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Zarzadzanie kapitatem ludzkim
a konkurencyjnos¢ matych i srednich
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Male i §rednie przedsiebiorstwa (MSP) petnig istotna role w rozwoju przedsiebiorczosci i
tworzeniu miejsc pracy. Stanowig one blisko 99% wszystkich firm dziatajacych w Polsce
i zatrudniaja ponad 2/3 liczby 0séb aktywnych zawodowo oraz generuja okoto 48% PKB.
W ciggu ostatnich lat prawie 1/3 nowych miejsc pracy powstalo wlasnie w tym sektorze
gospodarki. Zaktadanie, prowadzenie i rozw6j MSP maja decydujace znaczenie dla kre-
owania przedsiebiorczego, obywatelskiego spoleczefistwa i tworzenia klasy $redniej — ze
wszystkimi tego konsekwencjami ekonomicznymi, spotecznymi i politycznymi. W wyniku
takiego rozumowania mozna sformulowaé teze, ze rola MSP w gospodarce bedzie ule-
gata dalszemu zwigkszeniu, co powinno wplyng¢ pozytywnie na ksztaltowanie i rozwdj
zasobdw ludzkich.

Niepokoj natomiast budzg zdolnosci konkurencyjne polskich przedsiebiorstw. Po-
stepujgcy proces integracji Polski z Unig Europejskg oraz liberalizacja wymiany handlo-
wej z zagranicg powodujg koniecznos¢ szybkiego przystosowania polskich przedsie-
biorstw do rosngcej konkurencji i funkcjonowania na wspSlnym rynku. Niezbedne jest
zatem osiagniecie przez sektor MSP wyzszego poziomu zdolnosci konkurowania zaréw-
no na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym. Jednym z podstawowych warunkéw uzy-
skania przewagi konkurencyjnej jest ksztaltowanie i rozwdj kapitatu ludzkiego. W nowe;j
gospodarce tracg waznos¢ tradycyjne czynniki wytworcze, a zyskuje j3 nowy — wiedza. Jej
nosnikiem jest kapitat ludzki, stad tak wazna dzialalnos¢ przedsiebiorcéw i panstwa skie-
rowana na podnoszenie jego wartosci. Tego typu inicjatywy powinny by¢ oparte na dia-
gnozie aktualnego stanu zzl w MSP, ktéra moze staé sie podstawa do okreslenia kierun-
kéw zmian i proceséw naprawczych w kontekscie wzrostu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw.

prof. Henryk Krdl jest prorektorem Wyzszej Szkoly Finansoéw i Zarzadzania w Warszawie
oraz pracownikiem naukowym, podobnie jak dr Antoni Ludwiczyfski, w Katedrze Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego
w Warszawie
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Powyzsza zalezno$¢ stata sie podstawg podjecia badania naukowego', prowadzone-
go w latach 2004-2007.

Organizacja procesu badawczego

Postanowiono zastosowaé dwie metody badawcze:

badania ankietowe, realizowane przy pomocy ankiety pocztowej

oraz badania poglebione, realizowane metodg wywiadu prowadzonego z pomocg
listy pytan i dyspozycji.

Projekt ankiety przygotowano na podstawie studiow literaturowych oraz indywidual-
nych konsultacji z praktykami — pracownikami i wlascicielami matych i $rednich firm.

Lacznie, po trwajacych ponad pét roku intensywnych dziataniach, uzyskano 176
wypelionych ankiet. Po dokonaniu przez zespdt badawczy oceny ich kompletnosci i ja-
kosci odrzucono 14. Do obliczen i analiz zakwalifikowano i przekazano pozostate 162
ankiety. Zadaniem statystykéw bylo wprowadzenie danych i dokonanie obliczef obej-
mujgcych proste rozktady wynikéw oraz tabele krzyzowe.

Charakterystyka badanych firm

Ankiete skierowano do 0séb zarzadzajgcych firmami, przede wszystkim do wlascicieli lub
czlonkéw zarzadu. W badaniu wziely udzial 162 osoby, reprezentujace firmy zatrud-
niajace do 249 oséb.

Dane dotyczace zatrudnienia podalo 149 badanych firm. W zwiazku z tym wszystkie
analizy uwzgledniajace wielkos¢ zatrudnienia firm prowadzone byly dla tej grupy firm.

Za gléwne kryterium podziatu firm przyjelismy wielkos¢ zatrudnienia. Oprécz tego
wystepuje drugie kryterium — wielko$¢ obrotéw?. Klasyfikacje badanych przedsiebiorstw
wedlug stanu zatrudnienia przedstawia tabela 1.

1 Badanie, pod kierunkiem prof. Henryka Kréla prowadzili: E. Karpowicz, A. Ludwiczynski,
L. Pasieczny, J. Szaban, C. Szmidt, J. Sztukowska i R. Trochimiuk — pracownicy naukowi
Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania

im. Leona KoZmifskiego.

2 Por.: ustawa o swobodzie dzialalnosci z 2 lipca 2004 r., art.104-108.
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Tabela 1. Klasyfikacja przedsiebiorstw wg stanu zatrudnienia (N = 149)

Wielkos¢ zatrudnienia | Liczba wskazan % waznych odpowiedzi
0-9 2 1,3
10-49 76 51,1
50-149 48 32,2
150-249 23 15,4

Zrédlo: opracowanie wlasne

W badaniu wziely udzial 2 mikroprzedsiebiorstwa. Pozostale firmy skategoryzowano
wedtug podziatu: mate — do 49 zatrudnionych oséb, zas srednie podzielono na dwie kate-
gorie: ,male — §rednie” — 50-149 i ,duze — $rednie” -150-249 oséb.

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie lokalizacji swoich przedsiebiorstw po-
przez dokonanie wyboru sposréd okreslonych opcji. Rozktad odpowiedzi na pytanie o lo-
kalizacje firmy przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Lokalizacja badanych przedsiebiorstw

obszar wiejski

wielkie miasto

0,
11,8% suburbia

duze miasto matle miasto

sredniej wielkosci miasto

Zrédlo: opracowanie whasne

Jednym z kryteriéw doboru przedsiebiorstw do badan byta lokalizacja firmy w okre-
§lonym wojewddztwie. Zalozono, iz zostang przebadane firmy z 6 wojewddztw. Poza fir-
mami z wojewddztwa mazowieckiego w probie badawczej znalazly sie firmy z woje-
wodztw: opolskiego, swietokrzyskiego, warmifisko-mazurskiego, wielkopolskiego i $las-
kiego, co stworzylo mozliwos¢ uwzglednienia w kompozycji proby firm z regionéw o r6z-
nym poziomie rozwoju gospodarczego, tradycji i sytuacji na rynku pracy. Niestety, nie
udalo sie uzyska¢ poréwnywalnych liczb zwrotéw ankiet z poszczegdlnych wojewddzew.
Tabela 2 przedstawia lokalizacje badanych przedsiebiorstw wedlug wojewddztw.
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Tabela 2. Lokalizacja badanych przedsiebiorstw wg wojewddztw (N = 158)

Nazwa wojewédztwa Liczba wskazaf % waznych odpowiedzi
mazowieckie 67 42,4
opolskie 17 10,8
slaskie 1 0,6
$wictokrzyskie 10 6,3
warminsko-mazurskie 29 18,4
wielkopolskie 34 21,5

Zrédto: opracowanie whasne

W badaniu najliczniej reprezentowane byly firmy z wojewddztwa mazowieckiego (67
wskazaf) oraz wielkopolskiego (34 firmy). Struktura geograficzna badan nie okazata sie
w pelni reprezentatywna dla calego kraju, ale szeroka na tyle, by méc uznad, ze przedsta-
wione wyniki badan sg charakterystyczne dla wielu przedsiebiorstw o podobnej specyfice
do tych, ktére byly przedmiotem badan.

Interesujacy jest profil dziatalnosci badanych przedsiebiorstw: od czysto produkcyi-
nej do czysto handlowej, poprzez dziatalno$é¢ ustugows niehandlows czy mieszana, tj.
taczacg wszystkie te typy. Wsrdd firm o czystym profilu dziatalno$ci najwiekszy udziat sta-
nowily firmy produkcyjne, zajmujace sie wytwarzaniem:

—  artykuléw spozywezych i napojow — 7 firm,

—  mebli oraz produktéw gdzie indziej niesklasyfikowanych — 5 firm,

- metalowych wyrob6éw gotowych, z wylaczeniem maszyn — 4 firmy,

—  wyrobdéw gumowych i z tworzyw sztucznych — 3 firmy,

—  wyrobéw widkienniczych — 2 firmy,

— masy widknistej, papieru oraz wyrobow z papieru — 2 firmy,

—  produktéw wydawniczych; poligrafia i reprodukcja nosnikéw — 2 firmy,
—  wyrobdw z pozostalych surowcéw niemetalicznych — 2 firmy,

— maszyn i aparatury elektrycznej, gdzie indziej niesklasyfikowanych — 1 firma,
—  instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych — 1 firma,

—  pozostalego sprzetu transportowego — 1 firma.

Kazda ze 100 firm o dzialalno$ci mieszanej prowadzita takze dziatalnosé¢ produk-
cyjna. Polowa przedsiebiorstw, w ktérych przeprowadzano wywiady poglebione, réwniez
prowadzita dziatalno$¢ produkeyjng. Z powyzszego mozna wnioskowad, ze omawiane ba-
danie dotyczyto gtéwnie sfery produkcyjnej matych i srednich przedsiebiorstw.
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Prezentacja wynikow

Szczegbtowe wyniki omawianego badania zostaly zaprezentowane w postaci naste-
pujacych opracowan:
raportu zbadan ankietowych, opracowanego pod kierunkiem prof. Czestawa Szmidta
raportu z badan poglebionych, opracowanego pod redakcjg prof. J. Szaban
whnioskdw z seminarium, ktére odbylo sie 19 stycznia 2007 r., opracowanych przez
dr. A. Ludwiczyniskiego.
W dalszej czesci niniejszego artykutu przedstawione sg syntetyczne wyniki — wnioski
z powyzszych opracowan zestawione w dwdch grupach tematycznych:
1. Stan aktualnyi perspektywy rozwoju zarzgdzania zasobami ludzkimi w malych i §red-
nich przedsiebiorstwach w Polsce
II. Konkurencyjno$¢ malych i §rednich przedsiebiorstw a zarzadzanie zasobami ludzki-

mi — wzajemne zalezno$ci

I. Stan aktualny i perspektywy rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi w matych
i sSrednich przedsiebiorstwach w Polsce

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w malych i §rednich przedsiebiorstwach w Polsce ma
swojg specyfike i rézni sie od zzl w duzych firmach. Jednoczesnie specyfike te mozna
uznaé za zasadng, gdyz procesy zarzadzania majg charakter bardziej spontaniczny
i mniej sformalizowany, a relacje spoleczne, zwlaszcza w firmach rodzinnych, z reguly
sg bardziej bezposrednie, zindywidualizowane.

2. Zazjawisko powszechnie wystepujace mozna takze uzna¢ dominujgcg role whascicie-
la firmy lub osoby nig zarzadzajacej. Czesto oznacza to nadmierne skoncentrowanie
decyzji, w tym decyzji personalnych, w rekach wtascicieli lub oséb zarzadzajacych.
Duza centralizacja zarzgdzania oraz nadmiar funkcji realizowanych przez osobe pro-
wadzaca firme czesto prowadzi do kryzysu wzrostu firmy oraz ujawnia bariery kom-
petencji. Zwiekszenie zatrudnienia w celu przelamania bariery wzrostu firmy nadaje
kluczowe znaczenie umiejetnosci doboru odpowiednich pracownikéw. W matej fir-
mie czasami nawet jeden zle dobrany pracownik moze doprowadzi¢ do jej upadtosci.

3. Procesy zzl, takie jak: planowanie zatrudnienia, pozyskiwanie pracownikéw, ich mo-
tywowanie, ocena i rozwdj s3 roznie realizowane — przede wszystkim w zaleznosci od
wielkosci przedsiebiorstwa. Najbardziej uboga gama proceséw personalnych wyste-
puje oczywiscie w mikroprzedsiebiorstwach oraz w malych firmach o tradycyjnym
profilu produkgji lub ustug. W firmach tych procesy personalne najczesciej majg cha-
rakter uproszczony, intuicyjny i sprowadzone sg do niezbednego minimum. Firmy
zajmujace sie nowoczesng produkcja lub ustugami, postugujace sic nowoczesnymi
urzadzeniami technicznymi, zatrudniajace wysoko kwalifikowanych pracownikow,
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czesciej stosujg bardziej rozbudowang palete metod i narzedzi z obszaru zzl.

4. Interesujgca jest rowniez proba oceny jakosci i rozwoju zzl w MSP w zaleznosci od
cyklu Zycia firmy oraz jej wieku. Jednak w praktyce wystepuje wiele czynnikéw, ktore
determinujg jako$¢ procesdw zzl, i w zwigzku z tym cykl Zycia firmy moze by¢ jedynie
traktowany jako jeden z nich. Wydaje sie, ze moze by¢ to jeden z obszaréw badaw-
czych w przysztosci, gdyz dotychczas nie przeprowadzono badan empirycznych do-
tyczacych tego problemu w MSP.

5. Akceptacja stwierdzenia wynikajgcego z badan empirycznych oraz obserwacji rzeczy-
wistosci, ze w MSP dominuja w miare proste metody i narzedzia zzl pozwola sfor-
mulowaé nastepujgce wnioski:

—  podstawowymi zrodtami rekrutacji pracownikéw sg ogloszenia w prasie, urzedy
pracy, rekomendacje pracownikéw, znajomi;

—  najczestszymi metodami selekcji kandydatdw sg rozmowy kwalifikacyjne, probki
pracy oraz analiza dokumentdw;

— dominujg biezgce oceny pracownikéw w zaleznosci od pojawiajgcych sie po-
trzeb; rzadko stosowane s3 systematycznie i konsekwentnie okresowe oceny pra-
cownicze oraz warto$ciowanie pracy; podjete proby zastosowania tych narzedzi
czesto ponoszg fiasko na etapie ich wykorzystania w procesie zzl;

— motywowanie pracownikéw odbywa sie przy uzyciu skromnych instrumentéw,
wsrdd ktérych dominujg wynagrodzenia, czesto jednosktadnikowe, uzupelniane
nagrodami, uznaniowo przyznawanymi przez wlasciciela lub zarzadzajacego;

—  rozwdj pracownikéw odbywa sie gléwnie poprzez prace (instruktaz w procesie
pracy lub samodoskonalenie), organizowane sg przede wszystkim szkolenia, kto-
re sg niezbedne do prawidlowego wykonywania zadaf na stanowisku pracy lub
tez maja charakter obligatoryjny.

6. Jednocze$nie mozna stwierdzié, ze coraz czelciej daje sie zauwazy¢ tendencja do
wzbogacania metod i narzedzi zzl w malych i §rednich firmach. Jest to m.in. wynik
coraz liczniejszych szkolefi z zakresu zzl dla pracownikéw MSP z wykorzystaniem
funduszy UE. Ale za dyskusyjne, a wrecz za zbedne nalezy uznaé¢ podejmowanie
prob wprowadzania nadmiernie zlozonych narzedzi do malych przedsiebiorstw,
w ktérych system zarzadzania oraz osoby zajmujace sie problemami personalnymi
nie sg przygotowane do ich stosowania. Przykladowo chodzi o takie metody, jak
Assessment Centre, ktéry w nadmiernie uproszczonej postaci bywa stosowany w nie-
ktérych matych i srednich firmach oraz metode oceny 360°, ktéra jest pracochtonna,
czasochlonna, kosztowna i moze by¢ efektywnie wykorzystana do oceny jedynie nie-
ktérych pracownikéw. Racjonalne zastosowanie tej metody uzaleznione jest przede
wszystkim od zadafn wykonywanych na stanowisku przez pracownika oraz jego
powigzania z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym.
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Natomiast za wskazane wydaje sie wykorzystanie bardziej zlozonych metod analizy
pracy, sporzadzanie opiséw stanowisk pracy oraz profiléw kompetencji zawodo-
wych, ktére stanowig uniwersalne narzedzie wszystkich podstawowych proceséw zzl.
Podobnie pozytywnie oceni¢ mozna zwigkszone zainteresowanie edukacjg i rozwo-
jem zawodowym pracownikéw MSP. Jest to zjawisko rozwoju kapitatu ludzkiego,
ktére w przyszlosci powinno zaowocowaé lepszym przystosowaniem polskich przed-
siebiorstw do rosngcej konkurencji i funkcjonowania na wspSlnym rynku.
Zauwazono rowniez, ze wielu whascicieli deklaruje uznawanie ludzi za najwazniejszy
zasob firmy, czyli kapital, ale za deklaracjami nie idg dziatania $wiadczace o rzeczywi-
stym uznawaniu pracownikdw za taki kapitat. W ostatnim czasie, po okresie wysokie-
go bezrobocia, wraz z pojawieniem sie problemdw ze znalezieniem na rynku pracy
odpowiednich fachowcéw zmienia si¢ sposdb myslenia i dziatania wiascicieli i za-
rzadzajacych firmami.

Wywiera to pozytywny wplyw na stosunki miedzyludzkie w MSP, gdyz z jednej stro-
ny zwieksza dbalos¢ kierownictwa o lojalnos¢ i zaangazowanie pracownikéw, z dru-
gie za$ o ich wiedze i umiejetno$ci niezbedne do osiggania przewagi konkurencyjnej.
Z punktu widzenia przyszlych badan empirycznych zwrécono uwage na dwustron-
no$¢ stosunkéw spolecznych w firmie. Relacje kierownictwo — pracownicy nalezy ba-
da¢ z punktu widzenia obu podmiotow.

W malych firmach, ale czasami tez w $rednich dominuje strategia niskich kosztéw,
dla ktérej alternatywg powinna by¢ strategia wysokiej jakosci produktéw i ustug.
Tendencje do obnizania kosztéw, w tym takze w odniesieniu do zasobdow ludzkich,
uznano za zjawisko negatywne i jednoczesénie stwierdzono, ze coraz wiecej firm
uznaje za konieczne i korzystne inwestowanie w kapitat ludzki. W malych firmach
warto przeprowadzaé analize SWOT, poszukiwaé ludzi wszechstronnych i samo-
dzielnych, stosowad strategie tworzenia sieci wspolpracujgcych podmiotéw. W fir-
mach $redniej wielkosci warto stosowa¢ model ekspansywnej strategii zarzadzania,
w ktdrej to, co na zewnatrz jest postrzegane jako wazniejsze od tego, co dzieje sie we
whnetrzu firmy.

Globalizacja gospodarki i mozliwos¢ dziatania na rynku wspdlnym korzystnie wply-
waja na funkcjonowanie MSP i jednoczesnie wymuszaja podnoszenie poziomu
zarzgdzania zasobami ludzkimi, zwtaszcza w firmach, ktére chcg konkurowac na ryn-
kach miedzynarodowych.

Wielo$¢ i roznorodnosé podmiotéw zaliczanych do sektora MSP oznaczaja, ze pro-
wadzenie badah empirycznych dotyczacych tych firm wymaga zastosowania szcze-
g6lnie starannego warsztatu metodologicznego. Po pierwsze, koncepcje i narzedzia
badawcze powinny uwzgledniac podzial przedsiebiorstw wedlug wielu kryteriow roz-
nicujacych sposéb podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyktadowymi kry-
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teriami podzialu wymienianymi w trakcie dyskusji byly: wielko§¢ zatrudnienia (mi-
kro, mate i $rednie przedsiebiorstwa), warto$¢ przychodu, rodzaj dziatalnosci, region
geograficzny, typ obstugiwanego rynku (lokalny, krajowy, miedzynarodowy), poziom
technologiczny produkgji itd. Po drugie, pracownicy tych przedsiebiorstw, traktowa-
ni jako obiekt badan, powinni by¢ bardziej szczegélowo scharakteryzowani pod
wzgledem wieku, plci, ale przede wszystkim kompetencji. Po trzecie, postuluje sie
stosowanie, w sposob zintegrowany, kilku wybranych metod badawczych, takich jak:
analiza dokument6w, badania ankietowe, wywiady, opisy przypadkéw. Ponadto
podkresla sie takze warto$¢ poznawczg badania opinii samych pracownikéw, zwlasz-
cza w badaniach dotyczacych ksztaltowania i rozwoju zasobdw ludzkich.

1. Konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsigbiorstw a zarzadzanie zasobami
ludzkimi — wzajemne zaleznosci

1. Badania empiryczne wykazaly, iz istnieje wspdltzaleznosé pomiedzy poziomem zzl
i konkurencyjnosciag MSP. Zwigzek ten jest dostrzegany i doceniany przez kierownic-
twa firm, mozna wiec mie¢ nadzieje, ze rozwdj konkurencyjnosci malych i srednich
firm w Polsce bedzie w coraz wickszym stopniu opieral sie na inwestycji w kapitat
ludzki. Nalezy jednak stwierdzi¢, Ze nie we wszystkich przedsiebiorstwach wysoka ja-
ko$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi jest skorelowana z wysokg konkurencyjnoscia.
Istnieje szereg czynnikéw, takich jak potencjat finansowy firmy, wspétpraca miedzy-
narodowa, renoma (marka) firmy, jako$¢ parku maszynowego, lojalni klienci, korzy-
stanie z funduszy Unii Europejskiej itd., ktore moga miec istotny, pozytywny wplyw
na konkurencyjno$é. Wowcezas w pewnym okresie firma moze by¢ wysoce konkuren-
cyjna nawet przy stabym potencjale ludzi w niej pracujacych. Jest to jednak sytuacja,
ktora w dtuzszym okresie nie pozwoli na zachowanie wysokiej konkurencyjnosci,
gdyZ wymienione przykladowo jej czynniki zostang istotnie ostabione przez niskie
kompetencje zawodowe pracownikéw.

2. Poziom wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia pracownikéw, czyli ich kompetencje
zawodowe, warunkujg wzrost poziomu konkurencyjnosci firmy, zwlaszcza w dtuz-
szym okresie. Ale z kolei wzrastajgcy poziom konkurencyjnosci, spowodowany taki-
mi czynnikami, jak: cena oferowanych wyrobéw/ustug, jako$¢ wyrobéw/ustug, grono
statych odbiorcéw/klientéw, jako$¢ wyposazenia technicznego itd., wymusza wzrost
jakosci zasobdw ludzkich, co wymaga wyzszego poziomu zarzadzania nimi. Bez
kompetentnych pracownikéw trudno podnosié¢ i utrzymaé jako$é wyrobéw, ustug,
czy tez zapewni¢ dobrg obstuge statych klientéw i zdobycie nowych. W konsekwencji
mozna skonstatowad, iz zaleznosci pomiedzy jakoscig kapitatu ludzkiego i konkuren-
cyjnoscig firmy sa dwustronne, tzn. oba czynniki wzajemnie si¢ wspieraja.
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Konkurencyjnos$¢ mikroprzedsiebiorstw (zatrudnienie 1-9 osob) zalezy przede
wszystkim od wiedzy, cech osobowych i aspiracji kreatoréw — przedsiebiorcow, ktd-
rzy dokonujg wyboru celéw i metod rozwoju firmy, jak i sposob6w realizacji biezacej
dziatalnosci. Stad tez w przypadku tej wihasnie grupy podmiotéw zarzadzanie
kapitalem ludzkim mozna sprowadzi¢ do systemu dziatan wplywajacych na wiedze
i postawy ich rzeczywistych czy tez przyszlych wlascicieli. Te dzialania powinny pobu-
dzaé procesy tworzenia nowych firm oraz sprzyjac stabilizacji i rozwojowi firm juz ist-
niejgcych. Szczegdlne znaczenie nalezy przywigzywaé do oddzialywania na wiedze
i zachowania twércéw nowych podmiotéw. A zatem o powodzeniu firmy na rynku,
a wiec o jej konkurencyjnosci, decydujg przede wszystkim umiejetnosci zarzadzania
wlascicieli, ich zaradnosé, pomystowosé, wyczucie rynku itp. W dyskusji zwrécono
uwage, ze czesto powodzenie firmy zalezy od dobrego pomystu na produkt lub
ustuge, ktore zapewniajg, przy umiejetnym zarzadzaniu firma, sukces w biznesie.
W mikroprzedsiebiorstwach zatrudniajacych kilkuosobowe zespoly pracownicze na
warto$¢ kapitatu ludzkiego firmy sktadajg sie: wiedza i umiejetnosci zawodowe
whasciciela, jego sprawno$¢ kierownicza oraz odpowiednie wlasciwosci personelu.
Na te ostatnie wplywajg kwalifikacje i cechy osobowe samych pracownikdéw, cechy
charakteryzujace firme — jej profil i obszar dziatania, tradycje, aspiracje. Tak rozu-
miany kapitat ludzki stanowi podstawowy czynnik determinujacy konkurencyjnosé
firmy.

W $wiecie matych i érednich przedsiebiorstw wystepuje stala tendencja do zmian
irozwoju, wymuszana przez presje otoczenia konkurencyjnego oraz potrzebe umoc-
nienia czy tez zachowania zdobytych pozycji. Na tempo i charakter tych proceséw
wplywaja nie tylko posiadane zasoby materialne, finansowe oraz nagromadzona wie-
dza firm. Zalezg one takze od wielu innych czynnikdw, takich chociazby jak: tradycja
firmy, popyt na ich produkty czy tez ustugi, a takze wlasciwosci lokalnych, krajowych,
czy tez miedzynarodowych rynkéw. Wielo$é czynnikéw i sytuacji réznicuje przebieg
i strukture cyklu zycia malych i §rednich firm. Opierajac sie na doswiadczeniu bada-
czy, mozna jednak przyjaé, ze w trakcie funkcjonowania malej (Sredniej) firmy wyste-
puja — lub mogg wystgpié — trzy kolejno nastepujace po sobie fazy zycia:

O powstanie i przetrwanie

O  sukces i dynamiczny rozwdj

0O  dojrzato$é i schytek dziatalnosci.

O konkurencyjno$ci mozna méwi¢ w odniesieniu do firm, ktére znajdujg sie w fazie
wzrostu i sukcesu.

W fazie wzrostu i sukcesu znajduja sie firmy, ktore sa juz rozpoznawalne na rynku
krajowym, maja stalych i znaczacych kontrahentéw, czesto takze na rynkach zagra-
nicznych, oraz w sposéb wyrazny powickszajg skale swojej dzialalnosci. W Polsce ta-
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kich firm jest jeszcze stosunkowo niewiele, ale stale rosnie ich liczba i znaczenie.
Podstawowe cele realizowane w fazie wzrostu to umacnianie pozycji konkurencyjnej
oraz dalsza ekspansja eksportowa, a gtéwnymi sposobami osiggania sukcesu jest od-
powiednia polityka jako$ci i stale wdrazane innowacje. W firmach sukcesu wystepuja
tez czesto fuzje i réznego rodzaju alianse, a tworzenie zamiejscowych filii to dodatko-
wy czynnik sklaniajgcy do delegowania waznych uprawnien oraz rozbudowy profe-
sjonalnego aparatu zarzadczego, w tym takze o specjalistéw z problematyki zzl. To
ostatnie rodzi problem rdl, a gléwnie uprawniefi i odpowiedzialnosci miedzy wtasci-
cielem-przedsiebiorcg a odpowiednimi kierownikami i ekspertami od zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wéwczas to istnieje odpowiedni czas na wprowadzenie profesjo-
nalnego zarzadzania zasobami ludzkimi do firmy, ktére powinno prowadzi¢ do zwie-
kszenia jakosci kapitatu ludzkiego jako czynnika wzmacniajacego konkurencyjnosé
firmy.

7. Jednakze, jak wskazuja badania empiryczne oraz obserwacja praktyki funkcjonowa-
nia malych i $rednich przedsiebiorstw, czesto whasciciele i zarzgdzajacy sg przekona-
ni, ze o dobrej pozycji firmy na konkurencyjnym rynku decydujg w wiekszym stopniu
technika, technologia, innowacyjno$¢ i elastycznos¢ firmy niz bezposrednio jej pra-
cownicy. Oznacza to, ze niektérzy zarzadzajacy nie postrzegajg kapitatu ludzkiego
firmy oraz sposobu zarzgdzania nim jako czynnika spinajacego calos¢ funkcjonowa-
nia firmy w kontekscie jej otoczenia i konkurencyjnosci na rynku.

8. Czesto zadowolenie z powodu wejscia Polski do UE, przekladajace sie na wymierne
korzysci dla firm, utozsamiane jest ze $rodkami przedakcesyjnymi, funduszami unij-
nymi, uzyskanymi ulgami, czy tez otrzymanymi certyfikatami. Obecno$¢ Polski
w strukturach unijnych utatwia niewatpliwie firmom dostep do rynkéw zbytu, ograni-
czone zostaly formalnosci celne, itp. a takzZe istniejg szanse uzyskania wsparcia finan-
sowego na réznego rodzaju przedsiewziecia. Ale skorzystanie z tych wszystkich
dogodnosci nie jest mozliwe bez zaangazowania odpowiednio wykwalifikowanego
personelu, ktéry bedzie przygotowany merytorycznie i zmotywowany do funkcjono-
wania w warunkach wspdlnego rynku, rodzacego nowe wyzwania w zakresie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw.

9. Oznacza to, ze wérdd czynnikéw warunkujgcych utrzymanie i rozwoj poziomu kon-
kurencyjnosci, takich jak: jakos¢ wyrobéw i ustug, lojalnos¢ klientéw, cena oferowa-
nych wyrobéw/ustug, jako$¢ wyposazenia technicznego, nie moze zabraknaé¢ czynni-
kow zwigzanych z kapitatem ludzkim, tj. wiedzy i umiejetnosci pracownikéw oraz ich
lojalnosci i zaangazowania. Obecny poziom zzl w licznych MSP pozostawia jeszcze
wiele do zyczenia, istnieje jednak swiadomo$é, ze w przysztosci w poszukiwaniu ko-
lejnych rezerw trzeba bedzie zwrdcié¢ sie ku pracownikom, by w wiekszym stopniu
budowad konkurencyjno$¢ poprzez rozwdj ich kompetencji i zaangazowania.
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Zakonczenie

Na zakoficzenie warto podkresli¢, iz badanie konkurencyjnosci, zwlaszcza MSP, jest
trudnym przedsiewzieciem badawczym, gdyz trzeba uwzglednié szereg kryteriow opi-
sujgcych bardzo zréznicowang populacje tych przedsiebiorstw, ktorych sytuacja zaréwno
wewngtrz, jak i w otoczeniu ulega szybkim zmianom. By¢ moze celowe byloby przepro-
wadzi¢ takie badania, wyodrebniajac przedsiebiorstwa innowacyjne, przyktadowo we-
dhug kryterium posiadania certyfikatéw ISO (obecnie w grupie 12 tys. przedsiebiorstw
majacych takie certyfikaty znajduje sie 2 tys. MSP), ale jest to pomyst na nowe badania
empiryczne.





