pracownikow

stanem wyposazenia technicznego.
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Gdy poréwnuje sie firme Kropelka z firmami konkurencyjnymi, to
czynnikami, ktore decyduja o jej przewadze, sa:
B wdrozone systemy jako§ci/certyfikaty jakosci
m wspolpraca z dostawcami
B marka firmy.

Pod wzgledem pozostaltych czynnikéw, Kropelka nie r6zni sie od kon-
kurentéw, czyli poziom ocenianych czynnikéw jest w tej firmie podobny
do poziomu obserwowanego u konkurentéw

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Firma miala kontakt z samorzgdem lokalnym, ale w sponsoringu nasta-
wia sie nie na pomoc spolecznosci lokalnej, ale na pomoc chorym, okre-
§lonym grupom. Wynika to ze specyfiki branzy.

5. Podsumowanie

Nie mozna powiedzie¢, ze wszystkie kryteria przyjmowane jako wskaz-
niki pozwalajace wysoko ocenié¢ poziom zarzgdzania zasobem ludzkim
w danej organizacji sg w firmie Kropelka spelnione. Przyktadem jest brak
formalnej reprezentacji pracownikéw, mimo ze firma zatrudnia w swojej
centrali 100 oséb, a z reprezentantami terenowymi jeszcze wiecej.

Konkludujge, stwierdzi¢ mozna, ze je§li poziom zarzgdzania zaso-
bem ludzkim oceni sie w przypadku firmy Kropelka relatywnie wysoko,
to mozna by powiedzieé, ze wplywa on pozytywnie na pozycje konku-
rencyjng firmy na rynku. Wydaje sie jednak, ze o jej faktycznej pozycji
w wiekszym stopniu decyduje technika i technologia wraz z zakresem
know-how, a pracownicy nie sg jeszcze traktowani jako kapitat, ale ra-
czej jako wazny, bo wazny, ale jeden z zasobdéw firmy.
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HALSZKA'

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data wywiadu: 19 kwietnia 2006 roku
Miejsce wywiadu: ~ Warszawa
Rozméwca: prezes firmy

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma dziata od 1980 roku — wéwczas byla plac6wka handlowg WSS
»opolem”. Byla w owym czasie najwieksza i najlepiej zaopatrzona pla-
c6wka handlowa w Warszawie, miata 4500 m? powierzchni sprzeda-
zowej, 30 stoisk branzowych z réznorodnymi wyrobami spozywczymi,
AGD itp. Okresem przelomowym dla firmy byl rok 1990, w ktérym zli-
kwidowano WSS , Spotem”. Wéwczas firma Halszka usamodzielnita
sie, przyjmujac za nazwe wlasng nazwe powszechnie uzywang przez
klientow, tj. Halszka. Samodzielno$¢ oznaczalta burzliwe zmiany orga-
nizacyjne i liczne modernizacje, ktére trwaja do dzisiaj. Powstaly no-
we stoiska, wprowadzono nowoczesne metody sprzedazy, zmieniono wy-
strdj zewnetrzny i wewnetrzny, kladac nacisk na nowoczesnosé, wygode
klientow, przyjemny wystréj. Wiekszosé nakladow finansowych poszia
w pierwszym okresie na zmiane sprzedazowej czesci firmy, obecnie mo-
dernizuje sie powierzchnie biurowe i socjalne.

! Nazwa firmy zostala zmieniona ze wzgledu na anonimowo$é badan.
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1.2. Profil dziatalnosci

Firma jest spo6ldzielnig pracy, ze 100-procentowym kapitatem polskim.
Polozona jest w Warszawie, wokol niej znajduja sie liczne osiedla z wiel-
kiej plyty. Kieruje nig trzyosobowy zarzad, a na co dzien de facto kieru-
je nig jednoosobowo prezes zarzadu. Rada nadzorcza sklada sie z 9 pra-
cownikow, wybieranych przez spéldzielcow na 2-letnie kadencje.

1.3. Sytuacja biznesowa

Prezes ocenia, ze firma znajduje sie w niezltej kondycji, biorac pod uwa-
ge wielkg konkurencje, obserwowang zwlaszcza w Warszawie, i czasami
morderczg wrecz walke cenowa.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudnia obecnie 220 pracownikow. To, ze firma jest spé6idziel-
nig pracy, oznacza, ze polowa pracownikoéw jest spéldzielcami, czyli for-
malnie wspolwlascicielami firmy. Kazdy spoéldzielca wnosi swo6j wkiad
(Srednio 750 z1), ktéry otrzymuje z powrotem, odchodzac z firmy. Druga
polowa to pracownicy najemni, niepowigzani kapitatowo z firmag.

2. Zarzadzanie ludZmi

Sprawami kadrowymi zajmuje sie wyspecjalizowana osoba — kierownik
dzialu kadr, majgca do pomocy pracownice z innego dzialu. Kierownicz-
ka dziatu kadr koordynuje caly proces kadrowy.

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Firma nie planuje zatrudnienia na okresy dluzsze — nie ma takiej po-
trzeby, poniewaz stan zatrudnienia w firmie jest ostatnio do§¢ stabilny.

Degradacje obecnie sie nie zdarzajg. Wczesniej — w okresie restruktu-
ryzacji firmy, mialy one miejsce, poniewaz zmniejszono liczbe stanowisk
kierowniczych, w zwigzku z czym, niektérym pracownikom trzeba byto
zaproponowac stanowiska nizsze, je§li chcieli pozostac¢ w firmie.

Fluktuacja w firmie jest znikoma, zatrudnienie utrzymuje sie na tym
samym poziomie od co najmniej 2—3 lat (r6znica 1-1,5 etatu w ciggu ro-
ku). Ruch kadrowy w firmie istnieje, ale nie ma on charakteru ilosciowe-
go — chodzi o przesuniecia w ramach danej struktury.

Zdarzaly sie zwolnienia pracownikéw z firmy. Na ogél przyczyng by-
Io co najmniej podejrzenie o nieuczciwosc (dotyczylo to sprzedawcow,
najliczniejszej grupy pracownikow firmy). Aby unikngé przykrych dla
pracownika konsekwencji (by nie zwalniaé go na podstawie artykutu 52
kodeksu pracy), firma przedstawia kandydatowi do zwolnienia swoje za-
rzuty i wrecza mu czysta kartke papieru, zeby — jesli sie z tymi zarzu-
tami zgadza — sam napisal prosbe o zwolnienie. Nie zdarzylo sie, zeby
kto$ sie z przedstawionymi zarzutami nie zgodzil i nie napisal podania
o zwolnienie z pracy. Samo zwolnienie jest bowiem traktowane w firmie
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tego istotny powdd. Podobnie, gdy pracownik nie sprawdza sie na danym
stanowisku pracy i mimo dodatkowych szkoleni nie czyni postepow, fir-
ma sugeruje mu, aby sam odszedl. Malo jest przypadkéw odejscia pra-
cownika z wlasnej inicjatywy — 2-3 przypadki rocznie.

Jeszcze kilka lat temu zdarzato sie wiecej odejs¢ pracownikéw. Otwie-
raly sie sieci handlowe, wielkopowierzchniowe markety i mlodzi na ogét
pracownicy szukali tam nowych mozliwoS$ci dla siebie. Je§li pracownik
odchodzit do konkurencji, to otrzymywal na piSmie stwierdzenie, ze nie
ma powrotu do firmy Halszka, ze zamyka za soba drzwi. Zdarzaly sie bta-
galne pro§by o ponowne przyjecie, ale nie byly one uwzgledniane. W dzi-
siejszej sytuacji, gdy mlodzi ludzie chcg zmienié prace, nie stawia im sie
przeszkod — wiadomo przeciez, ze nie mogg pracowa¢ w jednym miej-
scu do emerytury, ze praca, na przyklad sprzedawcy, jest jakim$ etapem
w ich zyciu, muszg sie rozwijac, szkoli¢, takze zmieniajac miejsca pracy.

Obecnie sytuacja jest dos¢ jasna — wiadomo, jakie sg plusy i minu-
sy pracy w firmie Halszka i w konkurencyjnych firmach handlowych,
dlatego ruch w kierunku marketéw znaczgco zmalal. Zdaniem prezesa
w firmie Halszka przestrzega sie przepiséw kodeksu pracy dotyczgcych
czasu pracy, BHP, dni wolnych. Regularnie placone sg skladki na ZUS,
poza tym istnieje pewno§¢ zatrudnienia, co dla wielu pracownikéw ma
duze znaczenie.

Firma nie §ledzi loséw oséb, ktore z firmy odeszly. Pracownicy od-
chodzacy na emeryture sg odpowiednio zegnani (uroczysto$é, kwiatek,
upominek).

2.2. Rekrutacja

Naptywajg podania od chetnych do podjecia pracy w firmie. Sg one prze-
chowywane w dziale kadr i w razie potrzeby siega sie do tych zgloszen,
stanowigcych zrédlo rekrutacji. Firma ma tez kontakty ze szkotami
handlowymi — niekiedy uczniowie odbywajag praktyki w firmie i zdarza
sie, ze pdzniej sposrod nich rekrutowani sg pracownicy na stanowiska
handlowcéw (sprzedawcow).

Ogloszenia prasowe stosuje sie w firmie rzadko i tylko wowczas, gdy
potrzebny jest specjalista w okre§lonej dziedzinie (np. do zarzgdzania
branzg, do spraw marketingu). Firma dopiero zamierza poszukiwa¢é pra-
cownikow drogg internetowa.

Rekrutacja wewnetrzna zdarza sie do§¢ czesto, na przyklad absol-
went szkoly handlowej rozpoczynal prace jako sprzedawca, p6zniej szko-
lit sie, zostal operatorem komputerowym do spraw sprzedazy, pozniej
moze zostac specjalistg dla danego asortymentu w dziale marketingu.
Awanséw wewnetrznych nie ma zbyt wielu, poniewaz firma jest ma-
ta, jest w niej niewiele stanowisk kierowniczych. Zdarzajg sie przesu-
niecia pracownikéw w poziomie, to jest zmiana branzy (jest to zmia-
na stanowiska pracy, na przyklad ze stoiska kosmetycznego na stoisko
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z warzywami). Wérod zrodel rekrutacji zdarzajg sie tez rekomendacje ze
strony os6b juz pracujacych. Prezes ocenia, ze majg one swoje dobre i zlte
strony — dobre, bo pozwalajg na rozwijanie nieformalnych relacji w miej-
scu pracy, zle za$, gdy te relacje zaczynajg dominowac i przestaniaé isto-
te pracy w firmie, a czasem nawet jej szkodzic.

Rekrutacja w firmie nie do konca ma sformalizowany charakter.
Sklada sie naturalnie z analizy dokumentéw nadestanych do firmy - do-
konuje jej kierowniczka dzialu kadr. Nastepnie to ona rozmawia z za-
proszonym kandydatem do pracy i —je§li rozmowa wypadla dobrze, prze-
syla papiery kandydata do zatwierdzenia przez prezesa zarzadu. Gdy
w gre wchodzi wazniejsze stanowisko w firmie, to po rozmowie wstepnej
przeprowadzone] przez kierowniczke dzialu kadr, z kandydatem rozma-
wia osobiScie prezes firmy.

Zdobywanie pracownikéw na rynku

Teoretycznie nie powinno by¢ z tym klopotu, jednak przyciagnaé do fir-
my pracownika o konkretnych, wysokich kwalifikacjach jest trudno. Wy-
nika to stad, ze jesli pracownik ma rzeczywiScie te pozgdane przez firme
kwalifikacje, to oczekuje wynagrodzenia, ktorego firma nie jest w sta-
nie mu zaoferowaé. Absolwenci wyzszych uczelni majg wiedze teoretycz-
nag, ale nie majg zadnych do$wiadczen, musieliby dopiero sie¢ wszystkiego
uczy¢, podezas gdy firma potrzebuje samodzielnego pracownika. Istniejg
klopoty ze znalezieniem fachowcéw — na przyktad przez pét roku firma
poszukiwata elektryka z uprawnieniami SEP; podobnie poszukiwano sa-
modzielnego pracownika do dzialu ksiegowos§ci. Mozna wiec powiedzieé,
ze na rynku ilo§ciowo jest duzo chetnych do pracy, ale dobrych jako$ciowo
pracownikow za oferowane przez Halszke pienigdze nietatwo znalezé.

Firma nie $ledzi ogloszen rekrutacyjnych konkurencji. Nie podkupu-
je pracownikéw innym firmom, choéby z tego powodu, ze zdaniem preze-
sa nie ma za co (zbyt staba konkurencyjno§¢ ptac na lokalnym rynku).

Wymagania dotyczace kwalifikacji na dane stanowiska pracy sg sfor-
malizowane na pi$émie, opracowane przez zarzad firmy.

2.3. Selekcja kandydatow

Wiedze i umiejetnosci pracownikow sprawdza sie w praktyce, czyli
w okresie probnym. Nie stosuje sie zadnych testow.

Wszyscy pracownicy zatrudniani sg na miesieczny okres prébny — mo-
ze on by¢ przedluzony do 3 miesiecy. Nastepnie zawierana jest umowa na
rok, a kolejna juz na czas nieokreslony. W okresie poprzedzajacym zawar-
cie umowy na czas nieokre§lony sprawdza sie kwalifikacje pracownika
(glownie mowa jest o sprzedawcach), w tym na przyklad kontakty z ludz-
mi (wspélpracownikami oraz klientami). W okresie tym sprzedawcy sg
szkoleni (2-3-dniowe szkolenia), by wiedzieli, czego sie od nich wymaga.

Zdarzajg sie tzw. nietrafieni pracownicy — wéwczas po zakonczeniu
okresu probnego nie przedluza sie z nimi umowy. Najczestsza przyczyna
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takiego stanu rzeczy jest brak kwalifikacji psychicznych pracownika,
na przyklad gburowatos¢, unikanie kontaktow z ludZzmi, a takze sytu-
acja, gdy na pracownika pada nawet cien podejrzenia o nieuczciwo$é. Za-
chowania pracownika ocenia bezpoéredni przelozony i to on wnioskuje
o przedluzenie lub nieprzediuzenie umowy o prace po okresie probnym.

2.4. Adaptacja

Okres prébny jest takze okresem adaptacji pracownika do nowego oto-
czenia, do warunkow pracy. Jesli nowo przyjety pracownik odbywat juz
praktyki w firmie (np. jako uczen szkoty handlowej), ma utatwiona ada-
ptacje. Osoby po raz pierwszy przychodzace do firmy sg kierowane do
okreslonego stoiska, gdzie piecze nad nimi przejmuje kierownik. Weze-
$niej kierowniczka dzialu kadr zapoznaje pracownika z regulaminem,
a takze z obowiazujacymi w firmie standardami dotyczacymi ubioru
i wygladu zewnetrznego pracownika (zakaz noszenia bizuterii, odpo-
wiednia fryzura, makijaz, paznokcie itd.). W okresie probnym pracow-
nik nie dostaje stroju stuzbowego, zwraca mu sie uwage na schludnos¢
i czysto$é jego wlasnego ubioru i na to, ze wyglad pracownika §wiadczy
o firmie. W okresie adaptacyjnym wielu mtodych ludzi trzeba uczyé pod-
staw kulturalnego zachowania sie, wielu z nich bowiem nie wyniosto
kindersztuby ani z domu, ani ze szkoly. Wychowaweg i przewodnikiem
nowego pracownika jest jego bezposredni przetozony.

Prezes uwaza, ze po trzech miesigcach pracownik jest juz w zasa-
dzie pracownikiem efektywnym — praca sprzedawcy nie jest szczegdlnie
trudna. Okres adaptacji pracownikow biurowych trwa dluzej — blisko
rok. W tym czasie uczg sie oni przede wszystkim samodzielno$ci.

Po wspomnianym okresie prébnym podpisywana jest z pracowni-
kiem umowa o prace na czas nieokreslony. Znaczgca wiekszo$¢é pracow-
nikéw firmy Halszka ma takie umowy. Os6b zatrudnionych na niepet-
nych etatach jest niewiele.

2.5. Ocenianie pracownikéw

Pracownicy biurowi oceniani sg na biezgco przez swoich bezposrednich
przetozonych, nie ma systemu ocen okresowych ani ocen sformalizowa-
nych. Natomiast sprzedawcy oceniani sg na podstawie monitoringu. Fir-
ma Halszka wspélpracuje z firmg szkoleniowa, ktérej pracownicy kilka
razy w roku udajg klientéw. Idea jest taka, by sprzedawcy nie orientowa-
li sie, ze sg oceniani. Oceniajgcy udaje na przykiad trudnego klienta al-
bo klienta-awanturnika i na podstawie zachowan ocenia sprzedawce na
specjalnym arkuszu ocen, wedlug wskazanych tam kryteriow.

Oceny przeprowadza sie wedlug harmonogramu - kierowniczka
dzialu kadr decyduje, kiedy ocena powinna zostac¢ przeprowadzona. Raz
na kwartal analizowane sg wyniki takiej kontroli. Wynikajg z niej na
przyklad wskazania, ze danego pracownika trzeba ponownie przeszko-
lié. Pracownicy zapoznawani sg z wynikami oceny przez kierowniczke
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dzialu kadr — wskazuje im sie ich silne i stabe strony oraz zwraca uwage
na konieczno$é poprawy mankamentéw, najczesSciej dotyczacych stan-
dardéw zachowania. O wynikach oceny zawiadamiany jest takze bezpo-
§redni przelozony ocenianego pracownika. Problemem jest to, ze osoby
oceniajgce od czasu do czasu powtarzajg sie, sg wiec przez pracownikow
juz rozpoznawane i zachowujg sie przy nich wzorowo.

Prezes ocenia, ze pracownicy firmy Halszka sg lepsi od pracownikow
innych podobnych firm, bo gorszych juz sie firma pozbyta. Pozostajg tyl-
ko ci, ktorzy spelniajg oczekiwania firmy. Podstawa jest wiasciwy stosu-
nek do klientow.

2.6. Motywacja pracownikow

Wynagrodzenia w firmie Halszka nie sg ani bardzo wysokie, ani bardzo
niskie. Prezes uwaza, ze w stosunku do sieci duzych marketéw i godzin
pracy jego firma placi lepiej i place firmy sg poréwnywalne w branzy han-
dlowej. Wynagrodzenia handlowcéw skladaja sie z czesci stalej i prowizji.
W zwigzku z tym automatycznie firma nie wprowadza podwyzek — pra-
cownicy muszg sami na nie zapracowac. Je§li wskaznik prowizyjny jest
nalezycie ustawiony, wowczas rola pracodawcy w wyplacaniu prowizji sie
konczy. Zasada jest taka, ze wraz ze wzrostem obrotéw, rosng (lub ma-
leja) ptace. Wskazniki sg zréznicowane w ciggu roku, zréznicowane sg
bowiem takze obroty — najwieksze w okresie zimowym przed §wietami,
najnizsze za$ latem (w grudniu mozna zarobi¢ trzy razy tyle, co w lipcu),
a przeciez zy¢ trzeba przez caly rok. Wskazniki prowizji sg znane pra-
cownikom, otrzymujg je w grudniu roku poprzedzajgcego na nastepny
rok, przy czym wskazniki podzielone sg na okresy 3—-4-miesieczne.

Place sg zrb6znicowane. W biurze pracownicy otrzymujg stalg ptace
zasadnicza, ale sg przewidziane pewne widetki. Ci pracownicy otrzymu-
ja takze premie. Fundusz premiowy zalezy kazdorazowo od wielkosci
sprzedazy. Kazdy pracownik, takze biurowy, jest wiec zainteresowany
jak najlepszymi wynikami calej firmy. Osiemdziesigt pie¢ procent wy-
nagrodzenia pracownikéw biurowych stanowi stata pensja, 15% uzalez-
nione jest od wielko§ci sprzedazy. Wyplata premii zapisana jest w regu-
laminie, z tym, zZe nie jest tam podana jej wysoko§¢. Premie rozdzielane
sg na poszczegoélne biura (dzialy) wedlug wskaznika ustalanego raz na
rok. Suma ta nastepnie jest dzielona wedlug uznania przez kierownika
danego biura (dzialu).

Wsréd sprzedawcow place wyjsciowe sg rézne i od nich zalezy wypla-
ta z zysku.

Wszyscy pracownicy sg poinformowani o tym, jakich mogg oczekiwac
nagroéd i kar.

Nagrody

Nagrody maja na ogdél postac¢ pieniezng. O ich wyplate wnioskuje do
prezesa bezpoéredni przelozony pracownika. Regulamin przewiduje na
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przykiad nagrody Swigteczne. Moga to by¢ bony towarowe do zrealizo-
wania w firmie Halszka. W firmie nie wrecza sie dyploméw, nie wybie-
ra najlepszego pracownika czy tzw. pracownika roku. Wreczane sg tak-
ze nagrody jubileuszowe za staz pracy w firmie Halszka. Uhonorowany
pracownik otrzymuje wéwczas oprécz nagrody pienieznej specjalne pi-
smo z podpisem prezesa oraz przewodniczgcego rady nadzorczej, organi-
zuje sie w wynajetej sali (np. w eleganckim hotelu) uroczystosc z udzia-
tem wladz dzielnicy itp. Obiektywnie rzecz biorac, nagrody sa rzadko
stosowane w firmie Halszka, podobnie i kary. Niemniej jednak, niekto-
rzy pracownicy korzystaja w firmie z takich bonusow, jak ryczalt sa-
mochodowy, telefon komorkowy, opieka medyczna, dodatkowy fundusz
emerytalny i ubezpieczenia na zycie.

Kary

Stosowane sg jedynie kary kodeksowe, najczesciej upomnienie lub naga-
na. Zdarzylo sie w historii firmy zwolnienie z pracy za kradziez czy za
nierozliczenie sie z powierzonego mienia, ale od 2001 roku takich przy-
padkéw nie bylo.

2.7. Szkolenia i rozwdj pracownikéw

Regularnie szkoleni sg sprzedawcy. Firma Halszka wspélpracuje w za-
kresie szkolen z wyspecjalizowang w dziedzinie marketingu i handlu fir-
ma szkoleniowg (ta z kolei wspélpracuje z firmg niemiecka). Sprzedawcy
szkoleni sg na przykiad w dziedzinie towaroznawstwa (w zaleznoéci od
branzy stoiska, w ktérym pracuja). Drugi typ szkolen dotyczy fachowo-
§ci sprzedazy, kontaktéw z klientami. Czesto szkolenia tego typu majg
charakter treningu, pod nadzorem kamery i pod okiem trenera. Szkole-
nia te odbywaja sie w firmie, w grupach nie wiekszych niz 20-osobowe.
Na og6t sg to szkolenia 2-dniowe, ktére konczg sie testami. Trener ana-
lizuje i podsumowuje wyniki testow, ale czasem okazuje sie, ze ci, ktérzy
uzyskali najlepszy wynik w testach, wcale nie sprawdzaja sie w prakty-
ce sprzedazy. Zdarzyly sie juz pomylki polegajace na awansowaniu oséb
uzyskujacych w testach wysokie wyniki, a p6zniej niedajacych sobie ra-
dy w pracy.

Kierownicy stoisk sg dodatkowo szkoleni miedzy innymi w zakre-
sie zarzadzania zasobem ludzkim - kierowania malymi zespotami oraz
w sprawach ekonomicznych. Takie szkolenia odbywajg sie poza siedzibg
firmy, a nawet zdarzaly sie za granica. Z zarzadu firmy w szkoleniach
uczestniczyl sam prezes — dwoch pozostalych czlonkéw zarzadu na co
dzien zajmuje sie swojg pracg zawodowa, a nie zarzgdzaniem.

Prezes ocenia, ze choé trudno jest zmierzyé zwigzek miedzy udzia-
tem w szkoleniu a efektywnoscia, to jednak mozna sie go dopatrzyc. Na
przyklad gdy monitoring pracownikéw prowadzony jest bezposrednio po
szkoleniu, jego wyniki sg lepsze niz wowczas, gdy jest on prowadzony po
dluzszym czasie od zakonczenia szkolenia.
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Firma ma wyodrebniony fundusz na szkolenia. Firma popiera tez
pracownikéw, ktérzy cheg sie uczyé, ale pod warunkiem, ze szkolenia
(studia) wigzg sie z dziedzing dzialalno$ci firmy. Finansowo wspiera-
ni sg ci szkolagcy sie pracownicy, ktorych kwalifikacji firma potrzebuje.
Pokrywa woéwcezas na przyklad 50% kosztow ksztalcenia. Przyktadowo,
firma sfinansowala w polowie studia informatyczne zdolnego sprzedaw-
cy. Obecnie, po skonczeniu studiow jest on gtéwnym szefem w dziale IT.
Zobowigzania o konieczno$ci odpracowania w firmie jakiego$ czasu po
ukoniczeniu szkolenia wspoélfinansowanego przez firme dotycza tylko
przypadkow, gdy w gre wchodza wysokie koszty.

Firma nie starala sie o §rodki unijne na szkolenia i nie zamierza te-
go robié¢, gdyz Unia przeznacza takie §rodki na ogél dla firm zajmuja-
cych sie szkoleniem. Mozna wiec z tego korzystaé poSrednio — jesli firma
szkoleniowa pozyska $rodki unijne, wowczas oferuje tansze szkolenia
dla firm cheacych szkoli¢ swoich pracownikéw. Jedna z firm szkolenio-
wych zaoferowala tansze szkolenia z psychologii sprzedazy (skorzystat
z tej propozycji prezes). Poza firma szkoleniowa, Halszka nie korzysta
z uslug firm doradczych.

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Jak wynika z ankiety, w najblizszych latach prezes zamierza przeprowa-
dzié nastepujace zmiany w zakresie zarzadzania ludzmi:

B zmniejszy¢ zatrudnienie

wprowadzi¢ samozatrudnienie

wprowadzié korzystanie z ustug agencji pracy czasowe;j

zmieni¢ zasady wynagradzania

zwiekszyé¢ liczbe szkolehh wewnetrznych

wprowadzié nowe procedury stuzgce dyscyplinie pracy.

3. Relagje
3.1. Podziat pracy

Oczywiscie istnieje w firmie podzial pracy. Sg stanowiska, na ktérych
mozliwe jest wzajemne zastepowanie sie (niektorzy sprzedawcy), i takie,
na ktorych nie jest to mozliwe.

3.2. Komunikacja w firmie

Prezes ocenia, ze pracownicy majg tatwy do niego dostep. On sam kon-
taktuje sie z pracownikami, wykorzystujac droge stuzbowa, i stara sie
tego zawsze przestrzegaé. Odbiér wazniejszych informacji pracownik
potwierdza na piSmie. Poza tym, bedac codziennie kilkakrotnie wsrod
pracownikow, prezes ma mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu z nimi.
Pracownik moze zalatwi¢ drobng sprawe od reki, moze tez umowic
sie z prezesem na rozmowe. Prezes nie ma stalych godzin przyjmowa-
nia pracownikow, nie istniejg tez jakie§ zapisy na rozmowe z nim. Raz
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w miesigcu odbywajg sie zebrania z pracownikami, ale rzadko ktorys
z nich zabiera glos. W firmie powieszona jest specjalna skrzynka, do
ktorej pracownicy mogg anonimowo zgtaszaé swoje uwagi, skargi, a tak-
ze wnioski dotyczgce usprawniania pracy (za wdrozone mogg otrzymac
specjalng nagrode). Niestety, na ogot skrzynka jest pusta.

Pracownicy biur postugujg sie w celu komunikacji wewnetrznej in-
tranetem.

3.3. Reprezentacja pracownikéw, partycypacja w zarzadzaniu

Pracownicy — czlonkowie spoldzielni reprezentowani sg w radzie nadzor-
czej spoldzielni, wybieranej przez pracownikow co 2 lata. Do rady nad-
zorczej wybierana jest takze kadra kierownicza.

W firmie nie ma zwigzkéw zawodowych, wiec praktycznie ci pracow-
nicy, ktérzy nie sag czlonkami spéldzielni, nie majg swojej reprezentacji.

3.4. Integracja pracownikow, atmosfera w pracy, grupy nieformalne

Prezes ocenia, ze atmosfera w pracy jest dobra. O wiekszych konflik-
tach nie styszal, nie bylo tez zbiorowych protestéw ze strony pracowni-
kow. Prezes nie bardzo wierzy w bezwzgledng otwartosé, szczero$é pra-
cownikéw w kontaktach z nim — wedlug niego ,kazdy co§ gra”. Skargi
od pracownikéw docierajg do niego rzadko, podobnie jak wnioski, po-
stulaty. W firmie istniejg przywddcy nieformalni, a ich rola zwigzana
jest z petniong przez nich funkejg. Na przyklad menedzer najwieksze-
go stoiska ma najwiecej do powiedzenia. Wérod szeregowych pracowni-
kow przywodcow formalnych raczej nie ma, przynajmniej nic o nich nie
stychac.

Lojalnos¢ pracownikéw oraz ich identyfikacja z firmg

Prezes uwaza, ze sg to sprawy najtrudniejsze do wpojenia pracownikom.
Cho¢ polowa z nich jest wspélwlascicielami firmy (spétdzielcy), to jed-
nak nie zawsze traktujg firme, jej pomieszczenia itd. jak swdj wlasny
dom. Jest z tym jednak coraz lepiej, pracownicy cenig to, ze majg sta-
g prace, ale ciggle im tlumaczy, ze na przyklad wyglad stoiska, podtogi
itd. éwiadczy o firmie i ze kazdy pracownik musi o to dba¢, niezaleznie
od swych formalnych obowigzkow. Prezesowi bardzo zalezy na tym, by
pracownicy identyfikowali sie z firmg. Sam, obchodzgc kilka razy dzien-
nie calg firme, zwraca im uwage na niedociggniecia, tlumaczy, jak wie-
le od nich zalezy i ze ich wlasny byt nierozerwalnie zwigzany jest z by-
tem firmy.

4. Konkurencyjnos¢

W ankiecie ogélng konkurencyjno$é swojej firmy wobec innych firm
tej samej branzy prezes ocenil jako raczej slabg. Uwaza on jednak, ze
w niszy, jaka znalazl dla swojej firmy na rynku, ma relatywnie malg
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konkurencje. Wobec ogromnych sieci handlowych zlokalizowanych nie-
daleko, firma handlowa Halszka postawila na obstuge okolicznych
mieszkancéw, wykreowala sie na duzy sklep osiedlowy ze wszystkimi
tego konsekwencjami i tutaj duzej konkurencji nie ma.

4.1. Wiasny potencjat konkurencyjny

W ostatnich latach poziom konkurencji firmy Halszka, w ocenie jej pre-
zesa, nie zmienil sie i jego zdaniem w najblizszych latach nie ulegnie
zmianie.

Firma regularnie — dwa razy w roku, analizuje swoje ceny, porow-
nujac je z cenami konkurentow. Tworzy sie koszyk 35 produktéow, kto-
rych ceny sie poréwnuje. Dopuszczalna réznica cen produktéw z koszy-
ka wynosi do 10%. Jeéli jest wyzsza, zachodzi konieczno§¢ zmiany cen,
poniewaz to one przede wszystkim wplywajg na wizerunek firmy. Zwra-
ca sie uwage na psychologiczne oddzialywanie cen pewnych produktow
— kiedy$ towarem wskazujacym klientowi poziom cen byla cena kilogra-
ma cukru. Dzi§ klient zwraca uwage na inne towary — latwo wpadajace
w oko (np. cena kajzerki).

Firma caly czas inwestuje. Prezes przyznaje, ze firme zdopingowa-
li konkurenci otwierajacy swoje markety w okolicy. Obecnie firma jest
w 100% przebudowana w stosunku do stanu z lat 90.

Prezes firmy zdaje sobie sprawe z tego, ze w firmie Halszka, jak to
okre§la, ,handluje sie za drogo”. Wynika to z utrzymania stoisk tra-
dycyjnych, serwisowych (z obstugg), bo takich oczekuje klient przycho-
dzacy do tej, a nie innej firmy. Klienci lubig stoiska, w ktérych moga
pogadac ze sprzedawcg, w ktérych sprzedawca (przeszkolony) moze im
doradzaé w zakupach, ale to podraza sprzedaz. W strukturze kosztow
firmy Halszka koszty pracy sa wysokie (65%), a surowcem jest w tej fir-
mie praca.

Konkurenci sg lepsi od firmy Halszka dzieki efektowi skali — wiekszy
wiecej moze. Halszka jest pojedynczym sklepem, wiec trudno jej konku-
rowac z hipermarketami czy nawet ze sklepami sieciowymi.

Oceniajac w ankiecie czynniki wpltywajgce korzystnie lub niekorzyst-
nie na konkurencyjno§¢ swojej firmy, prezes wskazal jako czynniki ko-
rzystne:
jako§¢ ustug
lokalizacje firmy
skale elastycznoSci, tj. reagowanie na potrzeby klientow
obecno$é statych klientow
obecny poziom lojalno$ci oraz zaangazowania pracownikéw
obecng jako§¢ wyposazenia technicznego.

Najwiekszag barierg dla rozwoju firmy sg wysokie koszty pracy —
ogromne narzuty na place, obcigzenia pozaplacowe. Do sprzedazy tra-
dycyjnej (stoiska) trzeba dodatkowo zatrudnia¢ 30 osdb, a to sg juz
ogromne koszty w skali roku. Druga barierg jest oczywiscie ubostwo
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spoleczenstwa. Im ludzie majg wiecej pieniedzy, tym lepiej dzieje sie fir-
mie stricte handlowej. Inne sprawy nie majg znaczenia dla konkuren-
cyjnosci firmy.

4.2. Potencjat konkurendji

Poréwnujac z kolei firme Halszka z firmami konkurencyjnymi, prezes
uznal, ze nieco wyzszy poziom niz u konkurentéw (+1) ma w jego firmie:
B znajomo§¢ potrzeb i preferencji klientow
B to, ze firma dorobila sie lojalnych klientow.

Pod wzgledem innych wskaznikéw firma Halszka jest nieco gorsza
od konkurencji, a pod wzgledem mozliwosci rozwoju i potencjatu finan-
sowego firmy — zdecydowanie gorsza (-2).

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Integracja Polski z UE przyczynila sie do tego, ze wszystkie firmy han-
dlowe, w tym i Halszka, musza wprowadzaé¢ u siebie standardy unij-
ne dotyczace jako$ci towaréw, ich oznakowania, standardéw wygladu,
ubioru sprzedawcéw itd. Z cala pewnosSciag obecnie te standardy sa wyz-
sze niz w okresie przed integracjg.

Wspdtpraca z samorzadem lokalnym

Firma angazuje sie¢ w rézne akcje na rzecz spotecznosci lokalnej. Na
przyktad za punkty oddane przez klientéw robigcych zakupy w Halsz-
ce firma sponsoruje uzdolnione artystycznie dzieci. Halszka jest firmg
lokalng, wiec zwiazki z samorzgdem sg uwzglednione w strategii fir-
my. Wspdélpraca dotyczy nie tylko wiadz dzielnicy, ale takze lokalnego
centrum kultury. Firma oglasza sie w lokalnej gazecie, a na folderach
dzielnic jest tez logo firmy Halszka. Wladze dzielnicy, jak wspomniano,
uczestniczg w takich uroczysto§ciach, jak organizowane dla pracowni-
kéw firmy jubileusze.

5. Podsumowanie

Firma Halszka dobrze radzi sobie na wysoce konkurencyjnym rynku,
szczegllnie w zderzeniu z sieciami marketow, ktore maja kapital zagra-
niczny. Wydaje sie, ze szczegbélng zastugg zarzadu firmy jest znalezie-
nie dla niej niszy, w ktérej odnalazla swoje miejsce. Poziom zarzgdzania
ludZzmi wydaje sie w firmie Halszka relatywnie wysoki, a to na skutek
specyficznej formy wiasnosci, jakg jest spoldzielnia pracy, w ktérej czesc
pracownikow jest takze wspoludzialowcami, a nie ze wzgledu na szcze-
golne techniki zarzgdzania ludzmi (twarde czy miekkie) czy specjalnie
doceniany kapital ludzki.






JUSTYNA SZTUKOWSKA

FIRMA USLUGOWA KRUSZYWO'

Konkurencyjnos¢: wysoki poziom
Data wywiadu: 9 maja 2006 roku
Respondent: kierownik biura (jedynego biura w firmie)

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma Kruszywo powstata w 1996 roku z siedzibg w duzym mieScie re-
gionu warminsko-mazurskiego. Zostata zbudowana od podstaw przez
rodzenstwo — siostre i brata. Na poczatku istnienia przedsiebiorstwo
mialo forme prawna spoétki cywilnej, obecnie przeksztalcilo sie w spot-
ke jawna.

1.2. Profil dziatalnosci

Firma zajmuje sie produkcja i dystrybucjg betonu. Prowadzi réwniez
uslugi transportu kruszyw. Przedsiebiorstwo ma silng pozycje konku-
rencyjng na rynku warminsko-mazurskim i dobra renome. Produkowa-
ny przez nich beton ma zdaniem rozmoéwcy wysokie walory konstrukeyj-
ne i wysoka jakosé.

! Nazwa spotki zostala zmieniona ze wzgledu na anonimowo§¢ badan.
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1.3. Sytuacja biznesowa

Infrastruktura produkeyjna przedsiebiorstwa obejmuje dwie skompu-
teryzowane wytwornie betonu. Firma dysponuje 21 pojazdami ciezaro-
wymi i 11 betonomieszarkami oraz 3 pompami do betonu. Wlasciciele fir-
my dbajg o rozwdj przedsiebiorstwa poprzez duze naklady inwestycyjne.
W momencie przeprowadzania wywiadu trwala budowa kolejnego we-
zla produkcyjnego. Naklady inwestycyjne co roku sie zwiekszajg, w la-
tach 2003-2006 wyniosly srednio 200 tys. zt rocznie przy przychodach ze
sprzedazy $redniej wielko§ci 7 mln zt i rentowno$ci na poziomie 0,15.

Klientami firmy sg gléwnie instytucje, ktoére generujg w sezonie wio-
senno-letnim 70-80% obrotéw firmy, w jesienno-zimowym za§ prawie
100%. Klienci indywidualni zakupujg beton do budowy domoéw i innych
budynkow wyltgcznie w sezonie letnim.

Specyfika towaru, jakim jest beton, powoduje, ze firma dziala wyltgcz-
nie na rynku lokalnym. Swiezy beton nie nadaje sie do dlugiego trans-
portu, stad tez Kruszywo obstuguje klientow wylacznie z terenu woje-
wodztwa warminsko-mazurskiego. Marka Kruszywo jest dobrze znana
na rynku dzieki wysokiej jakoSci towaru i solidnosci obstugi klienta
oraz dzialaniom marketingowym. Nazwa firmy jest rozpoznawana tak-
ze przez osoby, ktore nigdy w zyciu nie korzystaty z ustug firmy. Dzieje
sie tak nie z powodu stosowania wyszukanych metod promocji, ale gtéw-
nie z reklamy umieszczonej na samochodach ciezarowych i betonomie-
szarkach firmy.

1.4. Zatrudnienie

Zatrudnienie w firmie systematycznie ro$nie. W 2003 roku firma li-
czylta 23 osoby, rok pézniej zatrudnienie uleglto podwojeniu (43 osoby),
a w 2005 roku wynosito 56 os6b. Obecnie za$ firma zatrudnia ponad
60 os6b. Przedsiebiorstwo nie korzysta z elastycznych form zatrudnie-
nia. Na czas okreslony zatrudnione sg obecnie osoby budujgce nowy we-
zel — z koncem inwestycji wygasa ich umowa o prace. Pracownicy, ktérzy
zajmujg sie produkejg betonu i transportem, sg zatrudnieni na podsta-
wie umowy o prace na czas nieokreslony; podobnie administracja i pra-
cownicy sprzedazy.

W administracji i sprzedazy pracuje 7 pracownikow, najliczniejszg
grupe pracowniczg stanowig kierowcy (30 osob), pozostale stanowiska
to: kierownicy wezléw, pracownicy produkcji, mechanicy, robotnicy ob-
stugujacy dow6z materialow do produkeji betonu.

2. Zarzadzanie ludZmi
2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Planowanie zatrudnienia nie jest w firmie stosowane. Potrzeby kadrowe
sg ustalane z kilkumiesiecznym wyprzedzeniem w spos6b spontaniczny
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przez wlasciciela w konsultacji z kierownikiem biura. Fluktuacja w fir-
mie nie jest wysoka. Zatrudnienie, jak wspomniano, systematycznie
wzrasta. Nie ma potrzeby zwolnien, a rotacja odbywa sie tylko w okresie
probnym. Pracownikom, ktérzy nie sprawdzajg sie w pierwszym miesig-
cu pracy, nie przedluza sie umow.

2.2. Rekrutacja

Rekrutacja w firmie odbywa sie za pomocg ogloszen prasowych, oglo-
szen na portalach internetowych oraz poprzez znajomosci i koneksje.
Czesto zdarza sie, ze kandydaci do pracy sami przychodzg do biura fir-
my i zglaszaja cheé pracy. Za opracowanie kryteriow kwalifikacyjnych
odpowiedzialny jest kierownik biura, ktéry decyduje takze, w jakich me-
diach i jakiej tresci ogloszenie zamiesci¢. Ogloszenia o wakatach sa pu-
blikowane w dziale ogloszen drobnych lokalnej gazety oraz na portalu
internetowym miasta i wojewodztwa.

W firmie nie ma komputerowej bazy danych, do ktérej wprowadza sie
dane z aplikacji kandydatéw do pracy. Kierownik biura prowadzi zeszyt,
w ktorym zapisuje kontakty do zglaszajacych sie os6b oraz profil ich za-
interesowan.

Praca w firmie Kruszywo nie wymaga wysokich kwalifikacji, robot-
nicy za$, ktorzy sie zglaszajg do firmy, sg ludZzmi bez wyksztatceniu. Wy-
jatkowo rzadko zdarzaja sie sytuacje, aby do firmy przychodzily pocztg
zgloszenia w postaci dokumentéw aplikacyjnych (CV i list motywacyj-
ny). Kandydaci dzwonig badz przychodzg do firmy i ustnie przekazujg
informacje o swoich kwalifikacjach. Jesli zatem pojawia sie potrzeba za-
trudnienia na przyktad §lusarza, kierownik biura w pierwszej kolejno$ci
dzwoni do oséb, ktére ma odnotowane w zeszycie pod haslem: ,,§lusarz”;
jesli nie znajduje chetnych do pracy, szuka kandydatéw wérdéd znajo-
mych zatrudnionych juz oséb, dajgc jednoczeénie ogloszenie rekrutacyj-
ne do lokalnych mediow.

W opinii respondenta najbardziej sprawdzajg sie pracownicy z pole-
cenia. Nie zdarzylo sie bowiem, aby kto§ polecal do pracy osoby, ktore
okazaly sie p6zniej niesolidne ani niekompetentne.

2.3. Selekcja kandydatow

Za selekcje kandydatéow do pracy odpowiedzialny jest wylacznie wila-
Sciciel firmy. Kierownik biura odpowiedzialny jest za rekrutacje i umo-
wienie kandydatow do pracy na rozmowe, ktorg zawsze przeprowadza
wlasciciel. Ze znanych metod selekcji Kruszywo przeprowadza jedynie
rozmowy z kandydatami oraz probki pracy. Wlasciciela mniej intere-
suje poprzednie miejsce pracy kandydata i zdobyte tam do§wiadczenia,
a bardziej umiejetnosci oraz formalne kwalifikacje, na przyklad pra-
wo jazdy odpowiedniej kategorii. Nie prowadzi sie analizy dokumen-
tow, bo takie dokumenty nie sg wymagane na stanowiska robotnicze,
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a w branzy budowlanej zwyczajowo bardziej niz papiery liczg sie umie-
jetnosci.

UmiejetnoSci sprawdza sie za$ juz pierwszego dnia pracy. W przypad-
ku na przyktad nowych kierowcow daje sie najgorszy samochdd i wysyla
w trudng trase; z nowym kierowcg czesto wsiada wlasciciel i obserwuje,
jak sobie radzi nowy pracownik. W przypadku dyspozytoréw zajmuja-
cych sie sprzedaza ustug, probki pracy polegajg na tescie symulacji roz-
mowy telefonicznej z klientem.

2.4. Adaptacja

W firmie nie ma sformalizowanego procesu adaptacji. Od pracownikéw
wymaga sie duzej samodzielno§ci. Specyfika pracy w Kruszywie polega
na duzej indywidualizacji zadan. Pracownicy nie spotykajg sie ze sobg
w ciggu dnia pracy, nie ma form pracy grupowej. Nie ma wiec instytucji
mentoréw — 0s6b, ktore czuwalyby nad nowo zatrudnionymi. Pracowni-
cy sa rzucani od razu w wir zadan.

Nowo zatrudniony pracownik dostaje opis obowigzkéw na pismie
oraz ustne instrukcje. Nie ma zadnych szkolenn adaptacyjnych ani for-
malnej oceny po okresie probnym. Wlasciciel na biezgco obserwuje za-
chowania pracownikéw. Szef konsultuje z kierownikami wytwoérni be-
tonu, ktérzy sg bezposrednimi przetozonymi kieroweéw i pracownikow
produkcji, opinie na temat jako§ci pracy nowych oséb i na tej podstawie
podejmuje decyzje o kontynuowaniu badz zawieszeniu wspélpracy. Kie-
rownik biura Kruszywa twierdzi, ze bardzo rzadko zdarzajg sie nietra-
fione obsady stanowisk i koniecznoé¢ zakonczenia wspolpracy.

2.5. Ocenianie pracownikow

W firmie nie funkcjonuje system ocen pracowniczych. Ocenia sie pra-
cownikéw na biezgco w sposéb nieformalny. Polega to gtéwnie na wy-
mianie opinii na temat pracownikéw miedzy wlascicielem a kierowni-
kami wezléw produkcyjnych i kierownikiem biura. Pozytywna opinia
o pracowniku moze mieé¢ wplyw na decyzje wlasciciela o podwyzszeniu
wynagrodzenia zasadniczego. Przy tym to pracownicy inicjujg rozmowy
o podwyzkach.

2.6. Motywowanie pracownikéw

Polityka ptac w firmie od 2005 roku ulegta zmianie. Dotad funkcjono-
wal system wynagrodzen oparty na 100-procentowym udziale wynagro-
dzenia zasadniczego. Nie byto — i do tej pory nie ma w firmie warto§cio-
wania stanowisk pracy ani zadnych widelek ptacowych. Obowigzywala
i wcigz obowigzuje zasada: kto ile pens;ji sobie na poczatku wynegocjo-
wal u wlasciciela, tyle ma.

Innowacjg jest wprowadzenie systemu premiowego. W momencie prze-
prowadzania wywiadu system wynagrodzen skladal sie z nastepujacych
sktadnikow:
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premii regulaminowej w wysokosci 20% caloSci uposazenia
wynagrodzenia zasadniczego jako 80% calo$ci uposazenia

premii uznaniowej

premii produkcyjnej.

Premia regulaminowa jest stalg wartoScia i otrzymuje jg kazdy pra-
cownik. Formg kary finansowej jest zabranie premii regulaminowej w mo-
mencie naruszenia dyscypliny pracy albo tez niewywiazania sie z obo-
wigzkoéw stuzbowych. W praktyce kara odebrania premii jest stosowana
w sytuacjach, kiedy pracownik przychodzi nietrzezwy do pracy badz
stwarza zagrozenie, zachowujac sie razaco niezgodne z norma BHP.

Premia uznaniowa przyznawana jest wybranym pracownikom w cy-
klach miesiecznych. Decyzje o jej przyznaniu podejmuja kierownicy we-
zléw wedlug wlasnej oceny jakoSci pracy. Nie ma formalnych kryteriow
przyznawania tej premii.

Premia produkcyjna jest przyznawana wybranym pracownikom bez-
posrednio przez wlasciciela. Jest ona rodzajem nagrody za wyrdzniajaca
jako§¢ pracy i postawe. Istniejg formalne zasady wyliczania tej premii
(procent od wolumenu produkcji), nie ma jednak jasnych zasad jej przy-
znawania. W sposob uznaniowy wlasciciel wybiera osoby, ktore chce ta-
ka premia wyroznic.

W firmie nie stosuje sie dodatkéw niepienieznych. Kilka oséb ma stuz-
bowe telefony komoérkowe (kierownicy weztéw). Raz w roku — w okresie
Swiat Bozego Narodzenia, wszyscy pracownicy dostajg bony §wigteczne.
Raz w roku organizowana jest tez impreza integracyjna w postaci obia-
du w restauracji.

2.7. Szkolenie i rozwdj pracownikéw

W firmie nie prowadzi sie szkolen pracowniczych. Jedyng metoda rozwo-
jowa jest instruktaz na stanowisku pracy. Ani pracownicy administra-
¢ji, ani robotnicy nie uczestniczg w zadnych szkoleniach zewnetrznych.
Nie organizuje sie tez szkolen wewnetrznych.

Firma oproécz lokalnego dziennika, nie prenumeruje zadnych pism —
ani branzowych, ani tez biuletynéw prawniczych; nie ma wykupionego
dostepu do portali tematycznych. Wiedze o zmianach regulacji praw-
nych pozyskuje sie z internetu. Wtasciciel jest osobg odpowiedzialng za
monitoring tego, co sie dzieje w branzy i on tez inicjuje wszelkie zmiany
wewnetrzne, wymuszone przez otoczenie zewnetrzne.

Cieniem dzialalnoéci szkoleniowej bylo jedno spotkanie instrukta-
zowe, ktore odbylo sie na poczatku 2005 roku. W zwigzku z nowymi
dyrektywami UE dotyczgcymi regulacji produkcji oraz dystrybucji ma-
terialéw budowlanych odbylo sie spotkanie informacyjne dla kierowni-
kéw, ktorego celem bylo zapoznanie z nowymi przepisami i wymogami.
Spotkanie to bylo prowadzone przez osobe z zewnatrz. Nie nosito jednak
cech typowego szkolenia.
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2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Plany zwigzane ze zmianami w zakresie zarzadzania ludZzmi w najbliz-
szych dwoch latach dotycza glownie dalszego wzrostu zatrudnienia zwig-
zanego z planowanym otwarciem nowego wezla produkcyjnego i zaku-
pem nowych pojazdéw. Wlasciciel planuje tez podjaé dziatania dotyczace
wprowadzenia nowych procedur dyscypliny pracy. Jego zdaniem nie ma
potrzeby wprowadzania systemu ocen okresowych ani szkolenia pracow-
nikéw. Gtéwna bolgcezka jest pozyskanie pracownikow do prac fizycznych.
Zdaniem wla$ciciela coraz trudniej jest pozyskac dobry personel robotni-
czy ze wzgledu na masowe wyjazdy Polakéw do pracy w krajach UE.

3. Relacje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

W firmie istnieje staly podzial obowigzkéw. Funkcje sg jasno podzielo-
ne i niezmienne. Kazdy pracownik dokladnie zna charakter swej pracy
i kazdego dnia wykonuje podobne czynnosci. Nie zdarzaja sie sytuacje,
w ktorych ten sam czlowiek byt odpowiedzialny raz za obstuge kompu-
tera sterujacego wytwarzaniem betonu, a raz wyjezdzal do klienta z to-
warem czy tez dostarczal kruszywo niezbedne do produkcji. Takze na
stanowiskach administracyjnych nie ma rotacji zakresu obowigzkow.

3.2. Komunikacja

Podstawowe narzedzia komunikacji w firmie to radio i telefon. Kierow-
nicy weztéw komunikujg sie z robotnikami w terenie za pomocg telefo-
nu, kierowey za$ korzystajg z radia. Polecenia stuzbowe sg przekazy-
wane ustnie; w formie pisemnej funkcjonujg jedynie raporty z kontroli
czasu pracy kieroweow i réznego rodzaju sprawozdania.

Wtiasciciel praktykuje strategie tzw. zarzadzania przez chodzenie.
W warunkach firmy oznacza to zarzadzanie przez jezdzenie. Wlasciciela
trudno jest zasta¢ w biurze, bo przewaznie bywa badz na placu budowy
nowego wezla produkcyjnego, badz odwiedza warsztaty oraz istniejgce
juz wezly.

W sytuacji, w ktorej pracownicy maja jakis$ problem osobisty, kontak-
tuja sie ze swoimi kierownikami, a ci dopiero, o ile istnieje taka koniecz-
nos§¢, posredniczg w ich sprawach badz u kierownik biura, badz bezpo-
§rednio u wilasciciela.

3.3. Reprezentacja pracownikéw i partycypacja w zarzadzaniu

W firmie nie funkcjonujg zwigzki zawodowe ani zadne inne formy repre-
zentacji zalogi. Wszelkie decyzje strategiczne i wiekszo§¢ operacyjnych
podejmuje wlaSciciel. Zakres partycypacji pracownikow w zarzadzaniu
firmg jest bardzo skromny. Od 2004 roku wlasciciel wprowadzil sta-
nowisko dyrektora biura, ktory przejal cze§¢ obowigzkéw wlasciciela,
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lecz wktad tej osoby w planowanie i podejmowanie waznych decyzji jest
nadal matly. Osoba ta zostala zatrudniona w celu usystematyzowania
pewnych dziatan i opisania procedur miedzy innymi opiséw stanowisk,
a takze koordynacji sprawozdawczo$ci oraz prowadzenia procesu re-
krutacji.

Osoba zajmujaca sie kadrami w firmie zajmuje sie wylgcznie admini-
stracja personalng. Nie podejmuje zadnych decyzji personalnych.

Wtasciciel nie organizuje spotkan ani zebran, na ktoérych oglasza
swoje decyzje czy plany rozwoju. O zmianach w firmie pracownicy do-
wiadujg sie na og6l za pomocg tzw. poczty pantoflowe;j.

3.4. Integracja pracownikow, atmosfera pracy, grupy nieformalne

Pracownicy administracji zwracajg sie do siebie po imieniu, robotnicy
takze sg ze sobg na ty. Wlasciciel zwraca sie do wszystkich per ,pan/
pani”, po imieniu jest jedynie z kilkoma pracownikami o dlugim sta-
zu w firmie, poznanymi poza zaktadem, w uktadach towarzysko-rodzin-
nych.

W firmie panuje luzna atmosfera, chociaz nie mozna méwié o przy-
jazniach miedzy pracownikami. Stosunki miedzy ludzmi w firmie sg
W ocenie rozmowcy raczej dobre. Pracownicy fizyczni oraz kierowcy wi-
dujg sie jedynie rano podczas odprawy, kiedy kierownicy wezléw pro-
dukecyjnych przydzielajg im zadania do wykonania. Caly dzien pracy za$
spedzajg w terenie — kierowcy na rozwozeniu betonu do klientéw lub
przywozeniu kruszywa do produkeji betonu; kilka oséb pracuje w maga-
zynie 1 warsztacie naprawczym, ich praca jednak nie wymaga wsp6tpra-
¢y z innymi pracownikami. Oba wezly produkeyjne sg oddalone od sie-
bie, co dodatkowo utrudnia kontakty miedzyludzkie.

Mozliwoéci interakeji bezpo$rednich sg zatem bardzo ograniczone,
a tym samym malo jest okazji do budowania potencjalnych cieptych re-
lacji miedzyludzkich. Po godzinach pracy ludzie jada bezposrednio do
swoich doméw, nikt nie spotyka sie na przystowiowym piwie. Wiekszo§¢
pracownikéw dojezdza do miejsca pracy z pobliskich miasteczek i wsi
oddalonych o kilka-kilkana$cie kilometréw, stad tez towarzyskie zycie
pozazakladowe nie istnieje.

W firmie nie wyksztalcily sie zadne grupy nieformalne, ktére mia-
lyby wplyw na rytm zycia zakladu. Ze wzgledu na wybitnie indywidu-
alistyczny, zadaniowy charakter pracy nie mozna w przypadku tej fir-
my méwié o duzej roli grup spolecznych, bo takowe w niej po prostu nie
wystepuja. W firmie jest jeden pracownik na stanowisku robotniczym,
ktory pelni role lidera. Ma on wéréd pracownikéow wysoki autorytet,
ktorego zrédiem jest jego osobowos$é. Czlowiek ten jest bardzo komu-
nikatywny i bezposéredni. Potrafi zatatwi¢ duzo spraw, ma odwage tez
poruszaé nieprzyjemne tematy w rozmowach z wlaScicielem. Wsrod za-
fogi ma opinie osoby wszechwiedzacej i pracownicy czesto zwracajg sie
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do niego w poszukiwaniu informacji, rady. On tez najczesciej przekazuje
postulaty pracownicze wtaScicielowi. Sg to drobne sprawy, na przyklad
prosba o przydzial wody mineralnej. W firmie nie bylo nigdy protestu
zbiorowego ani zadnego powaznego konfliktu miedzy zarzadem a pra-
cownikami.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Whasny potencjat konkurencyjny

Mocng strong firmy, stanowigca o jej wysokiej pozycji konkurencyjnej,
sg mozliwosci produkcyjne oraz jako§é obslugi klienta. Firma ocenia
swdj potencjal konkurencyjny jako raczej silny. Zdaniem rozmoéwcy jest
ona uznawana na rynku za najlepszego producenta betonu i solidnego
kontrahenta. O przewadze konkurencyjnej stanowia przede wszystkim
duze inwestycje, na ktorych realizacje srodki finansowe pozyskane zo-
staly z dotacji unijnych. Wtasciciele firmy sg osobami bardzo przedsie-
biorczymi. Potrafig mySle¢ przyszloSciowo i korzystaé z mozliwosci, kto-
re dajg zmiany w otoczeniu, a szczegodlnie wejscie Polski do UE i idace za
tym fundusze na rozwdj matych i Srednich firm. Zarzad firmy ma tez od-
wage podejmowac ryzyko wysokich kredytéw bankowych na zakup no-
wych samochodéw. Warto§é firmy systematycznie wzrasta i na tle kon-
kurentéw, ktorzy nie podejmujg zadnych inicjatyw rozwojowych, firma
Kruszywo wypada bardzo korzystnie.

Oprécez duzych mocy produkeyjnych i nakladéw inwestycyjnych fir-
ma duzg wage przyktada do jako$ci obstugi klienta. W tym zakresie sto-
suje sie nowoczesne standardy, do ktérych konkurenci Kruszywa jeszcze
nie dojrzali. Jak méwi respondent, ,klienci chetnie kupujg u nas, gdyz
nie zdarza sie nam nie wywigzac sie na czas z zaméwienia, a takie przy-
padki majg czesto miejsce w innych firmach”.

O przewadze konkurencyjnej stanowig tez ceny. Firma zawarla nie-
formalny uktad z konkurentami na rynku co do minimalnej stawki za
jednostke betonu, ponizej ktorej nie mozna zej$¢. Niewatpliwie jest to
zmowa cenowa. Tego typu umowie nieformalnej sprzyjajg zapewne takie
czynniki, jak lokalny, waski rynek odbiorcéw, mala liczebno$é podmio-
tow bezposrednio konkurencyjnych w stosunku do siebie i w pewnym
sensie — ,humanitarny kapitalizm”, w ktéorym zazarta walka o klienta
ustepuje poniekad familiarnym metodom dzielenia tortu wedlug zasa-
dy: kazdemu po réowno. Tak wiec konkurowanie ceng jest mozliwe na
poziomie szczegbélowym, a nie ogbélnym. Dla indywidualnych, incyden-
talnych odbiorcéw ceny sg poréwnywalne u wszystkich producentéw be-
tonu na rynku.

Przewagg firmy sg stali klienci instytucjonalni, dla ktérych stosuje
sie liczne rabaty. Firma ma bowiem dobrze opracowany system obsltugi
klienta nie tylko w zakresie logistyki zaméwien, ale takze polityki ce-
nowe;j.
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4.2. Potencjat konkurengji

Bezposrednimi konkurentami na rynku warminsko-mazurskim sg trzy
inne firmy betoniarskie. Potencjal tych firm jest o wiele mniejszy, glow-
nie ze wzgledu na moce produkeyjne, liczebno$é taboru samochodowego
ijako§é wyposazenia technicznego obstugi produkcji. Firmy te majg tylko
jeden wezel produkcyjny i nie podejmuja, jak dotad, zadnych inwestycji.

Kruszywo nie §ledzi poczynan konkurencji, dotyczacych pozyskiwa-
nia pracownikow czy tez polityki personalnej. Monitoruje sie jedynie po-
ziom cen betonu na rynku. Nie zdarzylo sie nigdy, by firma podkupita
jakiego§ pracownika konkurencji, natomiast zdarzylo sie, ze konkuren-
cja podkupita pracownika Kruszywa. Wiedza o tym, kto pracuje u kon-
kurengji i jakimi mozliwo§ciami technicznymi dysponuje konkurencja,
jest poniekad naturalna. Jak stwierdza respondent, ,,tu wszyscy wszyst-
ko wiedza, nasze miasto nie jest tak duze, a ludzie sie znaja, wszystko
sie wie ze styszenia”.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Wiasciciel firmy nie widzi aktualnie zadnych zagrozen ze strony otocze-
nia zewnetrznego zaréwno od bezposredniej konkurencji, jak i procesow
zachodzacych w gospodarce narodowej czy zmian prawnych. Stara sie
dostrzegac i wykorzystywac szanse, jakie daje otoczenie.

5. Podsumowanie

Firma Kruszywo jest malym przedsiebiorstwem dziatajgcym na lokal-
nym rynku. Swojego potencjatu konkurencyjnego nie opiera na zatrud-
nionych ludziach, ale na infrastrukturze produkcyjnej i logistycznej.
Wydaje sie, ze glownym zasobem strategicznym firmy sg jej wlasciciele.
To ich cechy, takie jak przedsiebiorczo$é, wizjonerstwo, odwaga stano-
wig o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Specyfika branzy betoniarskiej to relatywnie proste prace fizyczne
niewymagajace zatrudnia oséb o wysokich kwalifikacjach. Jak mowi
kierownik biura firmy, ,wystarczy, by nasi pracownicy mieli ogblne po-
jecie o budownictwie i che¢ do pracy”. Firma nie tworzy ustug i produk-
tow opartych na potencjale ludzkim, kapitale intelektualnym. Pracow-
nicy firmy sg od robienia, a wlasciciel od myé§lenia.

Nie mozna méwié tutaj o wysokim poziomie zarzgdzania zasobem
ludzkim, gdyz w firmie nie funkcjonujg rozbudowane procedury perso-
nalne, a cala polityka personalna opiera sie na osobie wlasciciela, ktéry
praktykuje styl zarzadzania poprzez chodzenie, a nie tworzenie regu-
laminéw i procedur. Zapewnienie podstawowych zasad bezpieczenstwa
pracy i godziwa placa pelnigca w niewielkim stopniu funkcje motywa-
cyjna, wydaja sie wystarczy¢ wlaScicielowi za calg polityke personalna.
Od pracownikéw nie wymaga sie inicjatywy, szczegdlnego zaangazowa-
nia, a jedynie solidnego wykonywania swej pracy.
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Wtasciciele powoli wydajg sie cedowaé niektore obowigzki kierowni-
cze na kierownika biura, a sami zajmujg sie bardziej realizacjg i kontro-
lg inwestycji strategicznych. Wraz ze wzrostem firmy wyraznie widac,
ze coraz wiecej swobody decyzyjnej zyskuja kierownicy liniowi. Przeja-
wem tej tendencji jest swoboda w decyzjach kierownikow weztéw doty-
czgca przyznawania premii. Styl zarzadzania firma nosi wcigz znamio-
na autokratycznego, ale mozna zauwazy¢ poczatki skromnej ewolucji
w kierunku wiekszego zaangazowania pracownikow.

Niektore funkcje personalne, takie jak planowanie zatrudnienia, roz-
w0j pracownikow czy tez ich ocenianie, nie sg w firmie realizowane. Nie
mozna jednak tego ocenia¢ negatywnie. Taki stan rzeczy wynika za-
pewne nie ze zlej woli wlascicieli ani tez braku §wiadomosci, ale raczej
z bezzasadno$ci wdrazania pewnych rozwiagzan w obecnych warunkach.
Niewielkie rozmiary firmy, specyfika organizacji pracy, charakteryzu-
jaca sie duzym indywidualizmem i brakiem czestych interakcji miedzy
pracownikami, oraz niska specjalizacja i niska zlozono§¢ pracy upraw-
niaja do stosowania ubozszej gamy metod i narzedzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Wtasciciel opart swoj sukces rynkowy na sprzecie. To dzieki nowej
wytworni, nowym samochodom, nowej technologii bedzie moéglt wiecej
produkowac i wiecej sprzedawaé. Ludzie odgrywaja w jego firmie ewi-
dentnie drugorzedng role.

Wysokiej pozycji konkurencyjnej firmy Kruszywo nie mozna anali-
zowaé bez odniesien do specyfiki rynku lokalnego i specyfiki branzy.
Etap rozwoju, na jakim znajduje sie obecnie Kruszywo, wynika z natu-
ralnych faz ewolucji calego rynku betoniarskiego na terenie wojewddz-
twa warminsko-mazurskiego. Aktualna sytuacja sprzyja konkurowaniu
poprzez infrastrukture. Nalezy sie jednak spodziewaé, ze w momencie
przekroczenia granicy nasycenia nowymi technologiami, przyjdzie czas
na budowanie przewag konkurencyjnych opartych na kapitale ludzkim.
Wtedy tez potrzebne bedg profesjonalne narzedzia i metody zarzadzania
ludzmi oraz solidna strategia i polityka personalna.



JUSTYNA SZTUKOWSKA

FIRMA UStUGOWA WARMBUILD!

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data wywiadu: 9 maja 2006 roku

Respondent: dyrektor do spraw technicznych —
wspotwiasciciel firmy

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Przedsiebiorstwo Budowlane WarmBuild jest spotkg z ograniczong od-
powiedzialno$ciag dzialajgcg na terenie wojewddztwa warminsko-ma-
zurskiego. Zalozycielami i jednoczeS$nie wspélnikami byta osoba prawna
w postaci Przedsiebiorstwa Budowlanego SA oraz trzy osoby fizyczne.
Firma powstata w 1994 roku z podzialu panstwowego przedsiebiorstwa
majgcego dlugg tradycje na rynku lokalnym. Wiasciciele fizyczni do
2004 roku posiadali 60% udzialéw, od dwoéch lat sg jedynymi udziatow-
cami spotki. Wlasciciele legitymujg sie dlugim stazem pracy na stano-
wiskach kierownikéw budéw w czasie dzialalnoéci firmy w warunkach
gospodarki socjalistycznej (od 10 do 17 lat).

1.2. Profil dziatalnosci

Firma zajmuje sie zasadniczo produkcja budowlano-montazowg i sku-
pia sie na kilku formach dzialalnos$ci, z ktérych najwazniejsze to: bu-
downictwo, towarowy transport drogowy, wynajem maszyn i urzadzen

! Nazwa firmy zostala zmieniona ze wzgledu na zasade anonimowos$ci badan.
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budowlanych, obsluga i naprawa pojazdéw mechanicznych, wynajem
nieruchomosci na wlasny rachunek, wynajem samochodéw ciezarowych
z kierowecg. W umowie spo6tki przedstawiono znacznie szerszy przedmiot
jej dziatalnosci. Od 2005 roku firma rozpoczela tez dziatalno§é dewelo-
perska.

1.3. Sytuacja biznesowa

Firma dziata gléwnie na rynku lokalnym, §wiadczac ustugi budowlane,
ktoére pozyskuje z przetargdw nieograniczonych, przetargéw ograniczo-
nych na zasadzie zaproszenia do zlozenia oferty, oraz na skutek bezpo-
§redniego zlecania rob6t przez firmy lub osoby fizyczne.

Firma ma wlasng baze magazynowg oraz $rodki transportowe i sprze-
towe zarowno do rob6t stanoéw surowych, jak i wykonczeniowych (m.in.
rusztowania do robo6t elewacyjnych w ilosci okolo 9 tys. m2, dzwigi, zu-
rawie, samochody skrzyniowe, samowyladowcze i inne, agregaty tynkar-
skie, betoniarki, wezly betoniarskie, pompy do betonéw i zapraw, taty wi-
bracyjne do wykonania wszelkiego rodzaju podlozy pod posadzki, drobny
sprzet do robot wykonczeniowych).

1.4. Zatrudnienie

Zatrudnienie w firmie systematycznie roénie. Na poczatku dziatalno§ci
wynosilo 24 osoby. Obecnie na state zatrudnionych jest 205 pracowni-
kéw produkeyjnych (w tym z uprawnieniami czeladniczymi i mistrzow-
skimi — 57 0s6b) oraz 23 osoby na stanowiskach inzynieryjno-technicz-
nych, w tym 14 oséb z uprawnieniami budowlanymi.

Firma zatrudnia pracownikéw gléwnie na podstawie umowy na czas
okreslony. Sg to przewaznie minimum 5-letnie okresy (ok. 150 oséb).
Od roku 2005 wzroést udzial pracownikéw zatrudnionych na czas nie-
okre§lony. Pracownicy, ktorym konczy sie umowa 5-10-letnia, podpisujg
juz umowy na czas nieokre§lony, takze nowy personel po okresie préb-
nym kontraktowany jest na czas nieokreslony. Powodem tych zmian jest
trudna sytuacja na rynku pracy, odpltyw robotnikéw do pracy w krajach
UE. Wlasciciele firmy, zawierajagc umowy o prace na czas nieokre§lony,
chcg w ten spos6b zapewnic¢ poczucie stabilizacji zatrudnienia i zachecic¢
pracownikow do pozostawania w organizacji.

Srednio 50 oséb zatrudnionych jest w firmie na zasadzie zakupu
ustugi od pracownikéw prowadzacych wlasne przedsiebiorstwo (podwy-
konawcy).

2. Zarzadzanie ludZmi

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Nie stosuje sie w firmie planowania zatrudnienia. Potrzeby kadro-
we sg ustalane w momencie wygrania przetargu na realizacje budowy.
W takiej sytuacji jest blisko miesigc na zorganizowanie obsady budowy
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(korzystanie z wlasnych pracownikéw badz nowych rekrutacjach, ba-
dz/i zakup ustug od mniejszych firm budowlanych).

2.2. Rekrutacja

WarmBuild ma duze problemy z pozyskiwaniem nowych pracownikéow
na stanowiska robotnicze. Od lat nie rekrutuje sie personelu administra-
cyjnego, lecz istnieje permanentna potrzeba zatrudniania zaréwno wy-
kwalifikowanych robotnikéw budowlanych, jak i kierownikéw budow.

Jeszcze 2-3 lata temu przedsiebiorstwo organizowalo dowdz ludzi
z malych miasteczek i wsi wojewddztwa do pracy, obecnie, jak twierdzi
wlasciciel, wiekszo§¢ tych ludzi wyjechata do pracy za granice.

Rekrutacja odbywa sie przez ogloszenia prasowe (dziennik lokalny
i ogdlnopolski), ogloszenia wewnetrzne (ktéore w ramach specyfiki fir-
my majg charakter bezposredniego ,,zagadywania” robotnikéw o znajo-
mych chetnych do pracy), wspélprace z urzedem pracy, firma rekruta-
cyjna oraz na podstawie bezpoSrednich wizyt zainteresowanych praca
robotnikow (coraz rzadsze w ciggu dwdch ostatnich lat).

Za okreslenie profilu kandydata do pracy odpowiedzialny jest jeden
z wlaScicieli, operacyjnie redakcjg ogloszen i kontaktem z mediami oraz
instytucjami po$rednictwa pracy odpowiedzialna jest za$ asystentka dy-
rektora.

2.3. Selekcja kandydatow

Za selekcje wstepng kandydatéw odpowiedzialny jest dzial kadr. Roz-
mowe wstepng oraz analize dokumentéw kandydatéw prowadzi jeden
z pracownikéw dwuosobowej komorki kadrowej. Nastepnie kandydat
kierowany jest na rozmowe z wiascicielem, ktérego zadaniem jest rozpo-
znanie kompetencji technicznych kandydata. Wtasciciel jest osoba z du-
zym do§wiadczeniem w branzy budowlanej i twierdzi, ze jest w stanie na
podstawie fachowej rozmowy z kandydatem rozpoznaé, na ile przydat-
ny moze by¢ on w firmie. Kandydaci z regutly nie posiadaja dokumentow
aplikacyjnych w postaci CV czy listéw motywacyjnych — nie wymaga sie
od nich tego typu dokumentéow.

Zarowno wlasciciel, jak i dzial kadr prosi o przedlozenie §wiadectw
z poprzednich miejsc pracy. Czesto kandydaci takich Swiadectw nie po-
siadajg, twierdzac ze pracowali ,na czarno”. W takiej sytuacji pojawia
sie watpliwo§¢, czy tak bylo w istocie czy tez kandydat ukrywa na przy-
ktad dyscyplinarne zwolnienie z pracy. Bywa, ze wtedy dokonuje sie we-
ryfikacji poprzez sprawdzanie referencji przez telefon z poprzednim pra-
codawca, ktory jest znany.

Jesli kandydat nie ma dokumentéw dotyczgcych skonczenia kursow,
uzyskania uprawnien ani ukonczenia szkoly zawodowej o okreslonej
specjalizacji, a twierdzi, ze jest na przyklad szpachlarzem, wlasciciel po-
dejmuje decyzje o weryfikacji tych deklaracji w praktyce.
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Stosuje sie w tej sytuacji technike prébek pracy. Z kandydatem pod-
pisuje sie umowe na wykonanie dziela w postaci szpachli jednej Scia-
ny badz pokoju — w ten spos6b sprawdza sie rzeczywiste umiejetnosci
pracownika. Jes§li kandydat przechodzi test pozytywnie, zostaje podpi-
sana z nim umowa na 3 miesigce i przydziela sie go do brygady szpa-
chlarzy.

Je§li w trakcie testu okazuje, ze kandydat kltamal i nie ma pojecia
o tej pracy, ale wykazuje silng determinacje, wlasciciel w konsultacji
z kierownikiem budowy, w ktérej odbywal sie test, podejmuje decyzje
o zatrudnieniu kandydata na innym stanowisku, na przyklad pomoc-
nika. Je§li w ciggu 3 miesiecy kandydat sprawdza sie, firma inwestu-
je w niego w postaci szkolen zewnetrznych, przyuczania do zawodu, in-
struktazu, a czesto tez finansuje zdobycie formalnych uprawnien do
wykonywania réznych robét.

2.4. Adaptacja

W firmie nie ma sformalizowanego procesu adaptacji. Zwyczajowo po
3-miesiecznym okresie probnym w trakcie, ktorego nastepuje natural-
na adaptacja, pracownicy, ktorzy zostali ocenieni przez swoich bryga-
dzistow i kierownikéw budéw pozytywnie podpisujg umowy na czas nie-
okreSlony.

Za wdrozenie robotnikéw do pracy jest bezposrednio odpowiedzialny
brygadzista. On tez, w przypadku niewykwalifikowanych robotnikéw,
pelni role mistrza, mentora, nauczyciela przyuczajgcego do zawodu.

2.5. Ocenianie pracownikow

W firmie brakuje systemowych rozwigzan z zakresu oceny pracy. Raz
na kwartal dokonuje sie jedynie oceny wynikéw zarzgdzania budowami.
Zarzad ustala date spotkania ze wszystkimi kierownikami budéw. Pod-
czas tego spotkania do wiadomos$ci publicznej podawane sg wyniki po-
szczegdlnych budéw. Informacje te dotycza na przyklad poziomu sprze-
dazy w relacji do kosztéw; wynikéw kontroli zewnetrznych (BHP, strazy
miejskiej, nadzoru budowlanego, inspekcji pracy itp.), terminowo§ci wy-
konania prac.

Nastepnie zarzad oglasza swoje decyzje dotyczace wysokosci pre-
mii motywacyjnej dla poszczegdlnych kierownikow budow. Wiascicie-
le w spos6b uznaniowy wezeséniej ustalajg wysoko§é premii. Ostateczna
ocena pracy poszczegélnych kierownikéw dokonuje sie w toku dyskusji
miedzy zarzadem. Nie istniejg kwestionariusze ocen. Wlasciciele anali-
zujg glownie wskazniki ekonomicznego wyniku miniprzedsiebiorstwa,
jakim jest budowa, i na tej podstawie decydujg o wysoko§ci premii. Zasa-
da jest nagradzanie premig ,,0szczednych” kierownikéw, ktérzy dodat-
kowo potrafig dobrze organizowac prace podleglych ludzi oraz zapewnic
odpowiednie warunki pracy, tak ze wyniki kontroli zewnetrznych i we-
wnetrznych sa pozytywne.
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Podczas tego spotkania kierownicy budéw nie majg mozliwoS§ci dys-
kusji z decyzjami zarzadu ani tez przedstawienia wlasnej oceny sytu-
acji. Na spotkaniu przedstawia sie twarde fakty i komunikuje decyzje
wlascicieli.

WarmBuild nie prowadzi zadnej formy oceny pracy pracownikéw
administracyjnych ani robotnikéw. W firmie nie prowadzi sie tez na-
rad strategicznych ani spotkafn motywujaco-oceniajgcych. Kierownicy
dzialéw administracyjnych nie stosujg zadnych narzadzi oceny swojego
personelu. Od indywidualnego stylu kierowania zespotem zalezy to, czy
pracownicy otrzymuja jakgkolwiek informacje zwrotng na temat oceny
pracy, kierunkéw rozwoju i zadan na przyszlo$é. Ani zarzad firmy, ani
dzial kadr nie reguluje tych proceséw. Elementy oceniania w firmie ma-
ja charakter kontrolny, nie realizujg funkcji motywacyjnej ani rozwojo-
wej.

2.6. Motywowanie pracownikéw

W firmie istnieje system wynagrodzen skladajacy sie gléwnie z wy-
nagrodzenia zasadniczego. Robotnicy pracujg w systemie akordowym
badz dniéwkowym. Zaréwno robotnicy, jak i personel administracyjny,
nie dostajg zadnych premii ani innych form wynagrodzenia zmiennego.
Jedynie kierownicy budéw w cyklu kwartalnym majg mozliwo$é uzy-
skania premii od 1% do 50% wartoSci trzymiesiecznego wynagrodze-
nia zasadniczego, uzaleznionej od wynikéw (w praktyce maksymalnie
4,5 tys. zi).

Dodatki niepieniezne stosowane w firmie to §wigteczne bony towaro-
we i telefony komérkowe dla wybranych grup pracownikéw (majstrow,
kierownikéw budéw, kierowcéow, logistykow).

Nagrody w firmie sg udzielane okazjonalnie, na przyktad na 10-lecie
istnienia firmy, przy okazji uzyskania certyfikatow jakosci. Sg to dyplo-
my uznania, a takze nagrody finansowe. Na proSbe zarzadu kierownicy
budéw i dzialéw organizacyjnych wyznaczajg osoby, ktore ich zdaniem
zastugujg na wyrdznienie. Je§li oséb zgloszonych do wyrdznien jest zbyt
wiele, zarzad sam dokonuje selekcji. W 2004 roku nagrodzono w ten spo-
so0b okoto 30 0s6b na blisko 200 zatrudnionych.

Kary stosowane w firmie to nagany ustne i te z wpisem do akt. Kary
finansowe sa stosowane w przypadku, gdy pracownicy fizyczni pojawig
sie w stanie nietrzezwym w miejscu pracy. W takiej sytuacji odbiera sie
im dniéwke, w przypadku kierownika budowy za$§ stosuje sie dyscypli-
narnie zwolnienie w trybie natychmiastowym. WtaSciciel przyznaje, ze
coraz rzadziej zdarza sie tego typu niesubordynacja.

2.7. Szkolenie i rozwdj pracownikdw

Wtasciciel firmy przyznaje, ze przez wiele lat nie korzystal z zadnych
szkolen, studiéw ani kurséw z zakresu zarzadzania, marketingu czy
sprzedazy. Funkcjonujace w przedsiebiorstwie formy rozwoju odnosily sie
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wylacznie do zdobywania formalnych uprawnien i umiejetnoéci zwigza-
nych z obstugg nowych urzadzen czy tez wdrazaniem nowych techno-
logii budowlanych. Dopiero od momentu wejscia Polski do UE zaréwno
sami wla$ciciele, jak i pracownicy uczestniczg w szkoleniach zewnetrz-
nych niezwigzanych z produktami ani uslugami budowlanymi, ani tez
z zarzadzaniem. Jak twierdzi respondent, szkolenia zewnetrze byly zbyt
drogie dla firmy i dopiero w momencie powstania rynku szkoleniowe-
go dotowanego z funduszy unijnych zaczeto korzystaé¢ z mozliwosci do-
skonalenie zawodowego: ,,jeszcze 2 lata temu jednodniowe szkolenie na
przyklad z finanséw kosztowalo ok. 3 tys. zl, teraz mozna znalezé doto-
wane kursy w cenie juz od 300 do 1500 z1”. Dzieki niskim cenom szkolen
firma zaczela wysylaé¢ na réznego rodzaju kursy na przyktad personel
dzialu kadr, ktory obecnie ma za sobg szkolenia miedzy innymi z zakre-
su rekrutacji i selekcji pracownikoéow.

Informacje o kursach pozyskuje sie z internetu badz z ofert przysy-
lanych do siedziby spétki przez firmy szkoleniowe. Za pozyskanie tych
informacji odpowiedzialny jest dzial kadr i asystentka dyrektora naczel-
nego.

Firma od lat dofinansowuje szkolenia specjalistyczne, na przyktad
podnoszenie kwalifikacji kierowcow (uprawnienia do prowadzenia roz-
nych typéw pojazd6éw), szkolenie robotnikéw w zakresie uprawnien mie-
dzy innymi do obstugi dzwigu. Wlasciciele firmy czesto jezdzg na kon-
ferencje i seminaria po§wiecone nowym technologiom w branzy. Na
szkolenia produktowe organizowane przez producentéw wyrobéw, na
przyktad montaz okien potaciowych, deleguje sie przewaznie kierowni-
ka budowy i dwoch robotnikéw, ktoérzy pdzniej uczg pozostatych czlon-
kéw brygady, jak wykonywacé tego typu prace.

Firma rekrutuje wiele niewykwalifikowanych, mlodych ludzi, bez do-
S§wiadczenia badz tez osoby z wyksztalceniem podstawowym — starsze,
ale bez umiejetnosci budowlanych. Dlatego tez wielu pracownikéw wy-
syla sie na kursy na przyklad ciesielskie, §lusarskie, szkoli sie tez w for-
mie instruktazu na stanowisku pracy.

Firma nie ma funduszu szkoleniowego. Podjecie decyzji o wzieciu
udzialu w szkoleniu odbywa sie spontanicznie na podstawie jego ceny
oraz oceny przydatnosci merytorycznej.

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Respondent przyznaje, ze system wynagrodzen jest anachroniczny
i w najblizszym czasie planuje dokona¢ kilka istotnych zmian. Wymaga
to zdobycia nowej wiedzy z zakresu zarzgdzania placami. Zarzad zda-
je sobie sprawe, ze istniejg okre§lone teorie wynagradzania, o ktérych
wiedze mozna nabyé¢ na specjalistycznych kursach i studiach z zakre-
su zarzadzania zasobem ludzkim. W ciggu najblizszego roku wlasciciel
firmy planuje zapisaé sie na szkolenie z tego zakresu, a w przyszlosci
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wykorzystaé te wiedze w celu modyfikacji catego systemu i wiekszego
powigzania plac z wynikami pracy.

Planowane sg takze zmiany dotyczace systemu ocen pracowniczych.
Wiasciciele chcg wprowadzié bardziej sformalizowany system, oparty na
ocenie réznych kryteriow, przektadajgcy sie na system punktowy, Scisle
powiagzany z wysoko§cig premii motywacyjnej.

W planach na lata 2007-2008 pojawia sie tez zwiekszenie nakla-
déw na szkolenia i rozw¢j pracownikow (szkolenia zaréwno wewnetrz-
ne, jak i zewnetrze), a takze na promowanie i ksztalcenie lideréw, kto-
rzy majg byé sukcesorami stanowisk kierowniczych. Wtasciciele myslg
o wycofaniu sie z kierowania firmg w dluzszej perspektywie i juz teraz
szukaja godnych nastepcéw. Obecnie szczegdlng uwage przywigzujg do
rozwoju jednego ze swoich ,wychowankéw” — relatywnie mlodego czlo-
wieka, ktory tuz po ukonczeniu studiéw budowlanych rozpoczal kariere
w WarmBuild i bardzo dobrze sie sprawdza, jest systematycznie awanso-
wany i jak do tej pory, jest jedyna osoba spoza zarzadu wlascicielskiego
firmy, ktéra ma duzy wplyw na zarzgdzanie firmg.

3. Relagje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

W firmie istnieje staty podziat obowigzkéw. Funkeje sg jasno podzielo-
ne i niezmienne. Kazdy pracownik dokltadnie zna charakter swej pra-
cy i kazdego dnia wykonuje podobne czynnoSci. Brygady robotnicze sg
projektowane wedlug kryterium specjalizacji (np. ciesielska, zbrojenio-
wa, szpachlowa). Wyjatkowo rzadko sie zdarza, aby na przyklad ciesla
zajmowal sie murowaniem. Jedynie w przypadku nowych pracowni-
kéw niewykwalifikowanych odbywa sie rotacja zadan, gtéwnie pomoc-
niczych, az do momentu wykrystalizowania sie specjalizacji budowlanej
kazdego z nich. Takze w biurze firmy poszczeg6lne dzialy realizujg nie-
zmienny zakres obowigzkow.

3.2. Komunikacja

Komunikacja w firmie polega na przekazach ustnych, pisemnych i tele-
fonicznych. Kontakt biura z terenem odbywa sie telefonicznie i poprzez
wizyty osobiste zarzgdu. Pracownicy na budowach spotykaja sie rano na
odprawie, a p6zniej udajg sie do swoich prac. Kierownicy budéw stosujg
metode tzw. zarzadzania przez chodzenie.

W czeSci administracyjnej firmy kanaly i formy komunikacji sg z oczy-
wistych wzgledéw bardziej zréznicowane.

3.3. Reprezentacja pracownikéw i partycypacja w zarzadzaniu

W firmie nie funkcjonuja zwigzki zawodowe ani zadne inne formy re-
prezentacji zalogi. Okazjg do zglaszanie postulatow sg dla robotnikow
wizyty dyrektoréow na budowach — o ile sami znajdg odwage, by podejsc
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do szefa. Raz w roku dyrektor zarzadzajacy spotyka sie formalnie z ca-
13 zaloga danej budowy; sklada zyczenia §wiateczne i noworoczne oraz
zacheca do dzielenia sie problemami oraz uwagami. Zazwyczaj wtedy
tez pracownicy chetniej sie dzielg bolaczkami (zgodnie z zasadg: w gru-
pie razniej), niz gdyby to mieli robi¢ indywidualnie. Zakres partycypacji
pracownikow w zarzadzaniu firma jest bardzo skromny.

34. Integracja pracownikéw, atmosfera pracy, grupy nieformalne

Specyfika branzy budowlanej, szczegdlnie organizacja pracy, gdzie kaz-
da z budéw prowadzonych stanowi poniekad male przedsiebiorstwo
z wlasnym budzetem i strukturg zadaniowa, silnie determinuje ksztalt
kultury organizacyjnej WarmBuild. Firma w sposob wyrazny dzieli sie
na biuro i teren. Respondent chetnie opowiadal o relacjach w terenie,
jego wiedza o stosunkach miedzyludzkich w biurze za$ jest mniejsza.
Wskaznikiem cyklicznoSci zdrowej lub chorej atmosfery w biurze sa...
imieniny pracownikéw. Swietowanie w biurach imienin kolegéw i ko-
lezanek z pracy stanowi zreszta charakterystyczna dla naszego kraju
spuscizne etosu socjalistycznej pracy. Konflikt miedzy dzialami firmy
wlasciciele rozpoznaja po ,zlozeniu sie badz niezlozeniu” na prezent
dla osoby obchodzgcej imieniny. Wtasciciel pytany o to, czy w ogdle wia-
dze spotki ingerujg w klimat pracy, odpowiada, ze starajg sie organi-
zowacé spotkania integracyjne, na przyklad kuligi, na ktore zapraszajg
wszystkich pracownikéw, a ktére majg stuzyé polepszeniu jakoSci re-
lacji ludzkich. Jednak w praktyce w takich wydarzeniach uczestniczy
20-30 o0séb na $rednio 150 zatrudnionych. Tradycjg w firmie jest kulty-
wowanie Dnia Budowlanych (ostatnia niedziela wrze$nia), kiedy to wy-
brani pracownicy zapraszani sg na kolacje do restauracji. Firma kilka-
krotnie organizowala duze imprezy dla catej zalogi, ale ze wzgledu na
ekscesy alkoholowe, ktére pojawialy sie w ich trakciem, zrezygnowano
z tego pomystu na rzecz elitarnych spotkan w gronie zaufanych i cenio-
nych osob - glownie kierownikéw budéw, majstréw i personelu admini-
stracyjnego.

W tzw. terenie, czyli na budowach, stosunki miedzyludzkie majg zu-
pelnie odmienny charakter. Robotnicy pracuja w brygadach, do ktérych
sg dobierani przy kazdym projekcie budowlanym na nowo. Dlatego tez
nie mozna moéwié¢ o wytworzeniu sie szczeg6lnie bliskich wiezi miedzy
ludZzmi. Na budowie szefem jest kierownik budowy — on podejmuje wiek-
szo§¢ decyzji. Ludzie majg swobode jedynie w wyborze brygadzisty. Kie-
rownicy rzadko ingerujg w ten proces. Jak twierdzi wlasciciel, , kiedy
robotnicy wybiora krzykacza na brygadziste, ktory wiecej maci, niz pra-
cuje”, interweniuje kierownik, zmieniajac ,,szefa druzyny” na czlowieka
pracowitego i solidnego.

Wtiasciciel twierdzi, ze w calej firmie istnieje jeden nieformalny lider
- robotnik-legenda, z ktérym sie wszyscy licza ze wzgledu na jego duze
do$wiadczenie, rozsgdek i fachowo§c¢.
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4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia swoj potencjal konkurencyjny jako niski zaréwno na ryn-
ku krajowym, jak i lokalnym. Wedlug respondenta w dwoch ostatnich la-
tach nastgpil dodatkowy spadek konkurencyjno§ci. Wlasciciel przyzna-
je, ze od momentu powstania spo6tki (1994 rok) do 2000 roku firma byla
liderem na rynku budowlanym w wojewodztwie warminsko-mazurskim.
Momentem krytycznym, ktory zadecydowal o gwaltownym spadku kon-
kurencyjnosci, byl rozwdj ustug deweloperskich. Wiasciciel stwierdza:
»brzespaliSmy dobry moment biznesowy”. Firma dopiero w 2005 roku
zatrudnita specjaliste do spraw deweloperskich, zakupita dziatke bu-
dowlang i podejmuje dziatania jako inwestor, a nie jedynie podwykonaw-
ca czy wykonawca. WarmBuild dopiero teraz prébuje wejsé w dosé upo-
rzadkowany i podzielony tort lokalnych ustug deweloperskich.

Kolejna stabg strong zwigzang z konkurencyjnoScig jest niedosta-
teczne wykorzystanie funduszy unijnych. Jak do tej pory, WarmBuild
skorzystal tylko raz z przedakcesyjnych dotacji na rozwdj MSP, za ktoéra,
zakupil sprzet budowlany. Od dwdéch lat korzysta tez ze szkoleri dotowa-
nych przez UE. Firma nigdy jednak nie ubiegala sie o dotacje z fundu-
szy unijnych juz po wejsciu Polski do UE. Myélenie strategiczne i wy-
korzystywanie szans, jakie przynosi otoczenie, nie jest mocng strong
zarzgdu. Wlasciciel przyznaje, ze nie ma kompetentnej kadry, ktéra po-
trafitaby dobrze napisa¢ wniosek o dotacje. Nikt z zarzagdu nie wyka-
zuje tez determinacji w kwestii pozyskiwania funduszy unijnych. Nie
tylko nie zatrudnia sie osoby odpowiedzialnej za pozyskiwanie $rod-
kéw zewnetrznych na rozw(j firmy, ale tez nie korzysta sie z mozliwo-
§ci wynajecia ekspertow, ktorzy zawodowo zajmujg sie pozyskiwaniem
funduszy strukturalnych. Zastanawia tez niska kreatywnoéé i przedsie-
biorczo§¢ pracownikéw firmy w tym zakresie. Inicjatywa pozyskania ze-
wnetrznych §rodkow nie wychodzi ani od zarzadu, ani od pracownikow.
Co ciekawe, zdaniem zarzadu obecny poziom lojalnosci i zaangazowania
pracownikéw nie ma zadnego wplywu na pozycje konkurencyjng przed-
siebiorstwa.

Nastepnym stabym punktem firmy na tle konkurencji jest jako§¢ wy-
posazenia technicznego. Stan infrastruktury firmy, ktéra nie inwestu-
je tak dynamicznie w nowy sprzet ani rozwigzania technologiczne, jak
to czyni konkurencja (dofinansowywana ze §rodkéw unijnych, wspiera-
nych §mialymi decyzjami o pozyskiwaniu komercyjnych pozyczek), jest
gorszy pod wzgledem zaréwno ilo§ciowym, jak i jakoSciowym.

Wydaje sie wiec, ze do§wiadczenie porazki zwigzane z 5-letnim op6z-
nieniem w stosunku do konkurencji w zakresie rynku deweloperskiego,
nie stalo sie nauczka, ktora by pobudzita zarzad do mySlenia perspekty-
wicznego albo podejmowania ryzyka.
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Niemniej jednak, zarzad deklaruje wzrost pozycji konkurencyjnej
swojej firmy, a zrodel tego upatruje glownie w sukcesie nowych inicjatw
deweloperskich.

Jedynym aspektem, jaki zostal wymieniony przez respondenta jako
czynnik pozytywnie réznicujacy WarmBuild na tle konkurencji, to po-
siadane certyfikaty jako$ci, ktorymi firma sie szczeg6lnie szczyeci.

4.2. Potencjat konkurendji

Bezposrednimi konkurentami na rynku warminsko-mazurskim jest 7 in-
nych firm o podobnej wielkosci. Potencjal tych firm jest wiekszy, glownie
ze wzgledu na moce produkcyjne, do§wiadczenie w zakresie ustug dewe-
loperskich i dobrg jako$¢ wyposazenia technicznego.

Potencjat kadrowy wszystkich firm jest porownywalny (przynajmniej
jesli chodzi o stanowiska robotnicze). Wszystkie te firmy zatrudniajg
wykwalifikowanych robotnikow i kierownikéw budéw, wysokosé plac
w branzy za$ jest na podobnym poziomie. O przewadze konkurencyjnej
nie stanowig wiec robotnicy fizyczni ani inzynierowie, ale kadra admi-
nistracyjna, kierownictwo i sami wlasciciele firm, dzieki ktérych pomy-
stom, odwadze i umiejetnoSciom, firmy te permanentnie dywersyfikuja
dzialalno§é, prowadzg lepszy marketing i sprzedaz ustug oraz potrafig
wykorzystywaé szanse, jakie dajg zmiany w otoczeniu.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos$¢

Zagrozeniem, jakie dostrzegajg wlaSciciele ze strony otoczenia, jest glo-
balne zjawisko odplywu pracownikéw fizycznych do pracy za granice.
Szanse za§, jakie daje otoczenie, nie sg nalezycie wykorzystywane.

5. Podsumowanie

Firma ,,WarmBuild” wydaje sie by¢ organizacjg, ktéra mimo diugiego
czasu, jaki uptyngl od momentu przeksztalcenia panstwowego przed-
siebiorstwa w prywatng spo6tke, wcigz obcigzona jest brzemieniem prze-
szlo$ci. Bardzo powoli rodzg sie w Swiadomosci wlascicieli potrzeby
zmian. Zaréwno w zakresie strategii zarzadzania zasobem ludzkim, jak
i w podej$ciu do twardego biznesu, pokutujg wcigz dawne przyzwycza-
jenia. Firma nie jest prekursorem rozwigzan, inkubatorem pomystow,
w zwolnionym tempie reaguje na zmiany na rynku, goni konkurencje
bardziej niz sama wyznacza standardy. Wydaje sie tez, ze styl zarzadza-
nia firmg oparty na powtarzalnoéci dziatan, podziale funkcji niewyma-
gajacych kreatywnosci, braku doplywu tzw. §wiezej krwi, przy jedno-
czesnym dlugotrwalym braku troski o rozwdj pracownikéw, prowadzi
do stagnacji, ktéra w realiach gospodarki rynkowej moze oznaczac
§mierc¢ przedsiebiorstwa. Pracownicy firmy zaangazowani sg w realiza-
cje biezacych zadan, lecz nie wymaga sie od nich my§lenia ani dzialania
w kategoriach dobra wspélnego i dlugofalowego. Fluktuacja kadr jest
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niska, ogromna wiekszo$¢ pracownikéw poszcezegdlnych dzialéw na sta-
nowiskach nierobotniczych stanowig ludzie, ktérzy wczeéniej pracowa-
li w przedsiebiorstwie panstwowym. Znajg realia gospodarki rynkowej,
lecz nie majg wiedzy ani narzedzi odpowiednich do sprawnego funkcjo-
nowania w tych realiach. Skad tez mieliby jg mie¢, skoro od lat nie pod-
nosza swoich kwalifikacji, poza szkoleniami produktowymi zwigzanymi
z rozwojem technologii budowlanych, zmiang przepiséw prawnych czy
rozwojem informatyki?

Wydaje sie, ze zarzadzanie firmg przerasta kompetencje wlascicieli,
ktorzy — jak do tej pory, nie zdecydowali sie oddaé¢ wladzy w rece wyna-
jetych menedzeréow. Jak stwierdza respondent, ,troche z przypadku zo-
staliémy dyrektorami nowej sp6tki”. Wlasciciele sg $§wietnymi specjali-
stami, doskonale znajg sie na budownictwie, przykladaja tez duzg wage
do jakosci, fachowosci i kompetencji kadry budowlancow. Brakuje im
natomiast kompetencji typowo menedzerskich, wizji przysztosci, mysle-
nia w kategoriach strategicznych. Ludzie ci wydaja sie by¢ zapatrzeni
w kryterium fachowosci oraz solidnej roboty. Lecz to kryterium to zde-
cydowanie za malo, by mogto by¢ jedyng podstawg bytu i dalszego roz-
woju firmy. Przedstawiciele zarzadu zdecydowanie zbyt wolno, ale chy-
ba i zatrudnieni, dojrzewajg do nowych rozwigzan. W latach 90. na fali
nowej gospodarki powstala firma, ktéra przez kilka lat ptynela silg roz-
machu i potegi duzej firmy panstwowej, lecz XXI wiek przyniost nowe
wyzwania, za ktérymi trudno nadgzy¢ bez przewarto$ciowania podsta-
wowych kwestii.

Poziom zarzadzania firmg w ujeciu operacyjnym i proceduralnym
mozna ocenié jako relatywnie wysoki. W firmie realizowane sg bowiem
wszystkie funkcje personalne, chociaz nie wszystkie w wystarczajaco
profesjonalny sposob. Cze&¢ z nich, takich jak szkolenia i rozwdj pracow-
nikow sg w fazie poczatkowej, inne, takie jak dobdr, ocenianie czy moty-
wowanie personelu znajdujg sie w fazie ewolucji, ktorej kierunek wydaje
sie pozytywny.

Stabg strong jest brak strategicznego podejScia do zarzadzania za-
sobem ludzkim, w tym $wiadomego kreowania postaw proaktywnych.
Zmiany wymaga kultura organizacyjna, ktéra w tym momencie wydaje
sie antyefektywnosciowa.






RENATA TROCHIMIUK

FIRMA ZDROWIE

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data: 25 kwietnia 2006 roku
Miejsce: Starachowice
Rozméwca: prezes zarzadu

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma Zdrowie powstata od podstaw w 1996 roku. Jest firmg rodzinna,
nalezgcg do 3 wlascicieli: rodzicéw i corki. Wspdolnym logo sygnowane
sg dwie firmy: Przedsiebiorstwo Wielobranzowe Zdrowie oraz NSZOZ
Zdrowie.

1.2. Profil dziatalnosci

Zdrowie oferuje nastepujace ustugi:
B usltugi medyczne

m uslugi doradcze

m szkolenia dla lekarzy.

Firma §wiadczy uslugi medyczne w nastepujgcych specjalnosciach:
okulistyka, dermatologia, neurologia, leczenie bélu, laryngologia, chi-
rurgia ogélna, chirurgia plastyczna, medycyna estetyczna i kosmetyka
pielegnacyjna.

Uslugi doradcze obejmujg obstuge kadr i BHP, wdrazanie systemow
zarzadzania jako§cig oraz pozyskiwanie funduszy Unii Europejskie;j.
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Szkolenia dla lekarzy to przeznaczone dla okulistéw cykliczne wykta-
dy, warsztaty, ¢wiczenia oraz przekazy na zywo z sali operacyjnej, pro-
wadzone przez do§wiadczonych specjalistow z calej Polski.

PW. Zdrowie prowadzi sie¢ salonéw optyki okularowej oraz oferuje
materialy i towary z zakresu galanterii oftalmicznej, na ktora sktada-
ja sie: obturatory, pooperacyjne oslony oka, komory wilgotne, stopery
okularowe, przyssawki do zakladania i zdejmowania soczewek kontak-
towych, aparaty do widzenia barwnego.

W naszych badaniach uczestniczyla firma Zdrowie i to ona jest przed-
miotem niniejszego studium przypadku.

1.3. Sytuacja biznesowa

Firma jest w dobrej kondycji finansowej. Stopniowo rozszerza zakres
swojego dzialania. Obecnie jest jednym z najwiekszych o$rodkow spe-
cjalistycznych Swiadczacych ustugi medyczne (porady, zabiegi) na te-
renie powiatu starachowickiego i powiatéw osciennych. Miesiecznie
udziela blisko 5 tys. porad oraz wykonuje 200 zabiegéw chirurgicznych.
Wykonywane w firmie zabiegi chirurgiczne z zakresu okulistyki (usu-
niecie zaémy, korekcja zeza) sg znane na szczeblu wojewodzkim i ogol-
nopolskim, i oceniane jako ustugi §wiadczone na poziomie renomowa-

nych klinik.

1.4. Zatrudnienie

W 2003 roku firma zatrudniata 28 oséb, w 2004 — 32 osoby. Sg to leka-
rze, pielegniarki, pracownicy administracyjni. W przyszto$ci planowany
jest dalszy wzrost zatrudnienia, co zwigzane jest przede wszystkim z dy-
wersyfikacjg dzialalno$ci — §wiadczeniem nowych ustug.

Zarzadzaniem zasobem ludzkim, a w zasadzie administracjg kadro-
wa, zajmuje sie wyznaczona osoba — specjalista do spraw kadr i BHP. De-
cyzje merytoryczne podejmuje prezes zarzadu.

W firmie prowadzone sg akta osobowe zatrudnionych — zgodnie z ko-
deksem pracy.

2. Larzadzanie ludZmi

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Firma planuje zatrudnienie w diuzszej perspektywie czasowej. Odbywa
sie to raz w roku i wynika ze strategii biznesowej firmy; jest takze po-
wigzane z systemem zarzagdzania jakoScig. Prezes zarzgdu planuje za-
trudnienie na podstawie zalozonych celow strategicznych, szacujac nie-
zbedng liczbe pracownikéw i okreslajac niezbedne w firmie kwalifikacje
pracownikow.

Przy tworzeniu wykazu zapotrzebowania na personel, zarzad wyko-
rzystuje informacje uzyskane od kierownikéw nizszych szczebli — pro-
cedura planowania zatrudnienia obejmuje zglaszanie zapotrzebowania
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na pracownikow przez kierownikéw liniowych. Mozna zatem stwierdzic,
ze w firmie stosowana jest metoda oceny menedzerskiej potrzeb kadro-
wych, wykorzystujaca podejscie ,,z dotu do goéry”.

Decyzje o zatrudnieniu dodatkowych pracownikéw podejmuje prezes
zarzgadu. Planowanie zatrudnienia oraz zasada odpowiednio wczesnego
zglaszania zapotrzebowania na personel przez kierownikéw liniowych
pozwala na racjonalne gospodarowanie kadrami oraz wywazone i prze-
myS§lane decyzje o zatrudnianiu nowych oséb, a takze odpowiednie przy-
gotowanie nowo zatrudnionych do wykonywania wyznaczonych zadan
(zwlaszcza przeszkolenie).

2.2. Rekrutacja (generalne zasady, formy, metody, techniki)

Pierwszym etapem procesu doboru jest okreslenie profilu wymagan na
danym stanowisku. Profil osobowy powstaje na podstawie obowigzujg-
cych przepisow, czyli Ustawy o zawodach pielegniarki i poloznej oraz
Ustawy o zawodzie lekarza, uwzglednia takze dodatkowe wymagania
firmy. Prezes zarzadu we wspdlpracy ze specjalista do spraw kadr i BHP
oraz kierownikami liniowymi przygotowal wykaz minimalnych wyma-
ganych kwalifikacji na wszystkich stanowiskach pracy. Cechy, ktérych
firma oczekuje od wszystkich kandydatéw do pracy, to wysoka kultura
osobista, mita aparycja, komunikatywno§¢, odpowiedzialno$é.

Firma przyjmuje, ze celem rekrutacji jest zebranie jak najwiekszej
liczby ofert ze strony kandydatéw spelniajgcych wymagania stawiane
na poszczegdlnych stanowiskach, dlatego stosuje zréznicowane metody
rekrutacji. Kazdorazowo podejmowana jest decyzja dotyczaca wyboru
zrodla rekrutacji — firma wykorzystuje rekrutacje zar6wno wewnetrz-
na, jak i zewnetrzng. Rekrutacja wewnetrzna stosowana jest w sytuacji,
gdy nalezy obsadzié stanowisko kierownicze, sporadycznie zdarzaja sie
réwniez awanse wewnetrzne na inne stanowiska, na przyklad specjali-
styczne.

W firmie wykorzystywane sg nastepujace metody rekrutacji:
ogloszenia wewnetrzne

ogloszenia prasowe

korzystanie z po§rednictwa urzedu pracy

rekomendacje

ogloszenia w internecie

korzystanie z internetowych baz danych

wykorzystywanie wlasnych baz danych

ogloszenia w trakcie szkolen organizowanych przez firme.

W przypadku rekrutacji zewnetrznej, najczeSciej wykorzystywane sg
trzy metody: wlasne bazy danych, a zatem aplikacje wcze$niej zlozone
przez osoby ubiegajace sie o prace, zamieszczenie ogloszenia w prasie
oraz wspoélpraca z urzedem pracy (co oznacza zazwyczaj umieszczenie
ogloszenia rekrutacyjnego na tablicach ogloszen w urzedzie).
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Ogloszenie rekrutacyjne zawiera informacje na temat stanowiska
oraz wymagania dotyczace kwalifikacji, ktéore powinien mie¢ kandy-
dat do pracy. W przypadku stanowisk kierowniczych, dodatkowo firma
okre§la oferowane warunki pracy.

Za przebieg procesu rekrutacji odpowiada specjalista do spraw ka-
drowych.

2.3. Selekcja kandydatow

W procesie selekgcji firma wykorzystuje nastepujace metody:

B analiza dokumentéw (CV, list motywacyjny)

wywiad wstepny — telefoniczny

rozmowa kwalifikacyjna (wywiad poglebiony)

testy inteligencji

testy zdolnoSci specjalnych

testy umiejetnosci (np. z zakresu obstugi komputera)

testy wiedzy zawodowej

sprawdzanie referencji kandydata

sprawdziany praktyczne (proby pracy).

W procesie selekcji uczestniczy prezes zarzadu, specjalista do spraw
kadrowych, sekretarka oraz kierownicy poszczegélnych jednostek orga-
nizacyjnych (m.in. kierownik zespotu administracyjno-gospodarczego,
pielegniarka naczelna). Kwestie organizacyjne (np. przyjmowanie apli-
kacji, umawianie kandydatéw na spotkania) nalezg do obowigzkéw ka-
drowej.

Analize dokumentéw oraz rozmowy kwalifikacyjne (pogltebione) pro-
wadzg zazwyczaj prezes zarzadu oraz kadrowa. Analizujgc dokumenty,
zwracajg uwage na nastepujgce kwestie:

B czy kandydat ma pozadane wyksztalcenie

B czy kandydat podnosit kwalifikacje, uczestniczac w kursach i zdoby-
wajac dodatkowe uprawnienia

m jaki byl przebieg kariery zawodowej kandydata.

7 wybranymi osobami specjalista do spraw personalnych przepro-
wadza wstepny wywiad telefoniczny. Osoby zakwalifikowane do dal-
szej selekcji sg zapraszane na rozmowy kwalifikacyjne, obejmujgce
testy oraz wywiady poglebione. Kadrowa, czasem przy wspoéludziale
sekretarki, przeprowadza niektére z testow (proby pracy, testy zdolno-
§ci specjalnych, testy umiejetnosci). Czeéé testow przeprowadza prezes
zarzadu. Testy stosowane w firmie zostaly opracowane przez wtasci-
cielke firmy we wspoélpracy z pracownikami naukowymi kilku wyz-
szych uczelni oraz z firmami doradczymi. Nie sg to zatem typowe testy
psychologiczne, lecz raczej narzedzia ,,szyte na miare” i nie sg one wy-
standaryzowane. W ocenie wlascicielki sg jednak trafnym narzedziem
selekcji.

W proces selekcji kandydatéw zaangazowani sg takze kierownicy po-
szczegolnych jednostek, uczestniczacy w rozmowach kwalifikacyjnych
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oraz w sprawdzianach praktycznych. Wszystkie osoby uczestniczgce
w procesie selekcji dokonuja wspoélnej oceny kandydatow. Zespdl oce-
niajacy dokonuje poréwnania kandydatow i wskazuje najbardziej odpo-
wiednig osobe na oferowane stanowisko. Ostateczng decyzje o wyborze
nowego pracownika podejmuje prezes zarzadu.

Najczesciej poszukiwani przez firme pracownicy to personel medycz-
ny Sredniego szczebla. Ostatnio, w zwigzku z nasilajgca sie falg emi-
gracji pielegniarek, firma odnotowuje pewne problemy z pozyskaniem
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach. Wedlug oceny prezesa za-
rzadu poziom wyksztalcenia i umiejetnosci pielegniarek dostepnych na
rynku pracy drastycznie sie obnizyl.

Firma nie jest zainteresowana przejmowaniem pracownikéw (piele-
gniarek, lekarzy) od konkurencji — pracownicy z doswiadczeniem w pra-
cy w publicznej stuzbie zdrowia — wedlug oceny wlasScicielki — majg nie-
wlasciwe nawyki dotyczace zaréwno standardéw pracy, jak réwniez
stosunku do klienta, i sa nie do zaakceptowania w firmie prywatnej,
konkurujacej jakoscia §wiadczonych ustug. Dlatego chetniej sg zatrud-
niane osoby §wiezo wyksztalcone, jeszcze bez utrwalonych zlych nawy-
kow zawodowych.

W grupie lekarzy jest natomiast kilku specjalistéw niezatrudnio-
nych na etatach, a jedynie wspélpracujgcych z firmg Zdrowie, ktorzy tg-
cza te wspolprace z pracg w innych jednostkach (takze publicznej stuz-
by zdrowia).

2.4. Adaptacja

Za proces adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw odpowiadajg ich
bezpoéredni przelozeni. Zwykle to wlasnie oni wprowadzaja nowe oso-
by do grupy, zapoznajg z wymaganiami i oczekiwaniami firmy, w spora-
dycznych przypadkach zadania te zlecajg wybranemu do§wiadczonemu
pracownikowi.

Nowo zatrudnieni pracownicy otrzymujg zakres obowigzkéw i upraw-
nien, okre§lony przez prezesa zarzadu. Dokument ma forme zalacznika
do umowy o prace i jest jej integralng czeScig. Pracownicy zapoznajg sie
z obowigzujgcymi w firmie regulaminami. Sg to: regulamin pracy, re-
gulamin wynagradzania, regulamin Zaktadowego Funduszu Swiadczen
Socjalnych.

Okres prébny jest ostatecznym sprawdzeniem kandydata. Kilkakrot-
nie w historii firmy zdarzylo sie, ze nie przedluzono umowy zawartej
z pracownikiem na okres préobny, ale byly to sporadyczne przypadki.

Wiekszosé pracownikow jest zatrudniana na umowy o prace zawiera-
ne na czas nieokreslony. Rzadziej firma wykorzystuje umowy-zlecenia.
Dotyczy to lekarzy prowadzacych szkolenia, a takze osob wspoélpracu-
jacych z firmg (fizjoterapeutéw i instrumentariuszek). Czesc¢ lekarzy to
pracownicy kontraktowi — samodzielnie ustalajgcy liczbe godzin pracy,



EEXFA /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

wynagradzani w zaleznoSci od liczby pacjentéw i wykonywanych zabie-
goéw (platne ,,od punktu”).

Generalnie, wlaScicielka firmy jest zadowolona z przebiegu doboru
pracownikéw i stwierdza, ze z uptywem czasu, nabieraniem do§wiadcze-
nia przez wszystkich pracownikéw uczestniczacych w procesie rekruta-
¢ji oraz selekcji, coraz mniej jest nietrafionych decyzji.

2.5. Ocenianie pracownikéw

W firmie od ponad 5 lat istnieje system ocen okresowych. Oceniani sg
Wwszyscy pracownicy, oceny przeprowadzane sg 2 razy w roku. Proces
oceny sktada sie z samooceny dokonywanej przez pracownikéw oraz oce-
ny bezposredniego przelozonego — kierownicy liniowi oceniajg swoich
podwladnych, menedzerowie oceniani sg przez prezesa zarzgdu. Okre-
SOwWo — przynajmniej raz na p6! roku — sprawdzana jest wiedza i umie-
jetnoéci personelu medycznego. Oceny na podstawie przeprowadzanych
rozméw oceniajacych i/lub testow dokonuje specjalna komisja, w kto-
rej sklad wchodzi prezes zarzadu oraz bezposredni przelozeni ocenia-
nych pracownikéw (pielegniarka naczelna, kierownicy). Komisja przy-
gotowuje zestawy pytan z wiedzy zawodowej. Oddzielnie oceniana jest
odpowiedz na kazde pytanie, natomiast na zakonczenie komisja cato-
§ciowo recenzuje wynik egzaminu. W przypadku zastosowania testéw,
komisja przygotowuje test, ktory jest ostatecznie zatwierdzany przez
prezesa zarzadu. Pracownicy otrzymujg test, a wypelnione formularze
sg sprawdzane i oceniane przez komisje. Ocena jest rozszerzana, jesli
jest taka potrzeba (np. firma chce sprawdzi¢ umiejetnosé obstugi no-
wego zakupionego przez firme oprogramowania czy specjalistycznych
urzadzen). Po dokonaniu oceny wszystkich pracownikéw tworzony jest
ich ranking.

Podsumowaniem oceny jest publiczne wskazanie najlepszych pra-
cownikoéw — dwie osoby (jedna spoérdéd personelu medycznego, druga
spoérod pozostatych pracownikéw) otrzymujg pieniezne nagrody preze-
sa zarzadu. Nagrody te sg przyznawane raz lub dwa razy w roku, w za-
leznosci od sytuacji finansowej firmy.

Odrebne nagrody prezesa zarzadu mogg uzyskac (i czesto uzyskujg)
kierownicy.

Firma eksperymentalnie postanowila wprowadzi¢ takze ocenianie
»w gore” — tak bedg w najblizszej przyszlosci oceniani kierownicy (przez
podwladnych) oraz specjalista do spraw kadrowych i prezes zarzadu.

2.6. Motywowanie pracownikéw (polityka ptac, premie, bonusy, kary,

nagrody, awanse)
Poziom ptac w ocenie wlascicielki firmy jest w firmie dosy¢ wysoki. Pod-
stawg do stworzenia obowigzujacego systemu wynagradzania jest zna-
jomo§é rynku wynagrodzen i 30-letnie do§wiadczenie na temat warun-
koéw placowych w stuzbie zdrowia.
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Zdecydowanie wiecej niz w szpitalach zarabiajg lekarze — ich pensje
sg 4-5-krotnie wyzsze niz w publicznej stuzbie zdrowia. Pielegniarki
rowniez zarabiajg wiecej, ale te roznice nie sg tak duze. Firmie zalezy na
tym, aby wynagrodzenia byly konkurencyjne, wyzsze niz w innych pla-
cowkach. Podwyzki sg przyznawane przynajmniej raz w roku. Oprocz
wynagrodzenia zasadniczego pracownicy na stanowiskach kierowni-
czych otrzymuja dodatki funkeyjne.

Wsrod dodatkow niepienieznych, dostepnych dla pracownikéw firmy,
znajdujg sie: telefon komérkowy, ubezpieczenia na zycie, dofinansowa-
nie udzialu w wydarzeniach kulturalnych.

W firmie stosowane sg nagrody. Sg nimi:

nagrody pieniezne

nagrody rzeczowe w postaci kuponéw na towary i uslugi

kupony rabatowe

pochwatly publiczne.

Firma za najwazniejszy bodziec motywacyjny uznaje mozliwos¢ cia-
glego rozwoju pracownikow, dlatego oferuje pracownikom mozliwosé
udzialu w réznego typu szkoleniach, nauke jezykéw obcych, finansowa-
nie szkolen, dofinansowanie studiéw. Pracownicy majg tez mozliwo$é
udziatu w szkoleniach organizowanych przez firme.

W firmie stosowane sg takze kary, takie jak nagany ustne, nagany
z wpisem do akt, zwolnienia z pracy.

Pracownicy wiedza, jakie mogg otrzymaé nagrody, znajg tez formy
kar, ktére firma moze wobec nich zastosowaé. Kary wedlug oceny wla-
Scicielki sg adekwatne do przewinienia, nie zdarza sie, by decyzje o ich
zastosowaniu byly podejmowane pochopnie i by byly one zaskoczeniem
dla pracownika. Kilkakrotnie firma zastosowala kare zwolnienia dyscy-
plinarnego — w ten sposob ukarano miedzy innymi jedng lekarke (przy-
czyng byly oszustwa, nacigganie klientow na niepotrzebne zabiegi oraz
wydatki).

W nieduzej firmie istnieje mozliwoéé indywidualizowania bodzcow
motywacyjnych, stosowanych nagréd - i kar, i ta szansa jest wykorzy-
stywana w firmie Zdrowie.

Przykladem indywidualizacji motywowania moze by¢ $ciezka rozwo-
ju jednej z oséb, ktora rozpoczynala prace w firmie jako sprzedaweca.
Data sie poznac jako dobry, zaangazowany pracownik i awansowala na
kierownika sklepu. Ze sklepu osoba ta trafita do biura, zajmujac sta-
nowisko pracownika administracyjnego. Po ukonczeniu dodatkowych
szkolen i kursow oraz studiow podyplomowych zostala pelnomocnikiem
zarzgdu do spraw jakoSci.

Inny przyktad dotyczy indywidualizacji w karaniu pracownikéw. Za-
chowanie jednej z 0s6b sposrdod pracownikéw administracyjnych budzito
duzo zastrzezen — uwagi dotyczyly zaré6wno stosunku do pracy, jakoSci
pracy, jak i relacji interpersonalnych, stosunku do innych pracowni-
kow firmy. Osoba ta nie zostala jednak zwolniona — zaproponowano jej
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podjecie pracy na stanowisku sprzgtaczki. Firma postanowita potrakto-
wac to jako swoistg szanse na poprawe. Pracownica przyjeta propozycje,
akceptujac te degradacje. Po kilku miesigcach wtascicielka firmy stwier-
dzita radykalng poprawe w zachowaniu tak ukaranej pracownicy i nie
wyklucza przeniesienia jej na inne stanowisko.

Firma planuje wprowadzenie kar pienieznych.

Wsréd bodzeoéw motywacyjnych wlascicielka firmy wymienia rowniez
spotkania towarzyskie oraz integracyjne dla poszczegélnych zespoléw
i wszystkich pracownikow. Spotkania calej firmy odbywajg sie 2-3 razy
w roku. Najwazniejsze jest spotkanie §wigteczno-noworoczne, na ktérym
podejmowane sg kwestie strategiczne, dotyczace planéw rozwoju firmy,
konkretnych zamierzen. Jest to wazne w przypadku omawianej firmy,
ktora caly czas sie rozwija, rozszerzajac zakres dziatalnoSci.

2.7. Szkolenie i rozwoj pracownikéw

Firma przyklada duza wage do problematyki doskonalenia pracowni-
kéw. Jak juz wspomniano, za najwazniejszy bodziec motywacyjny firma
uznaje mozliwo$¢ cigglego rozwoju pracownikoéw i stwarza ku temu od-
powiednie warunki. Jest to zrozumiale, gdyz zasadnicza dziatalnosc¢ fir-
my, czyli §wiadezenie ustug medycznych, bazuje na odpowiedniej wiedzy
i umiejetnosciach pracownikéw. Mozna zatem powiedzieé, ze kompeten-
cje pracownikow sg podstawg, fundamentem istnienia i funkcjonowania
firmy, a takze konkurowania na rynku.

7 calg pewnoScig dobry przyklad w zakresie doskonalenia i cigglego
rozwoju daje wlascicielka firmy, podejmujgca kolejne studia podyplomo-
we, uczestniczgca w szkoleniach specjalistycznych, a takze menedzer-
skich. Warto podkreslié, ze w szkoleniach specjalistycznych brali udziat
wszyscy pracownicy firmy, na szkolenia menedzerskie za$ firma skiero-
wala nie tylko kierownikéw, ale takze innych wybranych pracownikow
(osoby o duzym potencjale rozwojowym, lojalne i zaangazowane).

Firma organizuje szkolenia we wspoélpracy z firmami zewnetrzny-
mi — w siedzibie firmy w ciggu dwoéch ostatnich lat przeprowadzono
ponad 15 takich szkolen. Pracownicy sa tez wysylani na szkolenia ze-
wnetrzne otwarte — w tymze okresie ponad 50-krotnie, co oznacza, ze
wielu pracownikéw uczestniczylo w wiecej niz jednym szkoleniu. Szko-
lenia wewnatrz firmy sg organizowane wowczas, gdy przedsiebiorstwo
chce przeszkoli¢ okre§long grupe pracownikéw w wybranej dziedzinie.
W przypadku omawianej firmy, podobnie jak ma to miejsce w zdecydo-
wanej wiekszosci firm matych, nie jest to sytuacja czesto wystepujaca
- zazwyczaj grupa os6b do przeszkolenia jest mala, co sprawia, ze koszt
szkolenia bylby bardzo wysoki, zdecydowanie wyzszy niz koszt udzia-
Iu wyznaczonych pracownikéw w otwartych szkoleniach zewnetrznych.
Dlatego w firmie Zdrowie w ciggu dwoch ostatnich lat dominowaly szko-
lenia zewnetrzne.
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W firmie funkcjonuje system szkolen. Potrzeby szkoleniowe sg okre-

§lane na podstawie:

B wynikéw ocen pracownikow

planéw rozwoju firmy (np. wprowadzanie nowych ustug)

sugestii specjalisty do spraw kadrowych

propozycji zgtaszanych przez pracownikow (z tej mozliwosci korzy-

stajg przede wszystkim lekarze, chetnie uczestniczacy w miedzyna-

rodowych konferencjach i sympozjach)

B propozycji zgtaszanych przez kierownikéw (przede wszystkim dyrek-
tora do spraw medycznych).

W kazdym roku zarzad okre§la poziom planowanych wydatkéw na
szkolenia (dokument: Decyzja w sprawie wysokosci $rodkow przezna-
czonych na szkolenia). Uwzgledniajgc budzet szkoleniowy, kadrowa
przygotowuje wykaz dostepnych szkolen dla pracownikéw, zatwierdza-
ny nastepnie przez prezesa zarzadu. Plan szkolen jest podawany do pu-
blicznej wiadomoSci przez wywieszenie na tablicy ogloszen. Pracownicy
zainteresowani udzialem w wybranym szkoleniu/szkoleniach zglaszaja
kadrowej che¢ uczestnictwa. Lista osob chetnych wraz z wykazem wy-
branych szkolen trafia do prezesa zarzgadu, ktory decyduje o zasadno-
§ci przeszkolenia konkretnych pracownikéw we wspotpracy z ich bezpo-
§rednimi przetozonymi.

W przypadku pozytywnej oceny zlozonych wnioskéw, uzgadniane sg
kwestie dotyczace finansowania szkolenia. Dokumenty potwierdzajace
odbycie szkolen (certyfikaty, dyplomy, zaswiadczenia) umieszczane sg
w aktach osobowych pracownikéw.

Oproécez szkolen prowadzonych przez treneréw zewnetrznych, orga-
nizowane sg szkolenia wewnetrzne prowadzone przez wybranych pra-
cownikéw firmy dla innych zatrudnionych. Zazwyczaj szkolenia te pro-
wadzone sg przez personel wyzszego szczebla i przeznaczone sg dla
pracownikéw nizszych szezebli. Tego typu szkolenia wewnetrzne sg do-
kumentowane przez protokoly, zawierajgce kroétkie streszczenie przebie-
gu szkolenia oraz liste uczestnikéw. Za udokumentowanie szkolenia od-
powiedzialne sg osoby prowadzace szkolenie — trenerzy wewnetrzni.

Jak juz wspomniano, cyklicznie jest sprawdzana i oceniana wiedza pra-
cownikéw. Te systematycznie dokonywane przeglady wiedzy, tworzenie
rankingéw pracownikow (na podstawie kryterium wiedzy), cykliczne na-
gradzanie najlepszych pracownikoéw, jest dla pracownikéw czytelnym sy-
gnalem, jak wazna dla firmy jest wiedza pracownikow oraz jej ciaggle uzu-
pelnianie i rozszerzanie. Nalezy zatem podkresli¢, ze w przypadku malej
firmy tak duza liczba szkolen nie oznacza jedynie szkolenia pracownikow
dla samych szkolen, dla samej idei doskonalenia sie. Cykliczna weryfika-
cja wiedzy wszystkich zatrudnionych, stale rozliczanie pracownikow ze
stosowania, wykorzystywania w praktyce zdobytej wiedzy i umiejetnosci,
jest dowodem, ze wiedza jest dla firmy autentyczng wartoscia.
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Firma planuje rozszerzenie skali szkolen wewnetrznych — planowa-
ne jest uruchomienie wewnetrznych szkolen jezykowych (prowadzonych
przez pracownika firmy, a zatem przez trenera wewnetrznego). Obecnie
pracownicy korzystajg z kurséow jezykowych, dofinansowywanych z fun-
duszy unijnych.

Firma finansuje szkolenia, dofinansowuje réwniez studia podejmo-
wane przez pracownikow, zwigzane z ich pracg zawodowa (zwykle sa to
studia podyplomowe).

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Planowane zmiany w zakresie zarzadzania ludZzmi zwigzane sg z rozsze-
rzeniem oraz dywersyfikacjg dzialalno$ci. Firma planuje zatem zwiek-
szenie zatrudnienia oraz dalsze podnoszenie jakoSci §wiadczonych ustug
poprzez zwiekszenie liczby szkolen — zaréwno zewnetrznych, jak i tych
prowadzonych przez pracownikéw firmy wewnatrz przedsiebiorstwa.

Istotng sfera planowanych zmian jest motywowanie pracownikéw,
poniewaz firma planuje silniejsze powigzanie plac z efektami pracy,
zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych dla wybranych grup pracowni-
kow i zmiane zasad wynagradzania.

Warto podkreslié, ze celem tych dziatan jest dalszy wzrost efektyw-
noéci pracownikéw oraz firmy jako catosei.

3. Relagje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy (staty kontra elastyczny podziat
zadan, rotacje pracownikow)

Wyraznie ustalone sg zakresy obowigzkéw i odpowiedzialno§é na sta-
nowisku pracy. Jak wspomniano, kazdy pracownik otrzymuje przygo-
towany przez prezesa zarzadu pisemny dokument (Zakres obowigzkow
i uprawnien), bedacy zalgcznikiem do umowy o prace. Z calg pewnosciag
wigze sie to ze specyfikg pracy firmy medycznej. Takze pracownicy jed-
nostki §wiadczacej uslugi budowlane majg sprecyzowane zakresy obo-
wigzkéw. Tutaj kwalifikacje pracownikéw sg zblizone i w szczegdlnych
sytuacjach pracownicy mogg zastepowacé sie wzajemnie, natomiast zda-
rza sie to raczej sporadycznie. Wyraznie wyodrebnione sa stanowiska
kierownicze — dotyczy to zaréwno zakresow obowiazkow, odpowiedzial-
noSci, uprawnien, jak réwniez ma odzwierciedlenie w systemie wyna-
grodzen (dodatki funkcyjne).

Zdarzajg sie sytuacje, w ktérych firma rozszerza zakres obowigzkow
pracownikéw. Dotyczy to grupy pracownikéw o najwyzszym potencjale
rozwojowym, chetnie podejmujacych sie nowych zadan, co w dalszej ko-
lejno§ci moze prowadzi¢ do zmiany stanowiska pracy, awansu wewnetrz-
nego. W firmie jest kilka takich oséb. Ich rozwéj zwigzany jest z rozsze-
rzeniem dzialtalnoS$ci firmy, dostrzeganiem i wykorzystywaniem nowych
mozliwo$ci dzialania.
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Przyktadem moze by¢ kwestia wykorzystywania funduszy unijnych.
Firma byla zainteresowana pozyskaniem takich funduszy, zatem grupa
pracownikéw pod kierunkiem wiascicielki przygotowala projekt — sa-
modzielnie, bez korzystania z pomocy firm doradczych. Bylo to trudne
zadanie, ktére zakonczylo sie pelnym sukcesem, a jednoczesnie pozwoli-
to zaangazowanym osobom nabyé nowe kompetencje. Po uzyskaniu do-
tacji uznano, ze bledem byloby niewykorzystywanie wiedzy i zdobytego
przez pracownikéw do§wiadczenia, tym bardziej, ze inne firmy zwrécity
sie z prosbg o pomoc. Podobnie wygladala kwestia wdrazania systemu
zarzgdzania jako$cig. Po uzyskaniu certyfikatu, wykorzystujgc sugestie
instytutu certyfikujgcego, wlascicielka postanowila dzielié¢ sie zdobytym
do$wiadczeniem.

W ten sposob rozszerzono zakres dziatalno§ci o ustugi doradcze, obej-
mujace obecnie obstuge kadrowg, BHP, wdrazanie systemoéw zarzadza-
nia jakoS$cig, zgodnych z normami ISO 9001/13485 oraz pozyskiwanie
funduszy Unii Europejskiej, a zwlaszcza w zakresie przygotowywania
projektow dla przedsiebiorstw produkeyjnych i ustugowych.

3.2. Komunikacja

W firmie regularnie odbywajg sie spotkania pracownikéw poszczeg6l-
nych zespoléw, jednostek organizacyjnych. Kierownicy organizujg takie
spotkania raz na tydzien lub raz na dwa tygodnie. Stuzg one zaréwno
przekazywaniu informacji ,,z gory na dét”, jak réwniez ,,z dotu do gé-
ry”. Kierownicy przekazujg informacje na tematy biezace, precyzujg wy-
magania dotyczace konkretnych zadan, pracownicy za§ mogg zglaszac
ewentualne problemy, trudnoSci czy swoje sugestie, postulaty.
Cyklicznie organizowane sg tez spotkania kierownictwa firmy z repre-
zentantami pracownikéw — prezes zarzadu spotyka sie zazwyczaj z pie-
legniarkg naczelng oraz kierownikiem przychodni. Spotkania dotyczg
zwykle biezacej dziatalnosci, choé mogg obejmowac kwestie o charakte-
rze strategicznym (np. rozszerzenie zakresu dziatalno§ci). Dwa-trzy razy
w roku odbywajg sie spotkania ogélnofirmowe. Jak juz wczeéniej wspo-
mniano, majg one charakter okoliczno§ciowo-towarzyski (np. spotkanie
Swigteczno-noworoczne), ale stuzg tez przekazaniu wszystkim pracowni-
kom informacji na temat planéw i zamierzen firmy. Jest to réwniez oka-
zja do podsumowania dotychczasowych osiggnieé, wskazania wyroéznia-
jacych sie pracownikéw, wreczenia nagrod. R6znorodne, organizowane
cyklicznie spotkania, uzupelniane sg komunikacjg biezaca o charakte-
rze nieformalnym, co nalezy uznac za typowe dla matej firmy. Mozna za-
tem stwierdzié, ze w firmie dominuje komunikacja ustna. Funkcjonuje
takze komunikacja pisemna, aczkolwiek nie jest szczegélnie czesto wy-
korzystywana. Informacje sg przekazywane w ramach sieci wewnetrz-
nej, czyli intranetu, aczkolwiek nie wszyscy pracownicy majg latwy
dostep do komputeréw, a w przypadku robotnikéw budowlanych, w za-
sadzie w tym momencie takiej mozliwosci nie ma. WtaScicielka planuje
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rozszerzenie wykorzystywania intranetu, ale najwazniejszym proble-
mem i barierg do pokonania bedzie kwestia powszechnego dostepu do
komputerow.

3.3. Reprezentacja pracownikéw i partycypacja w zarzadzaniu

W firmie nie ma zwigzkéw zawodowych ani innej formalnej reprezenta-
¢ji pracownikéw. W historii firmy nie wystepowaly nigdy zbiorowe pro-
testy pracownikéw, nie bylo konfliktéw o szerszym charakterze, obej-
mujacych wiekszg grupe osob. Tak jak w kazdej organizacji, zdarzajg
sie r6zne problemy i konflikty, ale maja one charakter interpersonalny.
Nie sg one nagtasniane — wlascicielka stwierdzila, ze sytuacje takie sg
rzadkie, wystepuja sporadycznie: w ciggu dwoch ostatnich lat wystapil
konflikt miedzy jednym z lekarzy a pielegniarkg oraz konflikt na ptasz-
czyznie lekarz—pacjent.

Ani pracownicy, ani ich przedstawiciele nie uczestnicza w zasadzie
w zarzadzaniu firma. Kadra kierownicza wspéluczestniczy w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych zarzgdzania ludZzmi (dobér pracownikow,
szkolenia, motywowanie, zwalnianie), ma réwniez glos doradczy w spra-
wach ogélnych, strategicznych (plany dzialania, propozycje), natomiast
decyzje zawsze sg podejmowane przez wlascicielke. Czesto korzysta ona
z porad rodzicéw, prowadzgcych firme siostrzang (Przedsiebiorstwo
Wielobranzowe Zdrowie), co jest zjawiskiem czesto spotykanym w fir-
mach rodzinnych (i czesto stanowi sile tych organizacji).

3.4. Integracja pracownikow, atmosfera pracy, grupy nieformalne

Atmosfera pracy jest w firmie dobra. W kwestionariuszu ankiety wlasci-
cielka ocenita, ze stosunki miedzy ludZzmi sg raczej dobre. Pracownicy sag
zdaniem rozmoéwcy zadowoleni z warunkéw pracy, otrzymujg wynagro-
dzenie zdecydowanie wyzsze niz w publicznej stuzbie zdrowia, co z pew-
noScig jest istotne w przypadku wojewodztwa Swietokrzyskiego, w kto-
rym jest wysoki poziom bezrobocia.

Firma oczekuje zaangazowania w prace, wysokiej jakosci $wiadczo-
nych ustug, czas pracy jest autentycznie czasem pracy, a nie ,spedza-
niem czasu w pracy”. Personel nie jest szczegélnie mocno zintegrowany
— pracownicy raczej rzadko spedzajg razem czas po pracy (ewentualnie
w trakcie szkolen czy kurséw, np. nauki jezyka angielskiego). Spotkania
poszczegblnych grup pracownikow, zespolow sa czeste, ale majg charak-
ter zadaniowy, a nie towarzyski, organizowane za$ przez firme spotka-
nia integracyjne sg rzadkie i majg inne cele niz rozwijanie autentycz-
nych wiezi miedzyludzkich.

Raczej trudno bylo wlascicielce wskazaé¢ grupy nieformalne czy przy-
wodcow nieformalnych. Po zastanowieniu stwierdzila, ze w zasadzie naj-
lepsi pracownicy moga by¢ przez innych zatrudnionych postrzegani jako
przywodcy nieformalni, a najwazniejszy jest ich autorytet, wynikajacy
z wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia i pozycji w organizacji.
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4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wtasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia, ze jej pozycja konkurencyjna jest raczej silna, wzrosta
w ciggu dwoch ostatnich lat i wzroénie takze w przyszlosci.

Wedlug oceny wlascicielki niekorzystny wplyw na poziom konkuren-
cyjnos$ci ma lokalizacja firmy; za nieistotny uznata za§ poziom lojalnoS§ci
oraz zaangazowania pracownikéw. Pozostale badane przez nas czynni-
ki: cena, jako$é, poziom wiedzy i umiejetnoSci pracownikow, elastycz-
no§c¢, pozwalajaca na zaspokajanie zmieniajacych sie potrzeb klientow,
obecno$é grona statych odbiorcow oraz jako§¢ wyposazenia techniczne-
go — majg wedlug niej korzystny wplyw.

Prezes zarzadu uwaza, ze istotnym czynnikiem konkurencyjno$ci
jest tez posiadanie certyfikatow ISO. Jest to szczegdlnie istotne dla pa-
cjentéw korzystajgcych z ustlug medycznych. Gwarancja, ze oferowane
przez firme zabiegi sg wykonywane na odpowiednim poziomie, moze by¢
czynnikiem decydujacym o wyborze placéwki, nawet jesli jest to zwiaza-
ne z koniecznoscig ponoszenia wiekszych kosztow.

Firma jest elastyczna, nastawiona na rozwqj i poszerzanie dziatal-
noéci, co zwigzane jest zaréwno ze skalg dzialania (otwieranie nowych
placowek w innych lokalizacjach), jak i z dywersyfikacja dziatalno$ci.
W najblizszej przyszlo$ci planowane sg ogromne inwestycje w dzialal-
no$¢ pozamedyczng (rozszerzenie dziatalno$ci doradczej). Wéréd zro-
del rozwoju wlascicielka wskazuje wstuchiwanie sie w potrzeby rynku,
ciggle uczenie sie, nabywanie nowych do§wiadczen, ktére nastepnie sg
udostepniane, ,,sprzedawane” innym firmom - jak juz wcze$niej wspo-
mniano, w taki wladnie sposéb narodzila sie dziatalno$é doradcza — oso-
by odpowiadajgce w firmie za administracje kadrowg $wiadczg tez te
uslugi innym matym i $rednim firmom; wykwalifikowani pracowni-
cy przygotowujg zainteresowane przedsiebiorstwa do certyfikacji ISO
(przygotowanie dokumentacji systemowej, pomoc we wdrazaniu syste-
mu) i uzyskania dotacji unijnych (doradztwo, opracowanie dokumentacji
aplikacyjnej, pilotowanie zlozonych wnioskow).

Zrédlem innowacji oraz motorem rozwoju firmy jest przede wszyst-
kim jej wlascicielka — osoba dynamiczna, stale poszukujaca nowych
szans i mozliwosci, doceniajgca znaczenie wiedzy, prowadzenia rézno-
rodnych badan, zwlaszcza medycznych.

4.2. Potencjat konkurendji

Firma konkuruje z placéwkami publicznej stuzby zdrowia, a takze z in-
nymi przychodniami oraz klinikami prywatnymi — co wazne: zaréwno
z regionu, jak i w skali kraju. W klinice prowadzone sg specjalistycz-
ne zabiegi, oferowane przez nieliczne o$rodki w kraju. Jest to prioryte-
tem dla firmy, ktora czesé z tych zabiegow dofinansowuje, troszczac sie
o prestiz i renome placowki.



SN /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Warto podkreslié, ze poprzez prowadzenie dzialalnosci szkoleniowej
firma umozliwia osobom z innych placowek, takze konkurencyjnych, ko-
rzystanie z wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych lekarzy. Firma stosu-
je nowatorskie metody, acznie z prowadzeniem szkolen obejmujacych
przekaz na zywo z sali operacyjnej, polgczony z pdzniejszym omowie-
niem zabiegéw w trakcie zaje¢ wykladowych.

Firma ocenia, ze w poréwnaniu z innymi firmami z branzy na ryn-
ku krajowym jest raczej konkurencyjna. Wiekszo$¢ czynnikow, ktore
badaliémy, obejmuje raczej mocne strony firmy. Do elementow, w kto-
rych firma zdecydowanie przewyzsza konkurentow, zaliczono wdrozone
systemy jakosci oraz korzystanie z funduszy Unii Europejskiej. Wedlug
oceny wlascicielki firma jest nieco bardziej konkurencyjna w nastepujg-
cych dziedzinach: zdolnos$¢ do tworzenia nowych produktéw, ustug, stan
parku maszynowego, mozliwo§¢ rozwoju mocy produkcyjnych, znajo-
mo§¢ potrzeb i preferencji klientéw, potencjal finansowy, renoma przed-
siebiorstwa. Cztery elementy firma ocenila na poziomie podobnym jak
u konkurentéw. Byly to: wspélpraca z dostawcami, posiadanie przedsta-
wicieli handlowych, wspoétpraca miedzynarodowa oraz lojalni klienci.

Warto zauwazyc¢, ze najmocniejsze strony firmy to jednocze$nie istot-
ne sfery jej dziatalno§ci. W poréwnaniu z konkurencjg, firma nie ma
zdaniem respondenta stabych stron; nieliczne sg tez te czynniki, ktére
nie wyrdézniaja jej od konkurentéw. Mozna uznaé, ze to dobry progno-
styk dalszego rozwoju organizacji.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos$¢

Firma dostrzega pewne ucigzliwo$ci prowadzenia dzialalno$ci gospodar-
czej w Polsce — zwigzane z niestabilnoscig otoczenia prawnego (zmiany
przepiséw, brak jednoznacznej interpretacji, chaos; niewlasciwy system
podatkowy) i politycznego, a takze generalnie trudng sytuacje w sekto-
rze medycznym (ucigzliwo§ci we wspélpracy z NFZ). Sytuacja na ryn-
ku lokalnym, kwestie wspélpracy z samorzadem sg wedlug firmy zu-
pelnie nieistotne. Za najwazniejsze wlascicielka uznaje to, co dzieje sie
wewnatrz w firmie, zakladajac ze na to ma wplyw, w przeciwienstwie do
spraw i kwestii natury ogodlne;j.

5. Podsumowanie

Firma docenia znaczenie kapitatu intelektualnego i prezentuje wyso-
ki poziom zarzadzania ludZmi. Stosowane instrumentarium w tym za-
kresie nalezy oceni¢ wysoko — stosowane sg zrbéznicowane narzedzia,
adekwatne do potrzeb organizacji. Firma konsekwentnie prowadzi sys-
temowg dziatalno$é w zakresie pozyskiwania pracownikow oraz ich do-
skonalenia, wykorzystujac do tego celu miedzy innymi oceny okresowe.
Doéc¢ zréznicowane i zindywidualizowane sg takze sposoby motywowa-
nia pracownikoéw, aczkolwiek nie sg to jeszcze rozwigzania systemowe.
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Firma dostrzega powigzanie miedzy swojg pozycja konkurencyjng
a poziomem wiedzy i umiejetnosci pracownikéw (stad tak rygorystycz-
ne wymagania wobec pracownikéw i regularne ocenianie), natomiast za
nieistotne uznaje ich zaangazowanie i lojalno$é. Taka deklaracja w kwe-
stionariuszu moze dziwic¢, natomiast w trakcie wywiadu poglebione-
go ustalono, ze ocena ta odnosi sie do ogétu pracownikow. Inaczej jest
w przypadku - nielicznej, co prawda, grupy oséb najbardziej zaangazo-
wanych i rozwijajacych sie razem z organizacjg. Te osoby, ich kompeten-
cje oraz wspoéludzial w wypracowaniu koncepcji dalszego rozwoju firmy
sg doceniane, o czym zresztg §wiadczg konkretne przyklady podawane
W niniejszej monografii.






RENATA TROCHIMIUK

FIRMA X!

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data wywiadu: 26 kwietnia 2006 roku

Miejsce wywiadu:  Ostrowiec Swietokrzyski
Rozméwca: speqjalista do spraw pracowniczych

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Firma X Sp. z o.0. powstala w 2001 roku, kontynuujgc ponad 100-let-
nig tradycje zaktadéw produkujacych materiaty ogniotrwale. Firma zo-
stala sprywatyzowana i przejeta przez polski kapital. W ostatnim cza-
sie zmienil sie wlasciciel firmy, ktéry mieszka na stale w Warszawie.
W znaczacy sposob wplynelo to na funkcjonowanie firmy, tym bardziej,
ze aktywnos¢ zawodowa nowego wlasciciela obejmuje nie tylko zarza-
dzanie omawiang firmg. Oznacza to, ze nie wszystkie informacje poda-
ne w ankiecie (ktora byla wypelniana kilka miesiecy przed wywiadem)
sg aktualne.

1.2. Profil dziatalnosci

Firma jest producentem wyrobéw ogniotrwalych. Sg to wyroby glino-
krzemianowe formowane (prostki, kliny, ksztaltki, prefabrykaty) i nie-
formowanych (zaprawy, kruszywa, betony).

! Firme okreslono tu jako ,, X” ze wzgledu na zastrzezong anonimowo$é badan.
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1.3. Sytuacja biznesowa

Firma jest w dobrej kondycji finansowej. Rozszerza game swoich wyro-
bow, unowocze$nia linie technologiczne i park maszynowy, wprowadza
nowe technologie oraz dostosowuje produkcje do najnowszych trendow
rynku i wymagan klientow.

Naklady inwestycyjne w roku 2004 wzrosty o 22,3%, rentownoS§¢
sprzedazy za$ wzrosta w tym okresie prawie czterokrotnie.

1.4. Zatrudnienie

W 2003 roku firma zatrudniala 141 oséb, a w 2004 zatrudnienie wzro-
sto do 160 oséb. Zdecydowana wiekszo§¢ osob jest zatrudniona na umo-
wy na czas okreslony. Nieliczna grupa oséb (11 w dniu przeprowadzenia
wywiadu) jest zatrudniona na czas nieokres§lony.

Zarzadzaniem ludZzmi zajmuje sie wyznaczona osoba — specjalista do
spraw pracowniczych. Decyzje dotyczace zatrudniania, zwalniania, mo-
tywowania pracownikéw podejmuje wlasciciel — prezes zarzadu. W nie-
ktérych procesach (dobdr pracownikéw, ocenianie) wspoéluczestniczag
kierownicy liniowi.

2. Zarzadzanie ludZmi

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Planowanie zatrudnienia odbywa sie raz w roku i raczej ma charakter
og6lnych zalozen.

W ostatnim okresie w firmie wystepuje duzy ruch kadrowy. Szcze-
gélnie wiele odchodzi ludzi mlodych; czesto jest to zwigzane z wyjazda-
mi za granice. W tej sytuacji planowanie zatrudnienia generalnie nie
sprawdza sie i w zasadzie bardziej nalezaloby to okre§li¢ jako dziatanie
zywiolowe i spontaniczne (,,gaszenie pozaréw”) niz dzialanie $wiadome,
dlugookresowe.

2.2. Rekrutacja (generalne zasady, formy, metody, techniki)

Firma zatrudnia najczes$ciej pracownikéow na stanowiska robotnicze,
wykonawcze. Rzadziej poszukiwani sg specjaliSci ze specyficznymi, pre-
cyzyjnie okreslonymi kwalifikacjami. W zwiazku z tym dominuje rekru-
tacja zewnetrzna. Rekrutacja wewnetrzna stosowana jest rzadko, spo-
radycznie zdarzajg sie tez awanse wewnetrzne. Niestety, obserwuje sie
w firmie tendencje do tego, ze pracownicy przychodzg, aby zdobyé¢ do-
S§wiadczenie, a potem raczej odchodza. Ten problem zostal zauwazony,
natomiast nie ma jeszcze decyzji, zeby przeciwdzialaé takiej sytuacji
oraz znalez¢ rozwigzanie. Jest to zwigzane z tym, ze firma funkcjonuje
w regionie o duzym bezrobociu i jeszcze caly czas znajduje pracownikow
na stanowiska wykonawcze. Firma przyznaje jednoczeénie, ze niestety,
sg juz problemy z dotarciem do kandydatéw na stanowiska specjalistycz-
ne i tutaj procesy rekrutacyjne sg dlugie i zmudne.
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W firmie wykorzystywane sg nastepujace metody rekrutacji:
ogloszenia wewnetrzne
ogloszenia prasowe
korzystanie z poSrednictwa urzedu pracy
rekomendacje
korzystanie z wlasnych baz danych
kontakty ze szkolami wyzszymi.
Dominujg dwie metody: wspolpraca z urzedem pracy (co oznacza za-
zwyczaj umieszczenie ogloszenia rekrutacyjnego na tablicach ogloszen
w urzedzie) oraz korzystanie z wlasnych baz danych, co oznacza siega-
nie do ofert zlozonych wczeéniej przez osoby ubiegajace sie o prace.
Warto wspomnieé, ze firma nie wykorzystuje mozliwosci docierania
do kandydatéw za poSrednictwem internetu, cho¢ ma wlasng strone in-
ternetowsg i nie wiazaloby sie to z dodatkowymi kosztami, a mogloby
ulatwié¢ rekrutacje specjalistow. Obecnie nie sg planowane zadne zmia-
ny w procesie rekrutacji, ta metoda zatem nie bedzie wykorzystywana
w najblizszym czasie.
Za przebieg procesu rekrutacji odpowiada specjalista do spraw pra-
cowniczych.

2.3. Selekcja kandydatow

W procesie selekeji firma wykorzystuje nastepujgce metody: analiza do-
kumentéw (CV, list motywacyjny), rozmowa kwalifikacyjna, testy umie-
jetnosci, testy wiedzy zawodowej, sprawdzanie referencji kandydata,
sprawdziany praktyczne (proby pracy).

W procesie selekcji uczestniczy cztonek zarzadu, specjalista do spraw
pracowniczych oraz kierownicy poszczegblnych jednostek organizacyj-
nych. Kwestie organizacyjne (np. przyjmowanie aplikacji, umawianie
kandydatéw na spotkania) nalezg do obowigzkéw kadrowej. Osoba ta
dokonuje oceny zlozonych dokumentéw. Zaproszone osoby podczas roz-
moéw kwalifikacyjnych moga byé poddawane sprawdzianom stuzgcym
ocenie ich konkretnych umiejetnosci zawodowych. Pierwszg weryfikacje
merytoryczng przeprowadza bezpoSredni przelozony, natomiast osta-
teczng decyzje o zatrudnieniu konkretnego kandydata podejmuje czlo-
nek zarzadu.

Firma nie jest zainteresowana celowym przejmowaniem, podkupywa-
niem pracownikéw od konkurencji, aczkolwiek nie wynika to z jakich§
zalozen strategicznych. Wedlug specjalisty do spraw pracowniczych, nie
jest to potrzebne w przypadku stanowisk wykonawczych, natomiast nie
byto pomystu, zeby tak rekrutowac specjalistow.

2.4. Adaptacja

Za proces adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw odpowiadajg ich
bezposredni przelozeni. To oni wprowadzajg nowe osoby do zespolow
pracowniczych, zapoznajg z wymaganiami oraz oczekiwaniami firmy.
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Firma nie traktuje w specjalny sposéb tego okresu w zawodowym
funkcjonowaniu pracownikéw. Okres probny jest traktowany jako osta-
teczne sprawdzenie kandydata. Jest to potrzebne, dlatego ze czasem
zdarzajg sie niewlasciwe wybory, ktorych konsekwencjg sg tzw. nietra-
fieni pracownicy (szczeg6lne trudnosci dotyczg grupy tzw. pracownikow
dozoru, czyli éredniego szczebla kierowniczego).

2.5. Ocenianie pracownikéw

W firmie od ponad dwdch lat istnieje system ocen okresowych. Oceniani
Sg WSzyscy pracownicy; oceny przeprowadzane sg trzy razy w roku (co
cztery miesigce). Ocene wystawia wylacznie bezposredni przetozony —
kierownicy liniowi oceniajg swoich podwladnych. Czlonkowie zarzadu
nie sg zaangazowani w proces oceny. Dotychczas siedmiokrotnie prze-
prowadzono oceny okresowe.

2.6. Motywowanie pracownikéw (polityka ptac, premie, bonusy, kary, nagrody,

awanse)
Firma jest cenionym w regionie pracodawca, oferuje stabilne warunki
zatrudnienia i placy. Poziom wynagrodzen firma okre§la jako dosy¢ wy-
soki.

Oprécz wynagrodzenia zasadniczego pracownicy otrzymujg premie
uznaniowe oraz dodatki za godziny nadliczbowe.

W przypadku kadry kierowniczej placa zasadnicza stanowi 92% cat-
kowitego wynagrodzenia, 8% za$ to premie uznaniowe. Poziom premii
uznaniowej nalezy uzna¢ za niski. Trudno oczekiwaé, by takie relacje
miedzy stalg a zmienng czeScig wynagrodzenia sprzyjaly wzrostowi
efektywnoSci. Jeszcze mniej motywacyjny charakter majg wynagrodze-
nia robotnikéw i pracownikéw administracyjnych, w ktérych przypad-
ku premie uznaniowe stanowig jedynie 2% catkowitego wynagrodze-
nia. Robotnicy sa wynagradzani za prace w godzinach nadliczbowych
— w ich przypadku stanowi to 4% wynagrodzenia catkowitego, w przy-
padku pracownikéw administracyjnych za$ jedynie 0,2%. Struktura wy-
nagrodzen robotnikow jest zatem nastepujgca:

B 94% - placa zasadnicza
B 2% - premie uznaniowe
B 4% — dodatki za prace w godzinach nadliczbowych.

Struktura wynagrodzen pracownikéw administracyjnych jest naste-

pujaca:

m 97,8% — placa zasadnicza

B 2% - premie uznaniowe

m 0,2% — dodatki za prace w godzinach nadliczbowych.

Wsréd dodatkéw niepienieznych, dostepnych dla pracownikéw firmy,
znajduja sie: ryczalt samochodowy, telefon komérkowy, bezplatny lub
czeSciowo platny dostep do obiektéw sportowych i rekreacyjnych, dofi-
nansowanie udzialu w wydarzeniach kulturalnych.
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W firmie zostal opracowany nowy regulamin wynagradzania, ze
zmieniong strukturg plac, w wiekszym stopniu wykorzystujacy moty-
wacyjng funkcje zmiennej czeSci wynagrodzenia. Zmiana wlasciciela
i sposobu zarzadzania byly przyczyng rezygnacji z wdrozenia systemu.

W firmie stosowane sg takie formy nagradzania, jak nagrody pieniez-
ne, nagrody rzeczowe, czyli sprzet AGD, odznaczenia nadawane przez
firme.

Stosowane sg takze kary w postaci nagany z wpisem do akt, kary fi-
nansowej, zwolnienia z pracy.

Pracownicy wiedzg, jakie moga otrzymaé nagrody, znajg tez formy
kar, ktére firma moze wobec nich zastosowaé. Kary wedlug oceny wla-
Scicielki sg adekwatne do przewinienia, nie zdarza sie, by decyzje o ich
zastosowaniu byly podejmowane pochopnie i by byly one zaskoczeniem
dla pracownika. Najbardziej surowa kara — zwolnienie z pracy, stoso-
wana jest bardzo rzadko. W sytuacji, gdy przelozony podejmuje decyzje
o zwolnieniu pracownika, raczej odbywa sie to na zasadzie odejScia za
porozumieniem stron.

2.7. Szkolenie i rozwoj pracownikow

W firmie realizowane sg szkolenia obowigzkowe, zgodnie z obowigzu-
jacymi przepisami. Wérod szkolen pozaobowigzkowych dominujg tzw.
szkolenia stanowiskowe, co w przypadku firm tej branzy jest jak najbar-
dziej zrozumiate. Pracownicy w ostatnich dwoch latach oprécz szkolen
stanowiskowych mieli mozliwo§¢ udziatu w innych szkoleniach specja-
listycznych (przykladowe tematy: techniki sprzedazy, zmiany w syste-
mie podatkowym). Liczna grupa pracownikéw zostalta przeszkolona na
kursie Audytor wewnetrzny. Szkolenia te zwigzane byly z odnowieniem
uzyskanego w 2002 roku Certyfikatu ISO 9001:2000. W lutym 2005
roku dokonano recertyfikacji w zakresie produkeji wyrobéw ognio-
trwalych oraz doradztwa w zakresie zastosowan materialow ognio-
trwalych. Warto podkreslié, ze proces ten zrealizowano z wykorzysta-
niem dotacji unijnych w ramach programu PHARE 2002 ,Wstep do
jakosci”.

Firma wspoélpracuje z firmami zewnetrznymi, wéréd ktérych sg za-
réwno firmy szkoleniowe, jak i producenci sprzetu. Zdecydowanie cze-
§ciej pracownicy uczestniczg w szkoleniach zewnetrznych otwartych,
a zatem dostepnych dla oséb z réznych organizacji. W ciggu dwéch
ostatnich lat szeSciokrotnie organizowano we wspoipracy z firmami ze-
wnetrznymi szkolenia w siedzibie firmy, natomiast dwudziestoo§mio-
krotnie firma korzystala z uslug firm prowadzacych szkolenia na ze-
wnatrz firmy.

W sumie zrealizowano 419 dni szkoleniowych, co oznacza kilkukrot-
ny udzial kazdego zatrudnionego w réznych szkoleniach (firma zatrud-
nia 160 os6b).
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W firmie realizowane sg takze szkolenia wewnetrzne, w ktorych
trakcie pracownicy firmy dzielg sie swojg wiedza i do§wiadczeniem z in-
nymi osobami z organizacji.

W firmie obowigzuje procedura szkoleniowa, sktadajaca sie z etapu
planowania, realizacji oraz oceny szkolen. Etap planowania obejmuje
zglaszanie przez kierownikow liniowych zapotrzebowania na przeszko-
lenie okreslonych oséb w danym zakresie, stworzenie przez specjaliste
do spraw pracowniczych na tej podstawie planu szkolen oraz jego za-
twierdzenie przez zarzad, zgodnie z ustalonym budzetem.

Pracownicy uczestniczacy w szkoleniach zewnetrznych sg zobowigza-
ni do przygotowania sprawozdania. Dokumenty te sluza do oceny szko-
len, jednak w przysztoSci moglyby byé pelniej wykorzystywane (obecnie
na przyklad nie wyciaga sie na tej podstawie wnioskéw odnosnie do dal-
szej wspolpracy z firmami szkoleniowymi, nie ma zbiorczych raportéow
ani konsekwencji w dalszym dziataniu).

Jest to jedyna forma oceny szkolen stosowana w firmie.

Sposrod 160 oséb zatrudnionych w firmie jedynie 2 osoby w ciagu
dwoch ostatnich lat podjely studia podyplomowe; nikt nie studiowal na
studiach licencjackich ani magisterskich. Firma finansowala wszyst-
kie szkolenia, w ktorych uczestniczyli pracownicy firmy w ciggu dwoch
ostatnich lat. Stuchacze studiéw podyplomowych réwniez uzyskali dofi-
nansowanie.

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Po zmianie wlaSciciela firmy, osobie odpowiedzialnej za prowadzenie
spraw kadrowych trudno bylo jednoznacznie okreslié, jakie zmiany mo-
gg nastgpi¢ w zakresie zarzadzania ludzmi. Wéréd zmian zadeklarowa-
nych w ankiecie znalazly sie:
B zmniejszenie zatrudnienia
B silniejsze powigzanie plac z efektami pracy
B zwiekszenie wynagrodzen zasadniczych dla wybranych grup pra-
cownikow
m zwiekszenie liczby szkolen zewnetrznych
B zwiekszenie liczby szkolen prowadzonych przez pracownikéw firmy
wewnatrz przedsiebiorstwa
B wprowadzenie nowych procedur sluzgcych dyscyplinie pracy.
Celem tych dziatan jest osiggniecie wzrostu efektywnoSci pracowni-
kéw oraz firmy jako caloSci.

3. Relacje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

Specyfika pracy wymusza staly podzial zadan — pracownicy sg zatrud-
nieni na okreslonych stanowiskach i majg wyznaczone zakresy obowigz-
kéw, nie ma miejsca rotacja pracownikow.
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3.2. Komunikacja

W firmie dominuje komunikacja ,z dotu do gory”, majaca zazwyczaj
charakter ustny. Informacje sg przekazywane kaskadowo — zarzad prze-
kazuje je kadrze kierowniczej, kierownicy liniowi dalej za§ swoim pod-
wladnym.

Wtasciciel firmy, jak juz wspomniano, mieszka w Warszawie, jednak
stara sie regularnie przebywac¢ w firmie. Obowigzkowo raz w tygodniu
oczekuje od menedzeréw relacji na temat tego, co dzieje sie w firmie,
w ten sposob wymuszajgc funkcjonowanie komunikacji ,,z dotu do gory”.
Takze zwykli pracownicy moga z nim porozmawiac, zglosi¢ swoje uwa-
gi, prosby, sugestie, pomysly. Jest to mozliwe, gdyz za kazdym razem,
kiedy przyjezdza do firmy, chodzi po halach i jest fizycznie dostepny dla
pracownikow.

W firmie jest tez tradycja organizowania kilka razy w roku spotkan
integracyjnych — zwykle sg to ogniska, spotkania §wigteczne.

W przeszloéci podejmowano proby rozszerzenia komunikacji formal-
nej w organizacji, ale generalnie sie nie sprawdzily. By¢é moze zmiany
nastgpig z inicjatywy nowego wlasciciela.

3.3. Reprezentacja pracownikow i partycypacja w zarzadzaniu

W firmie nie ma zwigzkéw zawodowych ani innej formalnej reprezenta-
¢ji pracownikéw. Jedyny przyktad partycypacji to wigczenie przedstawi-
ciela personelu (osoba wybierana przez pracownikéw na zasadzie wska-
zania kandydata, bez zadnego sformalizowanego procesu wyboru) do
komisji decydujacej o podziale zaktadowego funduszu socjalnego.

Pracownicy ani ich przedstawiciele nie maja mozliwo$ci uczestnicze-
nia w zarzgdzaniu firmg. Kadra kierownicza wspoétuczestniczy w zarzg-
dzaniu zasobem ludzkim, przede wszystkim w procesie doboru pracow-
nikéw, w planowaniu szkolen, ocenie pracownikow.

3.4. Integracja pracownikow, atmosfera pracy, grupy nieformalne

Atmosfera pracy w firmie jest zdaniem rozmoéwcy dobra. Pracownicy sg
zadowoleni z warunkéw pracy, firma jest stabilnym pracodawca. Specja-
lista do spraw pracowniczych, wypelniajgcy ankiete, ocenil, ze stosunki
miedzy ludzmi sg bardzo dobre. Ocena ta, dokonana przez pracownika,
ktory nie zajmuje stanowiska kierowniczego i jest z racji swojej pracy
,blisko ludzi”, moze by¢ uznana za wiarygodnag.

Zdarzajg sie w firmie konflikty, ale zazwyczaj zwigzane z relacjami
interpersonalnymi, zwigzane z wzajemnymi sympatiami czy antypa-
tiami konkretnych pracownikéw. W ciggu dwoch ostatnich lat nie by-
to zbiorowych protestow pracownikéw. Na poczatku 2006 roku (a zatem
juz po uzupelnieniu ankiety) pracownicy podjeli probe protestu, nato-
miast konflikt zostal szybko rozwigzany.

Specjalista do spraw pracowniczych nie potrafit wskazac jakich§ grup
czy przywodcow nieformalnych.
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4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wiasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia, ze jej pozycja konkurencyjna jest raczej silna, nie ulegla
zmianie w ciggu dwoch ostatnich lat, natomiast wzro$nie w przyszloSei.

Niekorzystny wplyw na poziom konkurencyjno$ci majg dwa czynni-
ki: cena oferowanych wyrob6éw oraz obecna jako§é wyposazenia tech-
nicznego (niewystarczajaca, mimo zwiekszonych nakladow inwestycyj-
nych). Pozostale badane przez nas czynniki: jako§¢é wyrobow, lokalizacja
firmy, poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikow, elastycznosé, pozwa-
lajgca na zaspokajanie zmieniajgcych sie potrzeb klientéw, obecno§c gro-
na stalych odbiorcéw oraz poziom lojalnoSci oraz zaangazowania pra-
cownikow, majg wplyw korzystny.

4.2. Potencjat konkurendji

Poziom konkurencji w branzy jest dosy¢ duzy. Wedlug oceny reprezen-
tanta firmy znajduje sie ona na poziomie zblizonym do poziomu innych
firm w branzy. Oceniono, ze jedynie dwa z badanych przez nas czyn-
nikow wyroézniajg ja od konkurentow i sg na nieco wyzszym poziomie
niz w innych firmach. Sg to: mozliwo§é rozwoju mocy produkecyjnych
oraz wdrozony system jakoSci. Pozostate czynniki, a zatem zdolno$é do
tworzenia nowych produktéw/ustug, stan parku maszynowego, wspol-
praca z dostawcami, posiadanie przedstawicieli handlowych, znajomosé
potrzeb i preferencji klientéw, potencjal finansowy, wspétpraca miedzy-
narodowa, renoma/marka przedsiebiorstwa, lojalni klienci oraz korzy-
stanie z funduszy Unii Europejskiej, nie stanowig przewagi konkuren-
cyjnej badanej firmy.

4.3. Otoczenie a konkurencyjno$¢

Firma ocenia, ze otoczenie firmy nie ma istotnego wplywu na poziom jej
konkurencyjnosci.

5. Podsumowanie

Sytuacja wewnetrzna w firmie zmienita sie w ostatnim czasie w spos6b
istotny. Zmiana wlaSciciela spowodowala liczne zmiany w zarzadzaniu
firma, takze w zakresie zarzadzania zasobem ludzkim. Zwigzane jest to
z czesciowg dezaktualizacja podanych w ankiecie informacji — zmienio-
no niektére metody dzialania, pewne zmiany bedg wprowadzane w przy-
szlo§ci. Niektore z nich byly sygnalizowane w niniejszym opracowaniu.

Informacje w trakcie wywiadu poglebionego pozyskano od specjalisty
do spraw pracowniczych. Niestety, autorka nie miata mozliwoSci spotka-
nia ani rozmowy z obecnym wlascicielem firmy. To sprawilo, ze infor-
macje dotyczace konkurencyjnoSci firmy sa najskromniejsze, najwiek-
szg wiedze bowiem na ten temat majg zarzad i najwyzsze kierownictwo.
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Opis konkurencyjnoSci jest wiec z koniecznoéci niepelny i oparty na
przypuszczeniach pracownika zatrudnionego na stanowisku specjali-
stycznym. Z tej samej perspektywy zostala dokonana réwniez ocena re-
lacji miedzy pracownikami.

Badana firma jest firmg stabilng, oferujacg pracownikom dobre wa-
runki pracy i placy. Uzyskany certyfikat ISO 9001:2000 potwierdza, ze
firma jest kierowana w sposéb przejrzysty i systematyczny. Widoczne
jest to takze w zakresie zarzadzania zasobem ludzkim.






RENATA TROCHIMIUK

FIRMA ATOM

Zarzadzanie ludZmi: wysoki poziom

Data: 18 maja 2006 roku
Miejsce: Otwock-Swierk
Rozméwca: dyrektor naczelny

1. Charakterystyka firmy

1.1. Historia

Siedziba firmy Atom jest Swierk kolo Otwocka. Jej wlascicielem jest pan-
stwo. Zaktad powstal w 1996 roku.

1.2. Profil dziatalnosci

Firma Atom jest firmg produkcyjno-handlowo-ustugows. Dziatalnosé
obejmuje:
m produkcje:

- akceleratorow dla medycyny, przemystu i rolnictwa

- rentgenowskich symulatoréw radioterapii onkologicznej

- stoléw terapeutycznych dla onkologii

- drzwi do bunkréw ochronnych przed promieniowaniem

- detektoréw promieniowania jonizujacego

- implantatoréw jonéw

- aparatury kontrolno-pomiarowej do ochrony Srodowiska (powie-

trza i wody);
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B serwis aparatury stosowanej w radiodiagnostyce i radioterapii
- szkolenia pracownikéw klienta
- dystrybucje aparatury dozometrycznej i wyposazenia urzgdzen do
terapii promieniowaniem
- projektowanie i koprodukcje specjalizowanych obiektéw budowla-
nych dla szpitali onkologicznych
- prace badawczo-rozwojowe.

1.3. Sytuacja biznesowa

Firma Atom jest jednostkg dzialajacg na wlasny rachunek. Firma jest
w dosy¢ dobrej kondycji finansowej. Od ponad 30 lat specjalizuje sie
w produkgji precyzyjnych akceleratorow elektronéw, jest dostawcg uni-
katowych urzadzen badawczych dla szwajcarskiego Europejskiego Cen-
trum Badan Jagdrowych (CERN) w Genewie. Eksportuje blisko 70% swo-
jej produkcji.

1.4. Zatrudnienie

Firma zatrudnia 105 oséb. Sa to pracownicy naukowi (ok. 40 osoéb, z cze-
go ok. 7 zajmuje sie wylgcznie dziatalnoscig naukowsa, oddzielona od
biezgcej dziatalno$ci konstrukeyjnej), konstruktorzy (ok. 20 oséb), pra-
cownicy dzialu sprzedazy, pracownicy wykonawczy oraz pomocniczy
(marketing, administracja).

Zarzadzaniem ludzmi zajmuje sie dzial kadrowy, w ktérym zatrud-
nione sg 3 osoby. Decyzje merytoryczne podejmuje dyrektor naczelny.
W procesie zarzgdzania zasobem ludzkim wspoétuczestniczg takze kie-
rownicy liniowi.

2. Zarzadzanie ludZmi

2.1. Planowanie zatrudnienia i ruch kadrowy

Firma nie planuje zatrudnienia w dluzszej perspektywie czasowej. Wy-
nika to ze specyfiki branzy, a takze specyfiki samej organizacji, ktéra
jest cenionym pracodawcg i ma stabilny personel zatrudniony w zasa-
dzie na czas nieokre§lony (97 na 105 os6b ma takg forme zatrudnie-
nia). Osoby w dziale kadrowym zajmuja sie wszystkimi kwestiami or-
ganizacyjnymi, stanowiac — wedlug okreslenia dyrektora naczelnego
- element dyscyplinujgco-policyjny. Czuwajg tez nad naturalnymi odej-
§ciami, dbajgc by w razie potrzeby uruchomiona zostata procedura re-
krutacyjna.

2.2. Rekrutacja

W procesie rekrutacji uczestnicza: szef komoérki kadrowej, bezposred-
ni przelozony dzialu (jednostki), do ktérej rekrutowany jest pracownik
oraz przelozony wyzszego szczebla.
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W firmie wykorzystywane sg nastepujace metody rekrutacji:
ogloszenia prasowe

korzystanie z poSrednictwa urzedu pracy

rekomendacje

ogloszenia w internecie

kontakty ze szkolami wyzszymi.

Dla firmy szczegélnie wazne sg dwie metody: wspolpraca ze szkola-
mi wyzszymi, a zwlaszcza z Politechnikg Warszawska, oraz z urzedem
pracy. Pod kierunkiem pracownikéw firmy powstaja prace magister-
skie, prace inzynierskie, ich autorzy za$§ majg szanse znalez¢ zatrudnie-
nie w firmie. Dzieki wspolpracy z urzedem pracy do firmy trafity osoby
z programéw ,, Absolwent”, ,,Pierwsza praca”. Potowa z nich zostala za-
trudniona w firmie na state.

2.4. Selekcja kandydatéw

W procesie selekeji firma wykorzystuje nastepujace metody:
B analiza dokumentéw (CV, list motywacyjny)

m rozmowa kwalifikacyjna

B testy psychologiczne

B testy umiejetnoSci.

Wstepng selekcje, obejmujgcg analize dokumentéw, a takze wstepng
rozmowe kwalifikacyjng przeprowadzajg bezposéredni przelozeni. Osoby,
ktore przejda do dalszego etapu selekcji, sg poddawane testom psycho-
logicznym. Firma stosuje zwykle 3—-5 r6znych testéw, badajgcych inteli-
gencje cechy osobowo$ci, uzdolnienia w okre§lonym zakresie.

2.5. Adaptacja

Za proces adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw odpowiadajg ich
bezposredni przelozeni. Pracownicy techniczni okres adaptacyjny spe-
dzajg w dziale serwisu, pracownicy produkcyjni w tym okresie przecho-
dzg przez wszystkie komorki, pracownicy administracyjni za$ znajdujg
sie pod osobistg opiekg dyrektora naczelnego.

Okres prébny jest ostatecznym ,,sprawdzeniem” kandydata. Po okre-
sie probnym pracownicy sg zatrudniani na czas okre§lony — z reguly na 3
miesigce, a jedynie konstruktorzy na 6 miesiecy. Sporadycznie umowa na
czas okreslony moze byé zawarta powtornie. Prawie wszyscy z obecnych
pracownikéw sg zatrudnieni na czas nieokre§lony; aktualnie umowy na
czas okre§lony zawarte sg z czteroma pracownikami. Sporadycznie firma
wykorzystuje umowy zlecenia czy umowy o dzieto (obecnie dotyczy to je-
dynie dwoch osob) oraz samozatrudnienie (rowniez dwie osoby).

Firma na rynku polskim konkuruje z miedzynarodowymi koncerna-
mi, ktore czesto w Polsce majg jedynie sprzedawcow i serwis. Zdarzyto
sie kilkakrotnie, ze konkurenci podkupili z opisywanej firmy wyszkolo-
nych, do§wiadczonych serwisantow.



EEFXA /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

2.5. Ocenianie pracownikow

W firmie Atom od ponad 5 lat istnieje system ocen okresowych. Oce-
niani sg wszyscy pracownicy, oceny przeprowadzane sg raz w roku.
Proces oceny sklada sie z samooceny, dokonywanej przez pracownikéw
oraz oceny bezposredniego przelozonego — kierownicy liniowi ocenia-
ja swoich podwladnych, dyrektor naczelny ocenia kadre kierownicza.
Arkusz oceny okresowej obejmuje wszystkie aspekty oceny pracy pra-
cownika. Rozmowa oceniajgca oparta jest na kwestionariuszu oceny,
uwzglednia réwniez ewentualne uwagi pracownika. Czasem zdarzaja
sie sytuacje, kiedy podwladny nie zgadza sie z oceng swego bezposred-
niego przelozonego. Wtedy do procesu oceny zostaje wlaczony przeto-
zony wyzszego szczebla.

Wszyscy pracownicy sg podzieleni na grupy zawodowe. Po przepro-
wadzonej ocenie okresowej w firmie do publicznej wiadomosci sg poda-
wane listy najlepszych pracownikéow, co jest formag nagrody.

W firmie jest réwniez przeprowadzana ocena kadry kierowniczej.
Podwtladni uzupelniajg ankiete Mdj szef, obejmujaca pytania na temat
oceny przydzialu obowigzkéw podwladnym, komunikowania sie, umie-
jetnosci motywowania podwladnych (pochwaly, krytyka, dostrzeganie
osiggnie¢ pracownika, poziom placy), oceny pracy, nastawienia strate-
gicznego. Pracownicy chetnie uzupetniajg ankiete (Sredni zwrot ankiet
wynosi 70%). Nastepstwem wynikéw tej oceny sg rozmowy, ktéore dyrek-
tor naczelny prowadzi z kazdym z kierownikow.

2.6. Motywowanie pracownikow

Wynagrodzenie zasadnicze kadry kierowniczej oraz pracownikow sprze-
dazy sktada sie z 90% placy zasadniczej; 10% za$ to wynagrodzenie
zmienne w postaci nagréd. W przypadku pracownikéw administracyj-
nych oraz robotnikéw podzial miedzy wynagrodzeniem zasadniczym
a zmiennym wynosi 92%:8%. Dane te okre§lajg Sredni udzial procen-
towy w wynagrodzeniu poszczegblnych grup. Nie oznacza to jednak, ze
wynagrodzenia w omawiane]j firmie w niewielkim stopniu oddzialujg
motywacyjnie, gdyz kazdy kierownik ma do dyspozycji okre§long pule
pieniedzy do wydania w dowolnym momencie i w dowolny sposéb (tzn.
ze calg kwote moze otrzymacé nawet tylko jedna osoba).

W firmie na koniec roku przyznawane sg nagrody pieniezne dla naj-
lepszych pracownikéw. Kazdy przelozony moze zglosié swoich kandyda-
tow, decyzje za$ podejmuje grupa kierownikéw w tajnym glosowaniu.
Zwykle nagrody otrzymuje okolo /5 pracownikow.

Obligatoryjnej podwyzki dla wszystkich pracownikéow nie bylo od
5 lat, jeSli natomiast kto$ sie rozwijal, doskonalil, to otrzymywat indy-
widualng podwyzke.

Finansowy dodatek w wysokosci 100 zt miesiecznie otrzymuje kazdy
pracownik, ktory nie pali (tzn. nie pali w pracy).
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Wsréd dodatkéw niepienieznych dostepnych dla pracownikéw firmy
znajdujg sie: samochdd stuzbowy, ryczalt samochodowy, telefon komor-
kowy, opieka medyczna.

W firmie stosowane sg nagrody, takie jak wspomniane wyzej nagro-
dy pieniezne, dyplomy uznania oraz pochwaly publiczne.

Warto podkresli¢ szczegolng range przypisywang w firmie publicznie
wyrazanym pochwalom. W uroczystej formie odbywa sie to na koniec
roku, kiedy w trakcie spotkania §wigteczno-noworocznego, w atmosfe-
rze podsumowania dokonan w mijajgcym roku i okre§lania perspektyw
i celow na rok nadchodzacy, wymieniani sg najlepsi pracownicy. Oprocz
symbolicznego uscisku dloni, wybrani pracownicy otrzymujg nagrody fi-
nansowe. Nagrody przyznawane sg w dwoch kategoriach: pracownikow
o dlugim stazu oraz debiutantow.

W firmie stosowane sg takze kary, obejmujace nagany z wpisem
do akt i zwolnienia z pracy. Kary sg stosowane sporadycznie, jedynie
w przypadku powaznego naruszenia przez pracownika kodeksu pracy.

Wsréd bodzeéw motywacyjnych warto wymienié tez spotkania towa-
rzyskie i integracyjne, odbywajace sie kilka razy w roku. Tradycyjnie sg
to wspomniane juz spotkanie §wigteczno-noworoczne, wspolny bal an-
drzejkowy, wiosenne pikniki.

Pracownicy wiedza, jakie mogg otrzymaé nagrody, znajg tez formy
kar, ktore firma moze wobec nich zastosowac.

2.7. Szkolenie i rozwdj pracownikéw

Szkolenia pracownikow realizowane sg zgodnie z procedurg w ramach
systemu zarzgdzania jako$cig. Zgodnie z tg procedura, raz na rok od-
bywa sie planowanie szkolen. Zaplanowane szkolenia sg realizowane,
a takze oceniane.

W firmie nie ma okreS§lonego budzetu szkoleniowego. Wyznaczo-
ny jest jedynie minimalny poziom rocznych wydatkéw w przeliczeniu
na jednego zatrudnionego. Pracownicy zglaszajg, w jakich szkoleniach
chcieliby wziaé¢ udzial. Zwyczajem firmy jest wybor specjalnego szkole-
nia zewnetrznego (spelniajacego gtéwnie funkcje motywacyjng). Wybo-
ru dokonuje kadra kierownicza.

W ocenie dyrektora firmy szkolenia zawodowe pracownikéw odbywa-
ja sie w spos6b naturalny — wowczas, gdy jest taka potrzeba, bez szcze-
gblnego planowania. Technika i technologia caly czas sie rozwijaja, szko-
lenia sg realizowane zgodnie z potrzebami firmy.

W ramach realizacji niektérych zlecen specjalnych, firma ma mozli-
wo§¢ organizowania szkolen, ktorych koszty sg czescig wykonania dane-
go projektu i nie sg uwzglednianie w innych dokumentach kadrowych.
7 tego wzgledu trudno jest precyzyjnie okreslié liczbe dni szkoleniowych.

W trakcie procesow certyfikacji (normy: EN ISO 9001:1994, DIN EN
ISO 9001:94 i DIN EN 46001:96, PN-EN ISO 9001:2001, PN-EN ISO
13485:2002) przeszkoleni zostali wszyscy pracownicy; w ciggu dwdoch
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ostatnich lat za§ wybrani pracownicy firmy uczestniczyli takze w szko-
leniach specjalistycznych oraz jezykowych. Kierownicy brali udziat za-
réwno w szkoleniach specjalistycznych, jak i menedzerskich.

W ciggu dwoch ostatnich lat siedmiu pracownikéw podjeto studia li-
cencjackie i magisterskie, jednak firma nie dofinansowuje studiéw zad-
nej osobie.

2.8. Perspektywy rozwoju, planowane zmiany w zarzadzaniu ludZmi

Firma nie przewiduje znaczacych zmian zwigzanych z zarzadzaniem
ludZmi. Zmiany planowane na najblizsze dwa lata dotycza jedynie trzech
zakres6w: wymiany kadry kierowniczej, silniejszego powigzania plac
z efektami pracy, wprowadzenia nowych procedur stuzacych dyscypli-
nie pracy.

Warto nadmienic¢, ze wymiana kadry kierowniczej zwigzana jest ze
zidentyfikowanym przez firme problemem swoistej luki pokoleniowe;j.
W firmie jest liczna grupa pracownikéw mlodych, a takze innych, dosé
zaawansowanych wiekowo, takze wéréd kierownikéw liniowych, na-
tomiast brakuje pracownikéw w grupie wiekowej okoto 40 lat. W naj-
blizszych latach, po odejSciu grupy kierownikéw na emerytury, firma
bedzie musiala rozwigzaé problem nastepstw na stanowiskach kierow-
niczych.

3. Relacje

3.1. Zasady wewnetrznego podziatu pracy

Zakresy obowigzkow i odpowiedzialno§é na stanowiskach pracy sg wy-
raznie ustalone, i trudno sobie wyobrazi¢, by w firmie w tej branzy mo-
glo by¢ inaczej.

Firma nie stosuje zastepstw ani rotacji na stanowiskach pracy.

3.2. Komunikacja

W firmie regularnie organizowane sa spotkania o charakterze informa-
cyjnym — odbywaja sie one raz w miesigcu. Cyklicznie spotyka sie takze
kadra kierownicza, stuzgc swoimi radami oraz sugestiami dyrektorowi
naczelnemu. Wazng funkcje komunikacyjng pelnig integracyjne impre-
zy firmowe, wspomniane juz uprzednio.

Firma ma do dyspozycji jeszcze jedno nietypowe rozwigzanie komu-
nikacyjne. Zdecydowana wiekszo§¢ pracownikéw korzysta ze wspoélne-
go §rodka transportu — dwa razy dziennie pracownicy sa do firmy przy-
wozeni i odwozeni specjalnym autobusem, nieliczne osoby korzystaja
z wlasnych samochodow. Sprzyja to z pewnosScig integracji pracowni-
kow i stanowi swoisty srodek, stuzgcy poprawie komunikacji.

Szczegdlng wage firma przyklada do komunikacji ,z dotu do go6-
ry” — zwlaszcza w dwoch zakresach: uzyskiwania informacji zwrot-
nej o umiejetnosciach i stylu kierowania poszczegélnych menedzeréw,
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a takze zglaszania pomystow usprawnien, wnioskéw racjonalizator-
skich. W firmie, w poblizu hali produkcyjnej zostala umieszczona spe-
cjalna skrzynka na zglaszanie pomyslow przez pracownikéw. Obecnie
sg one oceniane i weryfikowane zgodnie z procedurami systemu zarza-
dzania jako$cia.

3.3. Reprezentacja pracownikow i partycypacja w zarzadzaniu

W firmie funkcjonuje zwigzek zawodowy, o dlugiej i silnej tradycji opo-
zycyjnej. W uzgodnieniu z organizacjg zwigzkowsg zostal opracowany re-
gulamin pracy. Wedlug dyrektora naczelnego nie wystepuja konflikty
miedzy zwiazkiem zawodowym a kierownictwem firmy. W historii fir-
my nie bylo nigdy zbiorowych protestow pracownikéw. Tak jak w kazdej
organizacji, zdarzaja sie rézne problemy i konflikty, ale maja one glow-
nie charakter interpersonalny. W przeszlo§ci raz zdarzy! sie konflikt
o szerszym charakterze, miedzy grupami pracownikéw wynagradzany-
mi w rézny sposéb (tzn. miedzy pracownikami wynagradzanymi godzi-
nowo a tymi, ktérzy sa wynagradzani miesiecznie), ale udalo sie go roz-
wigzac bez eskalacji.

3.4. Integracja pracownikow, atmosfera pracy, grupy nieformalne

Atmosfera pracy zdaniem rozméwcy jest w firmie dobra. Potwierdzajg to
takze przeprowadzone kilkakrotnie badania satysfakcji pracownikow.
Kierownictwo firmy wyznaje tzw. zasade otwartych drzwi i dostepnosci
dla pracownikéw wszystkich szezebli. Istniejg w firmie pewne grupy nie-
formalne, a kryterium przynaleznoSci do nich stanowi hobby (np. silna
grupa siatkarzy), a takze — cho¢ w odniesieniu do stosunkowo nielicznej
grupy pracownikéw — miejsce zamieszkania, co zwigzane jest z dojez-
dzaniem do pracy prywatnymi samochodami. Co charakterystyczne, te
grupy nieformalne nie maja swoich zdecydowanych liderow.

4. Konkurencyjnos¢
4.1. Wiasny potencjat konkurencyjny

Firma ocenia, ze jej pozycja konkurencyjna jest raczej staba, nie zmieni-
ta sie w ciggu dwoch ostatnich lat, natomiast w przyszlos$ci wzrosnie.
Wedlug oceny dyrektora firmy niekorzystny wplyw na poziom kon-
kurencyjnos$ci ma obecno$é grona stalych odbiorcéw (rozumiany jako
jego brak) oraz jako§¢ wyposazenia technicznego; za nieistotng uznat
on lokalizacje firmy. Pozostale badane przez nas czynniki: cena, ja-
ko§¢ wyrobow i ustug, poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, ska-
la elastycznoSci, pozwalajaca na zaspokajanie zmieniajgcych sie potrzeb
klientéw oraz poziom lojalnoéci i zaangazowania pracownikéw — maja
wedlug niego korzystny wplyw. Pokrywa sie to w zupelnosci z deklara-
cjami oraz oceng firmy, prezentowang na stronie internetowe;j: ,,Zr6zni-
cowanie profilu produkcyjnego, bogaty wachlarz posiadanych mozliwos§ci
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technicznych i wysoki poziom naszej kadry pozwalajg nam szybko i sku-
tecznie reagowac na zmieniajgce sie potrzeby, jak rowniez elastycznie
adaptowa¢ naszg oferte do wymagan konkretnych klientow”!.

Firma rozwija swojg oferte produktow oraz ustug (serwis, szkolenie
pracownikéw klienta), tak jak rozwija sie nauka i technologia. Syste-
matycznie prowadzone prace rozwojowe i konstruktorskie oraz dbatosé
o utrzymanie wysokiej jakoS§ci i bezpieczenstwa to podstawowe czynni-
ki, ktéorymi konkuruje z innymi firmami w branzy.

4.2. Potencjat konkurendji

W poréwnaniu z innymi firmami z branzy firma Atom ma raczej sta-
ba pozycje konkurencyjng w ocenie dyrektora. Warto pamietac, ze kon-
kuruje ona z miedzynarodowymi koncernami, dziala przede wszystkim
na rynku produktéw przeznaczonych dla stuzby zdrowia, co niestety,
w polskich realiach oznacza konieczno§¢ stykania sie na rynku z liczny-
mi patologiami (np. korupcja). Niekorzystne dla firmy sa regulacje zwig-
zane z wejSciem Polski do Unii Europejskiej. To, ze okres przejSciowy,
zwigzany z wymaganiami dotyczacymi okres§lonego dostosowania pro-
duktéow do wyznaczonych norm, wynosi jedynie 1,5 roku, zdecydowa-
nie stawia firme w trudnej sytuacji konkurencyjnej (dla przyktadu okres
przej$ciowy w przypadku Niemiec wynosit 6 lat).

Dyrektor uwaza, ze firma zdecydowanie przewyzsza konkurentéow
w trzech zakresach, ktérymi sa: zdolno§é do tworzenia nowych produk-
tow/ustug, wdrozone systemy jakoS§ci oraz znajomos$c¢ potrzeb i preferen-
¢ji klientéw. Trzy elementy oceniono na poziomie podobnym jak u konku-
rentow. Byla to wspélpraca z dostawcami, wspotpraca miedzynarodowa
oraz renoma przedsiebiorstwa. Cztery z badanych przez nas czynnikow:
stan parku maszynowego, mozliwo$¢ rozwoju mocy produkcyjnych, po-
tencjal finansowy oraz (w mniejszym stopniu) posiadanie przedstawicie-
li handlowych - sg stabg strong firmy. Elementy zdecydowanie stabsze
niz w firmach konkurencyjnych uwarunkowane sg mniejszymi mozli-
woSciami finansowymi firmy. Firma ma §wiadomo§¢, ze poziom sprze-
dazy jest za niski, aby w pelni sfinansowa¢ rozwdj i maksymalnie wyko-
rzystac potencjal firmy i jej pracownikow.

4.3. Otoczenie a konkurencyjnos¢

Najistotniejsze problemy wskazywane przez firme dotyczg zaréwno po-
ziomu wydatkow w Polsce na badania i rozwdj oraz na ochrone zdro-
wia, jak i poziomu patologii w sektorze medycznym. Sg one zdecydowa-
nie wazniejsze niz sytuacja na rynku lokalnym czy kwestie wspo6ipracy
z samorzgdem.

L Zob. http://www.hitecpoland.eu/
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5. Podsumowanie

Poziom zarzgdzania ludZmi w firmie mozna okresli¢ jako wysoki. Wiek-
szo$¢ podejmowanych dzialan zostala precyzyjnie zdefiniowana i ujeta
w ramach systemu zarzadzania jako§cig. Zaangazowanie kadry kierow-
niczej we wszystkie omawiane zakresy zarzgdzania zasobem ludzkim
jest duze. Docenianie znaczenia pracownikéw, poziomu ich kompetencji
oraz zaangazowania jest z pewnoS§cig uwarunkowane postawg i warto-
§ciami, wyznawanymi przez dyrektora firmy, ktory odgrywa kluczowsa
role w zarzadzaniu ludZzmi. Mimo poziomu zatrudnienia przekraczajg-
cego 100 oséb, firma reprezentuje zindywidualizowane podej$cie do pra-
cownikow, co uwidacznia sie w motywowaniu czy doskonaleniu i rozwo-
ju. Nie sposéb jednak w tym kontek§cie nie wspomnie¢ o stosunkowo
stabej pozycji dzialu kadr, spelniajacego funkcje kontrolno-administra-
cyjne, jedynie pomocnicze. Wynika to zar6wno z celéw i zadah wyzna-
czanych przez dyrektora, jak tez z poziomu kompetencji oséb zatrudnio-
nych w tym dziale. Dyrektor angazuje sie w proces zarzadzania ludzmi
w taki sposob, jak czynig to wlasciciele malych i érednich firm, pozosta-
wia w swojej gestii wszelkie decyzje merytoryczne, §wiadomie ogranicza
znaczenie dziatu kadr, twierdzac ze na tym poziomie rozwoju organiza-
¢ji jest to dla firmy rozwigzanie najbardziej korzystne. W przysztos$ci nie
wyklucza jednak, ze po naturalnych odej$ciach do§wiadczonych pracow-
nikéw dziatu zatrudnione zostang osoby o innych kompetencjach i rola
tego dzialu nie bedzie ograniczona wylgcznie do administrowania ka-
drami, tak jak to dzieje sie obecnie. Wydaje sie, ze bylby to dla organiza-
¢ji dobry kierunek rozwoju i istotne wsparcie dla kadry kierowniczej.

Z przeprowadzonej rozmowy nie wynika, by dla dyrektora firmy
istotng kwestig byly wysokie kwalifikacje pracownikéw. Wprawdzie dla
nas — badaczy, bylo to jedno z kryterium uznania, ze firma ma wysoki
poziom zarzgdzania zasobem ludzkim, ale jak wida¢, byto to zdecydowa-
nie teoretyczne podej$cie do zagadnienia.

Firma dosy¢ dobrze radzi sobie w warunkach rynkowych, aczkolwiek
nie najlepszy potencjal finansowy obniza jej mozliwosci konkurowania
z innymi firmami, takze miedzynarodowymi koncernami. W sposéb ko-
lokwialny mozna byloby powiedzieé, ze braki w tym zakresie stara sie
nadrabiaé¢ wysokim poziomem innowacyjnoSci, szczegélng dbaloscig
o jako§¢ oraz elastycznoécig dzialania, a zatem czynnikami, ktére zale-
zg od kompetencji i zaangazowania pracownikow.
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Generalnie, przyjaé mozna, ze wyniki badan pogtebionych w duzej mie-
rze potwierdzily hipotezy badawcze zalozone w badaniu ankietowym
(ilo§ciowym). Pozwolily tez wysung¢ i zweryfikowaé hipotezy dodatko-
we, o ktorych byla mowa we wstepie. W ponizszej czeSci przedstawione
zostang zaréwno wnioski potwierdzajgce hipotezy sprawdzone uprzed-
nio w badaniach ankietowych, jak i te, ktére weryfikowano tylko w bada-
niach poglebionych. Oba typy wnioskéw upowazniajg takze do przedsta-
wienia uogdlnien bedgcych swego rodzaju ekstrapolacjg wiedzy zdobytej
w obu cze§ciach badania MSP.

Wnioski mozna pogrupowaé¢ wedlug kryterium przedmiotowego,
a wiec odnosic sie one bedg w pierwszej czeéci do analizy kwestii zwigza-
nych z zarzgdzaniem zasobem ludzkim, a w drugiej do kwestii konkuren-
cyjnosci. Uwazny czytelnik zwréci zapewne uwage, ze tych pierwszych
wnioskow jest wiecej — wynika to z konstrukeji zaréwno kwestionariu-
sza ankiety, jak i schematu do wywiadu poglebionego, w ktoérych wiecej
pytan po§wieconych bylo problematyce zarzadzania zasobem ludzkim.

Z lektury przedstawionych przypadkéw nie wylania sie jednolity ob-
raz sektora MSP, poniewaz przekrdj dzialalno§ci badanych firm byt, jak
wspomniano, szeroki. Trudno bylo przedstawi¢ zasadnicze podobien-
stwa i réznice miedzy 14 firmami, w ktorych przeprowadzono wywia-
dy, czy pokazaé tendencje ich wystepowania. Wynika to z jednej stro-
ny z réznorodnosci badanych firm (pod wieloma wzgledami, o ktérych
byta juz mowa), a z drugiej, co moze brzmie¢ paradoksalnie, z tego, ze
nie wynikaja wieksze réznice miedzy firmami w odniesieniu do analizo-
wanych zagadnien (widac to szczegolnie z badan poglebionych). Podob-
nie trudno jest mowic o jakich$ charakterystycznych dla poszczegdlnych
firm tendencjach. Jesli bowiem w jakiej$ firmie pojawialy sie opinie na
temat zjawisk, ktére w innych firmach nie wystepowaly, to trudno na
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podstawie tak jednostkowych przypadkéw wyrokowac o tendencjach czy
znaczacych réznicach. Przykladowo, gdy jedna z firm bedgca spétdziel-
nig walczy o przetrwanie, druga spo6tdzielnia nie ma podobnych proble-
moéw. Jedna firma z branzy budowlanej z trudem przystosowuje sie do
nowych warunkow, tkwi, jak pisze autorka studium przypadku, w prze-
szlo§ci, podczas gdy druga firma z tej samej branzy dziala prezniej i le-
piej przystosowuje sie do zachodzacych zmian.

Tym, co gléwnie interesowalo badaczy, to sposdb, w jaki realizowana
jest w firmach z sektora MSP funkcja personalna i jaki jest jej zwiazek
z konkurencyjnoscia firm. Brane byly pod uwage takze inne parametry
mogace mie¢ wplyw na obie te analizowane w badaniach zmienne.

Pierwszym wnioskiem odnoszacym sie do zarzadzania zasobem ludz-
kim, jest to, ze poziom zarzgdzania ludZmi musi byé oceniany nie
tylko przy uwzglednieniu tak zwanych twardych jego aspek-
tow, ale takze pozostalych — miekkich, wymagajacych dodatko-
wych badan.

Wstepna ,wycena” poziomu obu wskaznikéw bedacych przedmio-
tem badania, czyli zarzadzania ludzmi oraz konkurencyjnosci, miala
charakter uznaniowy, bedac wynikiem przyjecia przez badaczy a prio-
ri zalozenia o tym, co decyduje o poziomie kazdego z badanych wymia-
réw. Wymiary konkurencyjnos$ci wydajg sie mie¢ bardziej obiektywny
charakter, opierajg sie bowiem na twardych, w duzym stopniu mierzal-
nych wskaznikach okre§lajgcych pozycje firmy na konkurencyjnym ryn-
ku. Naturalnie, informacje o obu przedmiotach dociekan, a wiec i o za-
rzgdzaniu zasobem ludzkim, i o konkurencyjnosci, czerpaliémy jedynie
z opinii respondentéw. Mozna jednak zaktada¢, ze przekazujac informa-
cje o konkurencyjnoéci swoich firm, ich wtaSciciele, zarzadzajacy mieli
na my$li konkretne, wymierne wskazniki, podczas gdy informujac nas
o twardych i miekkich aspektach zarzadzania zasobem ludzkim, mo-
gli udzielaé odpowiedzi intuicyjnych, a nawet takich, ktére uwazali za
stuszne, a ktore niekoniecznie odzwierciedla¢ musialy realng sytuacje
w firmach.

Weryfikowano hipotezy i wyciaggano wnioski na podstawie opinii
wlaScicieli lub oséb z kierownictwa badanych firm. Autorzy badan ma-
ja pelna §wiadomo$§é ograniczen plynacych z tego rodzaju analiz i wy-
razajg przekonanie, ze warto byloby kontynuowacé je, z uwzglednieniem
zaréwno czynnikéw twardych (obiektywnych danych), jak i subiektyw-
nych opinii wlascicieli (menedzeréw) oraz pracownikéow. Oceniajac po-
ziom zarzgdzania zasobem ludzkim w firmach, bezwzglednie trzeba
bowiem bra¢ pod uwage nie tylko to, czy i jakie procedury zarzadza-
nia zasobem ludzkim sg w firmie stosowane, ale takze — je§li nie przede
wszystkim, klimat pracy, to, jak w niej czuja sie pracownicy, jakie ma-
ja odczucia zwigzane z kierowaniem, motywowaniem, jak wyglada ich
lojalno§é w stosunku do firmy itd. By to ocenié, nalezaloby wiec prze-
prowadzi¢ kompleksowe badania nie tylko menedzeréw, ale takze ich
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podwladnych. Poniewaz nie mieScito sie to w zalozeniach naszych ba-
dan, podkre§lmy raz jeszcze, ze trzeba zdawac sobie sprawe z tego, ze
oceniajac zarzadzanie zasobem ludzkim w firmach, dysponowali§émy tyl-
ko jednowymiarowg opinig udzielajgcych wywiadu wtascicieli firm (tak-
ze w odniesieniu do opisow twardych aspektow zarzgdzania zasobem
ludzkim), do ktérej oczywiScie trzeba podchodzi¢ ostroznie. Przyktado-
wo, wszyscy respondenci oceniali atmosfere w swojej pracy jako bardzo
dobrag lub dobra. Tylko w jednym przypadku (firma Atom) respondent,
moéwiac o atmosferze w pracy, powolywal sie na badania, ktore byty na
ten temat prowadzone wérod pracownikéw firmy. We wszystkich innych
firmach opinie o dobrych lub bardzo dobrych stosunkach w pracy trak-
towane by¢ muszg wylacznie jako deklaracje respondentow.

Potwierdzila sie hipoteza z badan ankietowych, ze respondenci majg
tendencje do pozytywnej oceny atmosfery w swoich firmach.

Postawiono dodatkowg hipoteze o wystepowaniu wspomnianego we
wstepie zjawiska autokreacji, wybielania obrazu firmy przez jej repre-
zentantow, na zasadzie, ze o nieprzyjemnych sprawach nie méwi sie na
zewnatrz, oraz na zasadzie, ze gdyby moéwic zle, szczegdlnie o miekkiej
stronie zarzadzania zasobem ludzkim, to Zle by to §wiadczylo o osobach
odpowiedzialnych za zarzgdzanie zasobem ludzkim, czyli o samych re-
spondentach. OczywiScie, nie mozna takze wykluczyé zalozenia, ze po-
zytywnie wypowiadajac sie o klimacie, relacjach miedzyludzkich w fir-
mie, wlaSciciele firm z sektora MSP dawali wyraz swoim prawdziwym
przekonaniom; co wiecej, mogg one rowniez odzwierciedlaé rzeczywistg
sytuacje w firmie. Ale po to, by to stwierdzi¢, konieczne byloby poznanie
opinii zainteresowanych pracownikéw.

Mozliwa jest i inna hipoteza — ze respondenci niezbyt dobrze byli
zorientowani w klimacie organizacyjnym swoich firm, w tym, jakie sg
prawdziwe odczucia pracownikéw. Tego jednak réwniez nie mozna by-
o sprawdzié, ze wzgledu na wspomniane ograniczenie badania do os6b
zarzadzajacych.

Drugi wniosek odnoszacy sie do zarzgdzania zasobem ludzkim, jaki
wyplywa z przeprowadzonych wywiadéw, jest taki, ze na poziom za-
rzadzania ludzmi w firmie decydujacy wplyw ma jej wlasciciel.

Stwierdzono to juz wezesniej, na podstawie badan ankietowych, ale
dopiero bezposredni kontakt z wtascicielami firm lub ich pelnomocni-
kami, zdecydowanie te hipoteze potwierdzil. O ile w duzych przedsie-
biorstwach rola szefa, oczywiscie niezwykle istotna, sprowadza sie do
przewodzenia duzej grupie podwladnych (na ktorych oddziatujg takze
menedzerowie nizszych szczebli), i ktérzy w wiekszym stopniu zespolo-
wo decydujg o powodzeniu firmy, o tyle w firmach matych osoba kieru-
jacego zdecydowanie wybija sie na pierwszy plan. Jest on demiurgiem
zmian, osobg odpowiedzialng za caloksztalt spraw firmy, w szczegdlno-
§ci za$ za ksztaltowanie zarzgdzania zasobem ludzkim.
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W wigkszosci badanych przypadkéw mamy do czynienia z szefami,
ktorzy kontrolujg na co dzien problemy zwigzane ze wszystkimi sprawa-
mi, w tym takze ze sprawami personalnymi; w wiekszych firmach ma
to miejsce w mniejszym stopniu (Kropelka, PKS Opole), w mniejszych
- w wiekszym. Od przygotowania menedzerskiego wlaScicieli w glow-
nej mierze zalezy to, czy oprocz standardowych procedur zarzadzania
zasobem ludzkim, ktére §miato mozna okresli¢ mianem czysto admini-
stracyjnych, stosowane sg metody i techniki ponadstandardowe. Nie-
ktorzy wlasSciciele sami przyznaja, ze sg nieco przypadkowymi mene-
dzerami wlasnych firm i ze zdajg sobie sprawe ze swoich menedzerskich
niedostatkéw (WarmBuild); w innych - przeciwnie: majg przekonanie,
ze w duzej mierze przyczynili sie do rozwoju firmy, do jej funkcjonowa-
nia na konkurencyjnym rynku (Ancora, Bakalland, Bijou, Zdrowie). Ci
ostatni majg przekonanie, ze w swoich firmach wprowadzajg takie roz-
wigzania w zakresie zarzgdzania zasobem ludzkim, ktére sg korzyst-
ne i dla firmy, i dla pracownikéw. Niekiedy chwalg sie nowoczesnoscia
wprowadzonych w dziedzinie zarzadzania zasobem ludzkim rozwigzan,
glownie sobie przypisujgc zaslugi w tym zakresie.

Male i $rednie przedsiebiorstwa sa w wielu przypadkach
zarzadzane twardg rekg szefow, w sposéb autokratyczny - te
hipoteze sprawdzi¢ mozna bylo, jak wspomniano wczesniej, wylgcz-
nie w trakcie wywiadu poglebionego. Uzyskane odpowiedzi na pytania
uprawniaja do wniosku, ze w badanych firmach przewaza sposéb dzia-
lania pasujacy bardziej do teorii Y Douglasa McGregora, to jest do prze-
konania kierujacych, ze pracownicy niechetnie pracujg, ze trzeba ich
pilnowaé, nadzorowac, a czesto postepowaé w sposob autokratyczny, bo
inaczej nie daloby sie utrzymaé firmy w ryzach. Naturalnie, zaden z re-
spondentéw bezpoSrednio tego nie przyznawatl, wielu méwilo o istotnej
roli personelu, o ,,prawdziwej partycypacji” (PGK, Bakalland, PKS Opo-
le), ale z opisu roli i funkcji, jakie majg w swoich firmach ich wlasciciele,
wylania sie obraz firm $ciSle w kazdym aspekcie powigzanych ze swo-
imi szefami i od nich prawie calkowicie zaleznych. ,,Stopien twardo§ci”
reki szefow nie jest w badanych firmach jednakowy; w pewnej mierze
zalezy to od wielko§ci firmy — w firmach mniejszych tatwiej o autokra-
tyzm w podejsciu do pracownikow; w firmach wiekszych, w ktérych wy-
stepuja co najmniej dwa szczeble kierowania, jest to rzadsze. Zalezy to
takze w jakiej§ mierze od charakteru wlasnosci — w spoéldzielniach na
przyktad szereg decyzji musi z natury rzeczy by¢ przynajmniej konsul-
towana z czlonkami; w matych spétkach nie jest to ani wymagane przez
przepisy, ani nie jest stosowane w praktyce. Z powyzszej hipotezy wyni-
ka kolejny wniosek, a mianowicie, ze na to, w jaki sposéb ksztalto-
wane sg w firmie stosunki miedzyludzkie i jak realizowana jest
polityka personalna, istotny wplyw, obok decydujacego wply-
wu 0sOb zarzadzajacych, ma forma wlasnosci firmy.
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Firmy, takie jak spotka Skarbu Panstwa (PKS Opole), zaklad pan-
stwowy (Atom czy spé6ldzielnie Halszka i Cepelia), sg w wiekszym stop-
niu uzaleznione od regulacji zewnetrznych, ktére w realizowaniu bie-
zgcej polityki personalnej muszg by¢ brane pod uwage. W firmach
prywatnych obowigzujg wprawdzie te same ogdlnopolskie regulacje
prawne (kodeks pracy, przepisy BHP itp.), ale sg one tam, gdzie sie da,
elastyczniej stosowane. Na przyklad o zasadniczych ruchach personal-
nych decyduje wlasciciel, czesto bez konsultacji z reprezentantami pra-
cownikow, ktorych zreszta w wielu z badanych firm nie ma. Méwi o tym
kolejna konstatacja.

Pracownicy nie majag w badanych firmach swojej formalnej
reprezentacji w postaci zwigzkow zawodowych, nawet w wiek-
szych firmach (Kropelka, Hand-Prod). Tylko w jednej z badanych firm
dzialajg zwigzki zawodowe (PKS Opole — firma przeksztalcona w spot-
ke z przedsiebiorstwa panstwowego, po ktérym zapewne owe zwigzki
zawodowe odziedziczyla), w innych pracownicy maja — lub nie maja, in-
ne rodzaje formalnej reprezentacji. W zasadzie wszyscy wlasciciele firm
deklarujg prowadzenie tzw. strategii otwartych drzwi, co ma uzasad-
niaé brak potrzeby oficjalnej, formalnej reprezentacji pracownikow — bo
po co, skoro kazdy pracownik moze niemal zawsze przyj$é do szefow
z problemami osobistymi czy z problemami dotyczgcymi firmy. W nie-
ktorych firmach wtasciciele nie dostrzegajg (lub nie checg dostrzegac)
obecnosci przywodeoéw nieformalnych (w Hand-Prod istnieje tzw. mgz
zaufania, — ,,ale chyba nie na stale”; Zdrowie), w innych ich widzg (Kru-
szywo, Bijou). Tam, gdzie sg oni znani kierownictwu, niekiedy sg uwaza-
ni bardziej za prowodyréw niz przywodcow (Bijou), i to oni reprezentujg
pracownikéw w ewentualnych sporach z kierownictwem firmy. Zdecydo-
wanie nie sag przez wlaScicieli lubiani, przypisuje sie im raczej dzialanie
na niekorzy$é niz na korzy$é firmy, dzialania bardziej destrukcyjne niz
konstruktywne.

Trudno méwié o partycypacji pracownikéow w zarzadzaniu
w badanych firmach. W kilku z nich (Bakalland, PGK, PKS Opole),
padaly deklaracje o ,autentycznej partycypacji’, w pozostalych pano-
walo raczej przekonanie, zgodne ze wspomniang teorig ,,Y” McGregora,
o podziale pracy miedzy zarzadzajacych a zarzgdzanych. W jednej z firm
ujeto to prosto i wezlowato: ,pracownicy sg od robienia, a wtasciciel od
myS§lenia”, w innej (Hand-Prod) stwierdzono, ze ,nie ma dgzenia pra-
cownikow wykonawczych do udzialu w waznych decyzjach”.

Kolejna hipoteza dotyczaca zarzadzania zasobem ludzkim, ktéra mo-
gla takze byé¢ zweryfikowana dzieki wywiadowi poglebionemu, glosita,
ze: pracownicy sg wcigz traktowani jako jeden z zasobow firmy,
a nie jako jej kapital. Z rozmoéw, przynajmniej z niektorymi szefami,
wylania sie obraz pracownikow, jako tego zasobu, ktéry jest niezbedny,
czesto nawet wysoko, szczegélnie w poréwnaniu z personelem innych
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firm, oceniany, ale jednocze$nie najbardziej ucigzliwy. Ludzie ciggle cze-
go$§ chea, nie rozumiejg uwarunkowan zewnetrznych firmy ani jej real-
nych mozliwo$ci, przybierajg roszczeniowe postawy, a i z ich lojalnosciag
nie jest najlepiej. W przypadku, gdy respondenci nie oceniali dobrze lo-
jalnoéci swych pracownikéw (moéwigc na przyklad, ze odchodza do kon-
kurencji albo do innych miejse, w ktérych dostajg wyzsze pensje), to —
chociaz wyczu¢ mozna bylo zal w tych wypowiedziach, z drugiej strony
dawal o sobie znaé takze pewien rodzaj zrozumienia: ,,skoro ja nie moge
im daé tyle, na ile zastuguja, to trudno sie dziwié¢, ze nie chcg, nie mogg
by¢ wobec naszej firmy lojalni”.

Nawet w tych firmach, w ktérych znakomita wiekszo§¢ pracownikow
ma wyksztalcenie wyzsze (np. Kropelka, Zdrowie, Hand-Prod) i w kto-
rych padaly stowa ,kapital ludzki”, ,,dbanie o pracownikéw” (takze w fir-
mie Bakalland czy PKS Opole), trudno jednoznacznie stwierdzié, ze pra-
cownicy rzeczywiscie sg adekwatnie do tego pojecia traktowani. Dobrze,
ze wielu szefow firm wie o tym, ze pracownikéw nalezy ceni¢ i cho¢ ich
deklaracje trzeba w duzej mierze potraktowacé jako pobozne zyczenia, to
juz sam fakt, ze one padaja, nalezy oceni¢ pozytywnie. OczywiScie, do-
piero analiza odpowiedzi samych pracownikéw na pytania o to, jak sie
czujg w firmie, w jaki sposéb sg traktowani itd., pozwolilaby powyzszg
hipoteze zweryfikowac.

Procesy doboru pracownikow (rekrutacja i selekcja) prowa-
dzone sg na ogél w standardowy sposéb. Ten wniosek potwierdza
ustalenia z badan ankietowych, dotyczgce standardowych i nieformal-
nych sposobéw doboru pracownikéw.

Wiele firm przywigzuje wage do rekrutacji wewnetrznej, jako swego
rodzaju motywatora dla pracownikéw. Kilku respondentow wskazato na
istotng role rekomendacji dla nowych pracownikéw wystawianych przez
pracownikéw obecnych, czyli na role prywatnych polecen, na zatrudnia-
nie ,,po znajomoéci” (Ancora, Bijou, PKS Opole). Sposoby te nie sg trak-
towane przez wlaScicieli i zarzadzajacych firmami z sektora MSP jako
niestosowne, jako nepotyzm itd., ale jako naturalny sposob rekrutowa-
nia, w dodatku przynoszacy firmom pozytywne efekty w postaci dobrze
dobranych pracownikow.

Nietypowe sposoby prowadzenia selekcji spotyka sie rzadko (firma
Bijou, w ktorej sam prezes testuje pracownikéw na rézne okolicznoSci;
podobnie w firmie Hand-Prod); w niektérych firmach podchodzi sie do
sprawy naukowo (Bakalland) w celu wylonienia optymalnych pracow-
nikow. W firmach mniejszych (Zdrowie, Bijou) w procesie selekcji na
ogol uczestniczy sam prezes firmy (na zasadzie ,,panskie oko konia tu-
czy”), czasem w towarzystwie innych oséb. Ale odnosi sie to takze do
firm wiekszych. Zdarzaja sie tzw. podkupienia pracownikéw — niekto-
re z firm deklarujg, ze tracg swoich pracownikéw na rzecz konkurencji
(Kropelka), inne wspominajg, ze zdarzalo sie im przejgé pracownikow
od konkurencji.
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W trakcie rozméw na tematy zwigzane z zarzadzania ludzmi wypty-
neta kwestia nastepujaca: prawie wszyscy respondenci zasygnali-
zowali powazny problem o charakterze ogéolnokrajowym, a mia-
nowicie: brak rak do pracy. Dotyczy to zaréwno pracownikéw mniej
wykwalifikowanych (Kruszywo, WarmBuild), jak i bardziej wykwalifi-
kowanych (Bijou, Kropelka, X, Atom, Hand-Prod, PGK) —i to w sytuacji
zatrwazajgcych informacji o ciggle dwucyfrowym bezrobociu w Polsce.
Zwraca sie uwage takze na ,socjalistyczne” prawo pracy, bronigce pra-
cownikow przed ,,ztymi wlaScicielami” oraz na roszczeniowe postawy
pracownikéw — zgdanie wysokich plac, ktéremu nie zawsze towarzysza
wysokie kwalifikacje, nie wspominajac o wydajnosci czy dyspozycyjnoSci
pracownikéw (Bakalland, PKS Opole). Daje tu o sobie zna¢ bledne koto
sprawiedliwo$ci, inaczej rozumianej przez pracodawcéw, a inaczej przez
pracobiorcéw. Ci pierwsi chcieliby mianowicie, by pracownicy jak naj-
wiecej, jak najefektywniej pracowali i by im jak najmniej za to zaplacic
(bo to sa powazne obcigzenia dla firmy, koszty), a ci drudzy — przeciw-
nie: chcieliby na ogoél jak najmniej sie narobié, a jak najwiecej zarobic.
7 drugiej strony w sytuacji odczuwalnych juz w coraz wiekszym stopniu
brakow rak do pracy witaSciciele firm zwracajg uwage na to, ze nie ma-
ja wystarczajacych Srodkow, by prawidlowo optacié ludzi, ktérzy na to
zastugujg. W efekcie, wysokiej klasy specjaliSci, nie otrzymujgc tego, co
im sie nalezy, odchodzg do innych firm, oferujgcych wyzsze zarobki, lub
wyjezdzajg za granice (PGK, Halszka, X), a w ostatnim okresie zjawisko
to odnosi sie juz takze do pracownikéw o nizszych kwalifikacjach (por.
wyzej uwagi o lojalno$ci pracownikow).

Proces adaptacji tylko w nielicznych formach przebiega
zgodnie ze wskazowkami teorii zarzadzania (Bakalland, Kropel-
ka). Najczesciej sprowadza sie on do przetrzymania przez nowo przyje-
tego pracownika okresu prébnego (najczeSciej 3-miesiecznego). W tym
okresie pracownik musi ,nauczy¢ sie firmy”, a firma musi poznaé pra-
cownika. Rzadko zdarzajg sie sytuacje, w ktorych pracownikiem w tym
okresie kto$ sie specjalnie zajmuje — bezposredni przelozony naturalnie
obserwuje ,,nowego” i od jego opinii czesto zalezy dalszy los pracowni-
ka, czyli to, czy zawarta z nim zostanie umowa o prace na czas okreslo-
ny lub nieokre$lony (Ancora, Halszka, Zdrowie, Hand-Prod i inne). Ale
baczna obserwacja nie jest rownoznaczna z opieka, pomocg, coachin-
giem czy mentoringiem, ktére adaptacje znakomicie wzmacniajg i ula-
twiajg pracownikom start w nowym miejscu pracy. Wiekszo§¢ firm nie
ma specjalnych procedur adaptacyjnych. Niektérzy dawali do zrozumie-
nia, ze w ich firmach, w ktérych panuje ,rodzinna” atmosfera, nie jest
to nawet potrzebne.

Nie we wszystkich firmach pracownicy oceniani sa w spo-
so6b sformalizowany. Niezaleznie od sposobu dokonywania ocen,
nie zawsze wynikajg z nich bezposrednie skutki dla ocenia-
nych (nagrody, awanse, degradacje), cho¢ czasem ma to miejsce.



EEZT /ARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

W niektérych z badanych firm system ocen w ogéle nie istnieje (PKS
Opole, Cepelia, WarmBuild), w niektérych mowa jest o ocenach niesfor-
malizowanych (Kruszywo).

Wydaje sie, ze w tych firmach, w ktorych pracownikéw sie ocenia, ma
to czesto charakter czysto uznaniowy, zalezy wylacznie od dobrej woli
szefa, od jego osobistego przekonania, ze nalezy to zrobi¢ (Bijou).

Tam, gdzie ocenianie przybiera posta¢ swego rodzaju systemu ocen,
zaczyna on w istotnym stopniu zyé wlasnym zyciem, w niewielkim stop-
niu w powigzaniu z innymi elementami zarzadzania zasobem ludzkim.

W firmie Zdrowie mysli sie o wprowadzeniu tzw. oceniania ,w goére”,
czyli przelozonych przez podwladnych (podobnie w firmie Hand-Prod).
Rozbudowane procedury oceniania ma firma Bakalland. Tylko w jednej
firmie (Zdrowie) stosowana jest samoocena pracownikow, w powigzaniu
z oceng przelozonego.

Z wywiad6éw wynika, ze niekiedy stosuje sie w firmach wyrafinowane
metody oceny kandydatéw do pracy, ale nie zawsze mozna je oceni¢ jako
naukowe (Bijou, Zdrowie), bo na przyklad testy przeprowadzane sa tylko
dlatego, ze ich entuzjastami, a czasem i autorami (!), sg sami wlaSciciele
firm. W jednej z firm (Halszka) stosuje sie sposéb oceniania mozliwy tyl-
ko w stosunku do oceny sprzedawcow (podstawowych pracownikéw tej
firmy) — jest to mianowicie ocena przez tzw. trudnego klienta. Problem
lezy gléwnie w tym, ze liczba 0s6b odgrywajacych role tego trudnego
klienta jest ograniczona i po niezbyt dlugim czasie sprzedawcy orientu-
ja sie, z kim maja do czynienia (a wtedy cata koncepcja oceniania przez
kogo$ niezaleznego, reprezentujgcego najwazniejszg — teoretycznie — dla
kazdej firmy osobe, czyli klienta, traci swj sens). O prawidlowej ocenie
nie moze by¢ woéwczas mowy.

Istnieje jeszcze gdzieniegdzie instytucja skarg i zazalen (PKS Opo-
le, Halszka), ktére sg formg oceny pracownikéw przez klientow, a wiec
z punktu widzenia firm Swiadczgcych ustugi, formg o zasadniczym cha-
rakterze. W praktyce odgrywa ona jednak role szczatkows.

O bezpo$rednich skutkach oceniania respondenci nie méwili zbyt
wiele — w niektorych firmach (np. Hand-Prod, Zdrowie) w §lad za ocena-
mi idg podwyzki; w innych firmach nie bylo mowy o takiej zaleznoéci.

Pracownicy firm, w ktorych przeprowadzano wywiady z sze-
fami, sg motywowani w standardowy sposodb. Z wywiadu trudno
bylo dowiedzie¢ sie wiele wiecej niz z odpowiedzi na pytania ankiety.
Mozna bylo jednak odnie$é wrazenie, ze stosowane sposoby motywo-
wania sg niewystarczajace, ze do§¢ rzadko stosowane sg pozamaterial-
ne sposoby motywowania, cho¢ i one sie zdarzajg (dyplomy, Pracownik
Roku itd.).

Wiekszoéé nagrod ma charakter standardowy — sg to na ogoél pre-
mie, podwyzki, awanse, cho¢ zdarzajg sie bardziej wyrafinowane spo-
soby motywowania (np. pomoc firmy w rozwoju zawodowym pracowni-
kow), wyjazdy organizowane dla pracownikow w celu ich zintegrowania
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i zmotywowania (np. Bijou), bonusy otrzymywane przez pracownikow
najczesciej z okazji Swigt Bozego Narodzenia.

Kary majg charakter kodeksowy. Dos¢ rzadko stosowane sg ich dra-
styczne odmiany (typu zwolnienie z pracy, degradacja). Z zadowoleniem
odnotowaé mozna, ze niektérzy respondenci, od ktérych w zasadniczej
mierze zaleza sposoby motywowania pracownikéw, majg juz $wiado-
mo§¢, ze bodZce pozytywne, nagrody, oddzialujg znacznie silniej i w bar-
dziej pozadanym kierunku niz bodzZce negatywne, kary (Bakalland, Kro-
pelka).

W niektorych firmach szefowie skarzg sie na to, ze ogélnie obowia-
zujace przepisy prawa pracy wigzg im rece i nie pozwalajg na przykiad
zwolnié z pracy osoby niespelniajacej oczekiwan firmy (PKS Opole, An-
cora), a wiec zastosowaé najsurowszej kary, na ktorg ich zdaniem niekie-
dy pracownicy zaslugujg, a co moze by¢ takze traktowane jako sposéb
negatywnej motywacji (nauczki dla innych).

W wiekszosci firm prowadzone sa szkolenia o r6znym cha-
rakterze. W odniesieniu do tego wniosku, wywiad jedynie potwierdzil
ustalenia z badan ankietowych. Wiecej jest szkolen obowigzkowych, wy-
nikajacych z przepisow prawa, ale wystepuja tez szkolenia specjalistycz-
ne, a niektore z nich prowadzone sg nawet za granicg (Halszka). Rela-
tywnie malo jest szkolen z dziedziny zarzadzania. Zaden z rozméweow
nie deklarowal, ze firma ma strategie szkoleniowg — na ogét ,,szkoli sie
(dodatkowo), gdy sg na to wolne $rodki”. W sytuacji, w ktérej firmy z sek-
tora MSP liczg kazdy grosz, szkolenia nie sg ewidentnie priorytetem dla
wlascicieli ani zarzgdzajgcych firmami. Bywa i tak, ze przy ograniczo-
nych §rodkach, jesli jest okazja, szkolg sie sami zarzgdzajgcy (np. w fir-
mie Halszka) lub inni menedzerowie, a przynajmniej czeSciej niz pozo-
stali pracownicy.

Wielko$é¢ firmy nie determinuje ani poziomu jej zarzadzania
zasobem ludzkim, ani jej pozycji konkurencyjnej. Jak wspomnia-
no, badania pogtebione prowadzone byly w firmach o réznej wielkosci,
mierzonej liczbg zatrudnionych — od 21 oséb do przeszlo 200 (Srednia:
113 pracownikéw). Jak z tego wynika, rozpietosé kierowania w badanych
firmach jest duza. Analiza sytuacji personalnej i pozycji konkurencyjnej
tych firm nie pozwala stwierdzié, ze ten czynnik miat istotny wplyw na
stan badanych przez nas parametréow. O rodzinnej atmosferze, tzw. za-
sadzie otwartych drzwiach, braku konfliktéw méwiono i w mniejszych,
i w wiekszych firmach z sektora MSP; zwigzki zawodowe dzialajg wca-
le nie w najwiekszych z nich (tylko w PKS Opole); procedury rekrutacji,
selekcji, adaptacji, oceniania i szkolenia nie majg zwiazku z liczebnoscia
firmy, czasem rozbudowane sg bardziej w mniejszych, czasem w wiek-
szych firmach, ale bez zadnej prawidlowos$ci w tym wzgledzie.

W odniesieniu do drugiego z naszych wskaznikéw — konkurencyjno-
§ci, z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze respondenci pytani o kon-
kurencyjnos$¢ wlasnych firm, w 11 przypadkach (na 14) stwierdzali, ze
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ich firma jest wysoko konkurencyjna (nawet niekiedy najlepsza w bran-
zy) lub raczej konkurencyjna. Deklarowal to takze szef firmy, o ktorej
z wywiadu wiadomo, ze nie dzieje sie jej najlepiej, a nawet wrecz walczy
o przetrwanie (Cepelia); druga z firm nisko oceniajgca swg obecng kon-
kurencyjnosé i nisko oceniona pod tym wzgledem takze przez ekspertow
(Atom) uwaza, ze w przyszlosci konkurencyjnosé jej sie zwiekszy. Trze-
cia firma (Halszka) sadzi, ze jej sytuacja pod tym wzgledem nie zmieni
sie w najblizszych latach. Oznacza to, ze i tutaj potwierdzita sie hipote-
za o dobrym postrzeganiu swoich firm przez respondentéw — byc
moze z podobnych wzgledéw, o jakich bytla mowa przy okazji opisu pro-
blematyki zarzgdzania zasobem ludzkim.

De facto, o powodzeniu firmy na rynku, a wiec o jej konku-
rencyjnosci, decyduja przede wszystkim umiejetnosci zarzadza-
nia wlascicieli, ich zaradnos$é, pomyslowo$§é, wyczucie rynku
itp. (Ancora, Bakalland, Bijou, Kruszywo, Hand-Prod). W jednej z firm
sami respondenci expressis verbis stwierdzili, ze ,,0 przewadze konku-
rencyjnej decyduja kierownicy i wlasciciele” (WarmBuild).

Tylko nieliczni rozméwcy podkreslali role pracownikéw w osiggnie-
ciu przez firme sukcesu na rynku (Bakalland, Ancora), w uzyskaniu
przez nig przewagi konkurencyjnej. Z wiekszosci rozméw wynikalo na-
tomiast niedwuznacznie, ze rola wiasScicieli jest i w tym wymiarze za-
sadnicza.

Wiasciciele i zarzadzajacy firmami z sektora MSP sg przeko-
nani, ze o dobrej pozycji firmy na konkurencyjnym rynku de-
cydujg w wiekszym stopniu technika, technologia, know-how,
innowacyjnos$c¢ i elastycznosé firmy niz jej pracownicy. Wniosek
ten nalezy rozumie¢ w ten sposéb, ze konkurencyjnoéé firm zdaniem
ich wlascicieli $cislej wiaze sie z nowoczesnoscig firmy, z tym, jakie ma
ona maszyny i urzgdzenia, technologie, rynki zbytu (stalych odbiorcow
w kraju i/lub za granicg), a takze z tym, na ile jej wlaSciciele potrafig od-
powiedzie¢ na ciggle zmieniajace sie wyzwania rynku, niz bezposrednio
z zatrudnionymi ludZzmi. Naturalnie, poziom innowacyjnosci, know-how
zawsze zalezy od pracownikow — same nawet najnowoczes$niejsze maszy-
ny bez odpowiedniej obstugi sg tylko martwymi przedmiotami, ktére do
niczego przyczynic sie nie moga. Wlasciciele, méwigc o konkurencyjno-
§ci wlasnych firm i na og6t do$é pozytywnie jg oceniajgc, nie wymienia-
li jednakze pracownikow, kapitatu ludzkiego, jako pierwszoplanowego
czynnika przyczyniajgcego sie do sukcesu na tym polu.

Trzeba mie¢ §wiadomo$é, ze ani technika, ani technologia, ani inno-
wacyjno§é itd. to nie sg abstrakcyjne pojecia, tylko prawdziwe czynniki
wzrostu ekonomicznego i konkurencyjnosci firm. Tyle, ze nie wprowa-
dzajg sie same. Po to jednak, by pracownicy chcieli dla dobra organiza-
¢ji wykorzystywaé swojg wiedze i umiejetnosci, a przez to przyczyniac
sie do wzrostu konkurencyjnosci wlasnych firm, muszg by¢ motywo-
wani.



OGOLNE WNIOSKI IEZER

Konkurowaé mozna — i w dzisiejszych czasach nalezy, takze jakoS§cig
produkcji lub ustug. Kilka firm (np. Bakalland, X, Zdrowie, Atom, PGK,
Hand-Prod) pochwali¢ sie moze certyfikatami ISO, inne o taki certyfi-
kat sie ubiegaja (Ancora), rozumiejac jego warto§¢ na konkurencyjnym
rynku. Jedna z firm (Zdrowie) postanowita nawet uczynié swéj atut z te-
go, ze zdobyla stosowne certyfikaty, i chce na zasadzie odptatnego do-
radztwa uczy¢ innych, jak to zrobic.

W wiekszosci firm dziala internet i intranet, ale w niektérych z nich
nie wykorzystuje sie go jeszcze na miare dzisiejszych czasow i potrzeb
(Cepelia, X, Halszka). Zakres i sposoby wykorzystywania tych narzedzi
wspomagajacych system zarzadzania firmg powinny by¢ przedmiotem
dalszych badan.

Z badan przeprowadzonych w 2006 roku wynika, ze wlaénie érednie
firmy zaczely ostatnio inwestowaé w oprogramowanie biznesowe (ERP),
co pozwoli, miejmy nadzieje, zblizy¢ sie naszym przedsiebiorcom do po-
ziomu Europy Zachodniej, w ktorej 95% firm (w tym réwniez i male) dys-
ponuje elektronicznymi systemami wspomagajacymi zarzadzania.!

Zwracano uwage, ze jedng z barier rozwoju konkurencyjnoéci sg dla
niektérych firm wysokie koszty pracy, niepozwalajace im w zwigzku
z tym na rozwdj, na zatrudnienie wiekszej liczby pracownikow czy tez na
zatrudnienie specjalistow o wyzszych kwalifikacjach. Te wysokie kosz-
ty pracy dla pracodawcoéw przekladajg sie w praktyce na niskie zarobki
pracownikéw, ktérych w wielu przypadkach nie mozna by nazwaé godzi-
wymi w rozumieniu Europejskiej Karty Spolecznej. A taka sytuacja po-
woduje, wspominany niejednokrotnie w wywiadach, odplyw pracowni-
koéw z kraju i — w niektorych przypadkach, duzg rotacje personelu.

Warto nadmienié, ze konkurencyjnosé sektora firm MSP ze wzgledu
na ich liczbe ma ogromne znaczenie dla gospodarki catego kraju. Nie-
ktorzy badacze sg zdania, ze obecna relatywnie niska ich konkurencyj-
noé¢ wynika stad, ze sektor ten w naszym kraju, jest in statu nascendi,
a wiec — stan obecny po okresie inkubacji w odniesieniu do konkurencyj-
no$ci moze sie zmienié. Inni uwazajg, ze we wspolczesnym okresie cig-
glych zmian trudno dzieli¢ okres zycia sektora MSP i samych firm na
okres inkubacji oraz rozwoju — wydaje sie, ze jest to raczej niekonczacy
sie proces: nie wystepuja cezury miedzy wspomnianymi okresami. Ina-
czej mowige, zadna z firm nie moze pewnego dnia stwierdzié¢, ze oto za-
konczyt sie dla niej okres inkubacji, ze jest juz konkurencyjna i moze
spocza¢ na laurach. Praktycznie kazdy miesigc czy nawet tydzien, przy-
nosi innowacje, nowoéci, ktére kazda firma, chcgc pozosta¢ konkuren-
cyjng, musi co najmniej znaé, a najlepiej i wprowadzac, a tym samym
stale zaczynaé niejako swéj byt od poczatku — od okresu inkubacji.

Tylko niektore firmy deklaruja odniesienie korzysci z wej-
scia Polski do Unii Europejskiej. Zadowolenie z powodu wejscia

L Badanie IDC Cenral Europe, ,,Rzeczpospolita” z 6.02.2007, dodatek ,,Rynki i Firmy”.
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Polski do UE, przekltadajgce sie na wymierne korzysci dla firm, zadekla-
rowaly: Ancora, Bakalland, Kruszywo, PGK (dostali S§rodki na foldery,
certyfikaty). Firma WarmBuild skorzystata ze Srodkéw przedakcesyj-
nych. Obecnoéé Polski w strukturach unijnych utatwia firmom dostep
do rynkoéw zbytu (Ancora, Bijou, Kropelka), ograniczone zostalty formal-
noSci celne itp., a takze istniejg szanse uzyskania wsparcia finansowe-
go na réznego rodzaju przedsiewziecia. Wiekszo$é firm jednakze nie po-
dejmowala zadnych wysitkow w celu uzyskania érodkéw unijnych na
rozw(j firm czy na szkolenia, na ogdét tlumaczac to zbyt zawilg i dluga
procedurag i/lub brakiem wykwalifikowanych oséb, ktore mogtyby sie pi-
saniem odpowiednich wnioskéw zajac. Jednoczeénie czlonkostwo w Unii
Europejskiej wymoglo na wielu firmach wprowadzenie unijnych stan-
dardéw, na przyklad jakoSci wyrobow, opakowan, oznaczania wyrobow.
Dla firm bylo to zapewne — przynajmniej w fazie wprowadzania — utrud-
nieniem, ale dla ich klientéw niewgtpliwg korzyscia. Po wprowadzeniu
zmian, zdobyciu certyfikatow unijnych korzysci z nich plynace sg nieza-
przeczalne — i szkoda tylko, ze w sumie niewiele firm z sektora MSP ko-
rzysta z odpowiednich funduszy europejskich.

Niektore z firm odnosza korzyS$ci poSrednie z cztonkostwa Polski w UE
(Cepelia, WarmBuild) — na przyktad skorzystaty ze szkolen dofinanso-
wanych ze §rodkéw unijnych, dzieki czemu same placily za szkolenia
20% nalezno$ci. Mozna domniemywac, ze gdyby nie to dofinansowanie,
w szkoleniach tych owe firmy by nie braty udziatu.

Reasumujgc: male i §rednie firmy w Polsce, podobnie jak i w innych
krajach, radzg sobie niezle na konkurencyjnym rynku. Nie oznacza to,
ze sg na nim obecne stale te same firmy. Przeciwnie, obserwuje sie duzy
ruch w interesie, wiele firm bankrutuje, schodzi z rynku, a na ich miejscu
powstajg nowe. Polscy przedsiebiorcy styng w Europie z przedsiebiorczo-
§ci, rozumianej tu przede wszystkim jako rzutko§é, wiedza, umiejetnosci
biznesowe wlascicieli, niepoddawanie sie przeciwnos$ciom, traktowanie
ich jako wyzwania raczej niz jako bariery nie do przezwyciezenia.

W wiekszosci przypadkéw to wlasciciele firm z sektora MSP bez-
posérednio zarzadzaja swoimi firmami, majac decydujacy glos zaréwno
w sprawach personalnych, jak i w kwestiach uzyskiwania konkurencyj-
nej pozycji na rynku. To oni decydujg o tym, kto bedzie u nich pracowat,
jakie kwalifikacje bedg przydatne, a jakie nie; to oni potrafig zatrud-
ni¢ dobrych menedzeréw odpowiedzialnych za operacje biezgce. W ta-
kich przypadkach (dotyczacych raczej firm §rednich) wlasciciele moga
skupié sie bardziej na strategii firmy, niezaleznie od tego, czy bedzie to
strategia przetrwania czy tzw. ucieczki do przodu. Orientacja na strate-
gie nie stoi w sprzecznosci z tym, ze wlasciciele, menedzerowie z sektora
MSP zajmuja sie takze — je§li nie w pierwszym rzedzie, biezgca dzialal-
noScig firmy.

Pracownicy w wiekszoSci przypadkow pozostajg nieco w cieniu, z punk-
tu widzenia zainteresowania wlascicieli, menedzeréw MSP. Owszem,
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rozmoéwey w naszych badaniach wskazywali niekiedy, ze ich pracownicy
to kapital, ze trzeba o nich dbaé, cenié ich umiejetnosci. Z blizszej ana-
lizy zar6wno danych prezentowanych w ankietach, jak i z wywiadu po-
glebionego nie wynika jednak, by tak dzialo sie w rzeczywistosci. Po-
wodzenie zawdzieczajg firmy zawsze swoim pracownikom - tylko, ze ich
wlasciciele nie zawsze majg tego §wiadomos§é, czasem bardziej eksponu-
jac swojg wlasng role w procesie dochodzenia firmy do sukcesu (zjawisko
megalomanii sukcesu).

Jak wspomniano, tylko dwie firmy (Bakalland i Bijou), w ktérych
przeprowadzono wywiady z ich szefami, mialy wysoko oceniony przez
panel ekspertéw zaréwno poziom zarzgdzania zasobem ludzkim, jak
i poziom konkurencyjnosci. Nawet te przyklady, po przeprowadzeniu
wywiadow, nie dajg jednak podstaw ani do potwierdzenia opinii eksper-
tow, ze rzeczywiScie oba te poziomy byly wysokie, ani do wykazania $ci-
stego zwigzku miedzy tymi dwoma wskaznikami.

Stwierdzi¢ mozna, ze badania poglebione generalnie potwierdzily hi-
potezy zweryfikowane uprzednio w badaniach ankietowych. Pozwolily
one takze zbada¢ hipotezy dodatkowe, o ktérych byla mowa powyzej, oraz
wyciggnac¢ wniosek, ze: respondenci, wlasciciele firm i zarzadzaja-
cy nie widza prostej zaleznosci miedzy poziomem zarzadzania
zasobem ludzkim a poziomem konkurencyjnosci ich firm.

Wywiady pozwolity poznac¢ blizej nie tylko sytuacje dotyczacq zarza-
dzania zasobem ludzkim i konkurencyjno$ci w wybranych do badan po-
glebionych firmach, ale takze poznaé osobowo§é, temperament, sposob
bycia, postawy wlascicieli firm z sektora MSP, od ktérych - jak wskaza-
no wyzej, w zasadniczym stopniu zalezy zaréwno poziom zarzgdzania
zasobem ludzkim (twardych i miekkich metod), jak i poziom konkuren-
cyjnosci.

Chociaz z wywiadéw wynika, ze rola pracownikéow w ksztaltowaniu
firmy, w przyczynianiu sie do jej sukcesu, zwiekszaniu jej konkurencyj-
noSci, nie jest nalezycie przez wlascicieli firm z sektora MSP doceniana,
to mozna liczy¢, ze w niedtugim czasie sytuacja ta sie zmieni. Pracow-
nikoéw zaczyna brakowaé, stajg sie ,,dobrem rzadkim” ,dzieki czemu be-
da zapewne bardziej cenieni przez pracodawcow, a zar6wno twarde, jak
i miekkie techniki zarzgdzania zasobem ludzkim, bedg bardziej zorien-
towane na ludzi. Jest wiec szansa, ze pracownicy polskich matych i éred-
nich przedsiebiorstw zacznag by¢ szanowani i odpowiednio motywowani
do tego, by swag kreatywnoScig, zaangazowaniem, lojalnoscig przyczy-
nia¢ sie takze do zwiekszania konkurencyjnosci firm, w ktorych sg za-
trudnieni.



LALACZNIK

Kwestionariusz do badan
pogtebionych

WPROWADZENIE

Kroétka charakterystyka firmy
m historia
m przedmiot dziatalno$ci.

CZESC1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

PLANOWANIE ZATRUDNIENIA

1. Czy w firmie sg jakie$ elementy planowania zatrudnienia?

2. Jaki jest horyzont czasowy planowania zatrudnienia?

3. Na jakiej podstawie planuje sie zatrudnienie? Czy jest okreslony spo-
sob, czy intuicyjnie?

Czy dotyczy to wszystkich stanowisk?

m Kto to robi?

m Jak?

m Jak czesto?

REKRUTACJA

4. Czy wykorzystuje sie rekrutacje wewnetrznag, czy zewnetrzna?
m Czy oprécz rekrutacji z zewnetrznego rynku pracy w firmie sto-
suje sie awanse, przesuniecia, degradacje?
m Przyklady
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5. Metody/formy rekrutacji
m Ktore sie sprawdzajg?
m Jakie sg najbardziej trafne zrédia rekrutacji?
m Czy proces rekrutacji jest sformalizowany (czy istniejg okreslone
procedury)?
6. Fluktuacja
m Czy firma wiecej pracownikéw przyjmuje, czy zwalnia?
B Z czyjej inicjatywy nastepuja odejscia?
m Czy latwo jest zdoby¢ pracownikow?
m Jesli kto$ z pracownikow firmy stracitby prace, to jaki bytby jego
dalszy los?
7. Podmioty rekrutacji
m Kto precyzuje wymagania dotyczgce stanowiska pracy?
m Kto projektuje ogloszenia rekrutacyjne? Kto je ostatecznie za-
twierdza?
B Kto decyduje o wykorzystaniu okre§lonego zrédia rekrutacji?
m Kto (i czy w ogdle) koordynuje caly proces rekrutacji?
8. Konkurencja
m Czy firma §ledzi ogloszenia rekrutacyjne konkurentéw? Jesli tak,
to kto to robi?
m Czy firmie zdarzylo sie ,podkupié¢”, ,wyciggngé” pracownika/
pracownikéw od konkurencji?
m Czy firmie zdarzylo sie straci¢ pracownika/pracownikéw na rzecz
konkurencji?

SELEKCJA

9. Jak wyglada w firmie proces selekcji?

m Czy sg wzory kwestionariuszy wywiadu selekcyjnego?

m Czy sg opracowane zadania dla kandydatow, testy wiedzy, umie-
jetnoSci, probki pracy? Jesli tak, to kto je opracowal, od kiedy sg
stosowane w procesie selekcji?

m Czy jest opracowany poradnik dla oséb zajmujacych sie selekcja?

m Czy osoby zajmujace sie selekcja byly szkolone w tym zakresie?

10. Metody selekcji

m Ocena stosowanych metod

m Jak czesto zdarzajg sie ,nietrafieni” pracownicy?

B Gdyby bylo mozliwe, to jakie inne narzedzia selekcji jeszcze zo-
stalyby zastosowane?

11. Podmioty selekcji

m Kto decyduje o doborze poszczegolnych narzedzi do okreslonego
procesu selekcji?

m Kto dokonuje wstepnej selekeji dokumentow aplikacyjnych?

m Kto dokonuje oceny poprawnosci zadan/ testow wykonanych przez
kandydatow?
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ADAPTACJA

12. Jak wyglada proces adaptacji?

Czy firma jest nastawiona na zatrudnianie oséb z do$wiadcze-
niem branzowym? Dlaczego?

Czy istnieje sformalizowany program wprowadzenia do pracy?
Kto sie tym zajmuje? Czy jest wyznaczona osoba odpowiedzialna
za proces adaptacji?

Czy dokonuje sie oceny pracownika po okresie adaptacyjnym?
Jaki typ umow o prace preferuje firma?

Po jakim czasie nowo zatrudnieni pracownicy pracuja w pelni
efektywnie?

MOTYWOWANIE, OCENIANIE, ZWALNIANIE

13. Jak firma motywuje pracownikow?

Jak firma placi? (poréwnanie z innymi firmami w branzy w od-
niesieniu do lokalnego rynku pracy)

Jakie formy wynagrodzen firma stosuje?

Czy sg podwyzki? Je§li tak, to jak przyznawane?

Jakie jest zréznicowanie ptac? Czy sg pracownicy/grupy pracow-
nikéw, na ktérych firmie szczegdlnie zalezy? Ile jest takich os6b
(procentowo)? Jak sg motywowani?

Czy sg przyznawane nagrody? Za co i jak czesto pracownicy sg
nagradzani/byli nagradzani w ostatnich 2 latach? (przyklady)
Czy sg stosowane kary? Jakie? Za co i jak czesto pracownicy byli
karani w ostatnich 2 latach? (przyklady)

Co w firmie najskuteczniej motywuje pracownikéw? Nagradza-
nie czy karanie?

Czy firma stosuje inne niz ptaca instrumenty motywacji?

Czy pracownicy maja mozliwo$¢é awansowania w firmie? Co o tym
decyduje? (przyktady)

14. Czy pracownicy sg oceniani? W jaki spos6b?

Czy sg oceny inne niz ocena biezgca? Jakie? Skad sie wziely?
Czy sg oceny okresowe? Kto kogo ocenia? Jak? Jak czesto? Po co?
Jakie sg konsekwencje ocen?

Czy pracownicy uzyskuja informacje zwrotne na temat swojej
pracy? Kiedy? Jak?

Ocena pracownikéw w poréwnaniu z pracownikami innych, po-
dobnych firm konkurencyjnych

Ocena lojalnoéci pracownikow (aktualnej i prospektywnej)

Rola szefa firmy w ocenianiu

15. Czy zdarzylo sie, ze firma zwolnita pracownikéw?

Kogo? Za co? (przyklady)
dJesli zachodzi konieczno$é zwolnienia pracownika, to w jaki spo-
sob sie to odbywa? Kto rozmawia z tg osoba?
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SZKOLENIA

16. Jakie jest generalne podejScie do szkolen i wiedzy pracownikow?

m Czy sg organizowane szkolenia pozaobowigzkowe? Jakie? Dla-
czego?

m Czy wedlug firmy istnieje zwigzek miedzy inwestowaniem w szko-
lenia pracownikéw a konkurencyjnosScig firmy?

m Czy firma ceni wiedze swoich pracownikéw? Czy w pelni jg wyko-
rzystuje? Czy zacheca pracownikéw do dzielenia sie wiedzg? Jesli
tak, to w jaki sposéob?

17. Czy w firmie planuje sie szkolenia?

m Jesli tak, to z jakim wyprzedzeniem czasowym?

m Czy tworzone sg plany szkolen? Kto i w jaki sposéb to robi?

m Czy firma okresla potrzeby szkoleniowe pracownikéw i potrzeby
organizacji? JeSli tak, to w jaki spos6b? Czy wykorzystuje sie wy-
niki ocen okresowych?

m Czy firma sama okre§la, jakich szkoleh potrzebuje, czy wybiera
szkolenia spoérod oferowanych jej przez producentéw sprzetu, fir-
my szkoleniowe? Kto podejmuje decyzje o wyborze konkretnych
szkolen?

m Czy firma okre§lita kwalifikacje, ktére chece rozwijaé u pracow-
nikéw?

m Czy sg pracownicy/grupy pracownikow, ktérych firma szkoli, kto6-
rym pomaga w rozwoju? Jacy to pracownicy? Jak zostali wylo-
nieni? Dlaczego ich rozwdj jest dla firmy wazny? Kto i jak tym sie
zajmuje?

m Czy wlasciciele, kierownictwo firmy uczestniczg w szkoleniach,
podejmujg studia? Jesli tak, to jakie to sg formy i kierunki dosko-
nalenia?

18. Ocena dotychczasowych szkolen

m Z jakich szkolen firma korzysta najcze$ciej? Dlaczego? (rodzaje
szkolen, przez kogo i gdzie prowadzone)

m Jakie szkolenia firma uwaza za najlepsze, najbardziej efektywne,
sprawdzone?

m Czy firma korzysta ze szkolen wewnetrznych, czy bardziej do-
S§wiadczeni pracownicy szkolg innych? Czy firma ma swoje spraw-
dzone sposoby szkolenia pracownikéw? (przyktady)

m Czy szkolenie pracownika przeklada sie na jego efektywniejszg
prace, poprawe wynikow firmy?

19. Finansowanie szkolen

m Ile firma wydaje na szkolenia?

m Czy latwo jest uzyskaé dofinansowanie szkolen, studiow?

m Jak sg podejmowane decyzje o finansowaniu szkolen? Kto je po-
dejmuje? Czy jest wyznaczony budzet szkoleniowy?

m Czy pracownicy podpisuja zobowigzania o przepracowaniu w fir-
mie okre§lonego czasu po zakonczeniu szkolenia, kursu, studiow?
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O zwrocie kosztéw w przypadku przerwania, rezygnacji ze stu-
diéw, kurséw?

m Czy firma korzysta/planuje korzystac ze szkolen dofinansowywa-
nych ze §rodkéw unijnych? Dlaczego? Jak je ocenia?

CZESCII. RELACJE

1. Przydzielanie zadan do stanowisk
m Czy zakresy obowigzkow i odpowiedzialnosci na stanowisku pra-
cy sg wyraznie ustalone? Czy konstruowane sg formalne ,,zakre-
sy obowigzkéw”? Jesli tak — na jakich stanowiskach?
m Czy wyodrebnione sg wyraznie stanowiska kierownicze?
2. Plynno§c¢ zadan
m Czy zadania przydzielane pracownikom sg wyraznie wyodreb-
niane na czas dluzszy, czy raczej sg nakladane doraznie w zalez-
nosci od potrzeb?
m Czy istnieje rotacja zadan na stanowiskach wykonawczych? (na
zasadzie: dzi$ zajmujesz sie tym, jutro robisz co§ innego)?
3. Komunikacja formalna
m Jakimi drogami przekazuje sie pracownikom:

- polecenia stuzbowe

- informacje o zadaniach biezgcych firmy

- informacje o planach firmy na przyszlo§é

- informacje o wymaganiach wobec pracownikéw

m Jak Pan(i) ocenia mozliwosci podwladnych kontaktowania sie

z Panem(Panig) i innymi cztonkami kierownictwa firmy?

- jaki jest faktyczny dostep pracownikéw do Pana(i) i innych czton-
kéw kierownictwa? Czy wyznacza sie godziny przeznaczone na
przyjmowanie pracownikow? Czy jest swobodny dostep kazdego
pracownika do Panaf(i) i innych czltonkéw kierownictwa?

- czy organizuje sie zebrania zalogi/spotkania z grupami pra-
cownikow (wydziatami itp.) Jak czesto? W jakich celach?

- jak Pan(i) ocenia skale szczerosci, otwartoSci pracownikéw
w wyrazaniu opinii wobec Pana(i) i kierownictwa firmy?

m Zjakich kanalow korzystajg pracownicy, by przekazywac kierow-
nictwu:

- reakcje na biezace decyzje (polecenia) kierownictwa

- skargi, wnioski, pro§by indywidualne (natury osobistej)

- wnioski i postulaty grupowe/pracownicze

- wnioski i postulaty dotyczgce dzialalno$ci firmy

4. Konflikt interesow
m Czy spotyka sie Pan(i) z postulatami/wnioskami od zalogi, ktére
sg przeciwstawne (sprzeczne)? Jak czesto? Czego dotyczg?
m Czy pojawiajg sie ostre sytuacje konfliktowe wsréd pracowni-
kow? Jakie sg ich zrédia? Czego dotyczg?
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5. Reprezentacja zaltogi
m Czy istnieje jakas formalna reprezentacja pracownikow w przed-
siebiorstwie? Jesli tak to jaka?
m W czym odzwierciedla sie jej faktyczna rola?
6. Partycypacja w zarzadzaniu firmag
m Czy reprezentanci pracownikéw wspéluczestniczg w zarzgdzaniu
firmg (uczestniczga w podejmowaniu waznych dla firmy decyzji)?
Jesli tak to w jakich decyzjach uczestniczg? W jaki sposob? Jak
czesto? [przykladyl]
- czy taki udzial jest przewidziany w regulaminie?
- czy zdarza sie taki udzial nieformalny? Jesli tak, to w jakich
decyzjach? jak czesto? [przyklady]
m Czy istniejg jakie§ formy zachety pracownikéw do uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji waznych dla firmy? Jakie? [przyklady]
m Czy dopuszczanie pracownikéw do zarzadzania firmg ma sens?
Czy ich udzial w podejmowaniu decyzji uznaje Pan(i) za wtasci-
wy? Dlaczego tak Pan(i) uwaza?
7. Ksztaltowanie relacji miedzyludzkich
m Jak Pan(i) ocenia atmosfere w Pana(i) firmie? Prosze jg scharak-
teryzowac.
m Czy zaloga jest zintegrowana?
- co wplywa na zacie$nienie wiezi?
- jakie sg zrodta napieé i niezadowolenia?
m Jak Pan(i) ocenia swoje osobiste mozliwos$ci:
- ksztaltowania dobrych stosunkéw pomiedzy Panem(ig) a pra-
cownikami
- ksztaltowania dobrych stosunkéw pomiedzy pracownikami
- integrowania zatogi wokoét celow organizacji
- redukowania napie¢ i rozwigzywania konfliktéw
8. Grupy nieformalne
m Czy wérod pracownikéw sg ,,przywodey nieformalni”? Kim sg ci
przywodcy? W jakich okolicznosciach uwidacznia sie ich rola?
m Czy istniejg w firmie wyrazne ,grupy nieformalne”? Jakie? Ile
0s0b obejmuja?
m Czy zdarza sie, ze jaki$§ ,,przywodca” badz grupa nieformalna ar-
tykutuje wobec kierownictwa firmy jakie§ postulaty? Jakie? W
jakich sytuacjach?

CZESCII1. KONKURENCYINOSC

1. Innowacje (produktowe, technologiczne) w roku 2004 i 2005
Ocena aktualnej innowacyjnosci — skfonnos$ci do zmian (zamierzenia
— zmiany w poziomie jako$ci, zakresie dywersyfikacji produkcji w ro-
ku 2006, 2007 i dalszych)
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. Weztowe (kluczowe) zrédia rozwoju firmy w ostatnich 5-10 latach —

ich zwiezlta charakterystyka:

m Inwestycje — wzrost zdolnoSci produkceyjnej

m Kwalifikacje — zmiana struktury zatrudnienia

m WejScie na rynki ogdlnokrajowy i zagraniczne — rozszerzenie ryn-
kéw zbytu

. Przewidywane zmiany w rynkach dziatania firmy

m W tym wplyw proceséw integracji z UE (co i jak musi sie zmie-
nic)

B Przewidywane oddzialywanie gtéwnych konkurentéw (ocena ich
kadr i zdolnoSci produkcyjnych)

Skad czerpig wiedze o konkurentach?

4.
5.

Internet jako Zrédlo wiedzy i planéw (zakres wykorzystania)
Glowne cele rozwoju:

m W roku 2006

m w latach nastepnych

. Charakterystyka gléwnych zespoléw osobowych wplywajacych w

sposob decydujacy na pozycje firmy:

m Aktualng

B Przewidywang w latach 2007-2008 (liczebno$é, kwalifikacje, li-
der)

Model funkcjonowania wiodgcego zespolu(éw) a w tym system ich

motywowana i integrowania

W czym jest lepszy glowny konkurent firmy, a w szczegdélnoSci jak oce-

niajg kwalifikacje i sprawno$é zespotu pracowniczego konkurenta?

. Jakie przyczyny stanowig gléwne bariery w rozwoju, konkurencyj-

noéci Pan(i) firmy?

B zewnetrzne (prawo? Kodeks pracy? System podatkowy? Niesta-
bilna sytuacja polityczna? Korupcja? Kurs ztotego? Inne (jakie?)

m W samej firmie: niskie kwalifikacje pracownikow, brak dyscypli-
ny, zbyt wygdérowane oczekiwania pracownikéw, silna konkuren-
cja na rynku pracy, inne (jakie?)

. Jak ocenit(a)by Pan(i) wspélprace z samorzgdem? Jest pomocna na

konkurencyjnym rynku? Daje wsparcie? Czy firma wystepowala kie-
dykolwiek jako sponsor (czyj? dlaczego?)?



