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Streszczenie

Problem badawczy

Zagadnienie czynnikéw konkurencyjnosci i sukcesu polskich matych i srednich przedsie-
biorstw (MSP) nalezy rozpatrywac w kontekscie najnowszych tendencji zaréwno w struk-
turze gospodarki $wiatowej, jak i nowych osiggnie¢ w sferze praktyki zarzadzania. Taka wia-
$ciwg perspektywe tworzy dostrzezenie nowego etapu rozwoju wspotczesnej gospodarki,
okreslanego jako gospodarka oparta na wiedzy. W mys| koncepcji gospodarki opartej na
wiedzy to juz nie tyle kapitat finansowy, ale raczej wiedza i ciggte innowacje staja sie decy-
dujacymi czynnikami sukcesu. W zwigzku z tym pojawia sie problem, na ile polskie MSP
wykorzystuja kwalifikacje i kompetencje pracownikéw w ksztaltowaniu swojej inno-
wacyjnosci i konkurencyjnosci oraz jakie dziatania nalezy podejmowag, aby sprzyjac
wiekszemu wykorzystywaniu kluczowego czynnika rozwoju, jakim jest wiedza. Pro-
blematyki tej dotyczy raport przygotowany na podstawie badania ,Wyksztatcenie pracow-
nikéw a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw”. Zostat on zrealizowany przez firmy PSDB
grupa WYG i Quality Watch na zamdwienie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Cel badania

Gtéwnym celem badania byto okreslenie zaleznosci pomiedzy kompetencjami i wy-

ksztatceniem pracownikéw matych i Srednich przedsiebiorstw a konkurencyjnoscia

i innowacyjnoscia tych przedsiebiorstw oraz mozliwosciami odniesienia sukcesu na

rynku, w tym:

1. Zidentyfikowanie i omowienie determinant innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm
w kontekscie wyksztatcenia oraz kompetencji pracownikéw.

2. Zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikéw a pozio-
mem konkurencyjnosci MSP.

3. Zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikéw a pozio-
mem innowacyjnosci MSP.

4. Zbadanie, czy i jak wraz ze zmiang poziomu wyksztatcenia i/lub kompetencji zmie-

niaja sie pozostate czynniki wptywajace na poziom innowacyjnosci i konkurencyjno-

$ci przedsiebiorstwa oraz ktére z tych czynnikéw najsilniej warunkuja innowacyjnos¢

i konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw i ich sukces na rynku.

Okreslenie najnowszych trenddw w obszarze rozwoju zasobow ludzkich w MSP.

Diagnoza korzysci dla pracownikéw ptynacych z podnoszenia kwalifikacji.

Okreslenie barier zwigzanych z ksztatceniem ustawicznym kadr w polskich MSP.

Okreslenie czynnikow aktywnosci pracodawcdw w zakresie ksztatcenia pracownikow.

o N o w

Metodologia badan

Realizacji powyzszych celéw postuzyly trzy podstawowe metody badawcze: przeglad li-
teratury przedmiotu, badania ilosciowe i badania jakosciowe. Pierwsza z wymienionych
metod pozwolifa na wstepng weryfikacje podejscia badawczego przyjetego w trakcie reali-
zacji dalszych etapéw badawczych i lepsze doprecyzowanie ostatecznie przyjetej struktury
pytait w badaniach terenowych. Podstawowg metodg realizacji przyjetych celdow badaw-




czych byty badania empiryczne w formie badan ilosciowych. Zostaty one zrealizowane na
dwdch grupach respondentéw: 1200 pracownikach szeregowych zatrudnionych w matych
i srednich przedsiebiorstwach oraz 600 pracownikach kadry zarzadzajacej MSP. Badania ilo-
$ciowe zostaly zrealizowane z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego w oparciu o kwe-
stionariusz badawczy (PAPI) na prébach reprezentatywnych przedsiebiorstw sektora MSP,
przy czym proéby zostaty dobrane w sposéb losowo-kwotowy, aby reprezentowac badana
populacje firm. Zastosowano takze badania jakosciowe z wykorzystaniem techniki indy-
widualnych wywiaddw pogtebionych (IDI) na 30 pracownikach kadry zarzadzajacej firm.

Sukces przedsiebiorstwa na rynku zalezy od jego konkurencyjnosci, czyli zdolnosci do
oferowania produktow i ustug pozadanych przez nabywcéw przy osigganiu z ich sprzedazy
lepszych niz konkurenci wynikéw finansowych. We wspdtczesnej gospodarce kluczowym
mechanizmem uzyskiwania tak rozumianej konkurencyjnosci jest ciggte wprowadzanie in-
nowacji. Podjecie badan kwalifikacji i kompetencji pracownikéw byto podyktowane prze-
konaniem, iz stanowig one czynnik wptywajacy na innowacyjnos¢ oraz konkurencyjnosc¢
przedsiebiorstw. Aby wilasciwie zinterpretowac role kwalifikacji i kompetencji w ksztattowa-
niu konkurencyjnosci polskich matych i srednich przedsiebiorstw, konieczna byta z jednej
strony ocena ich stanu na tle innych zasobdéw badanych przedsiebiorstw, czyli w ramach
tak zwanego potencjatu konkurencyjnego. Z drugiej za$ strony podjeto analizy poziomu
kwalifikacji i kompetencji pracowniczych w przedsiebiorstwach o réznym stopniu innowa-
cyjnosci i konkurencyjnosci lub inaczej méwiac o réznej pozycji innowacyjnej i konkuren-
cyjnej.

Potencjat konkurencyjny, czyli system zasobéw materialnych i niematerialnych
z uwzglednieniem mozliwosci wykorzystania instrumentéw konkurowania tworzg m.in. ta-
kie czynniki, jak: nowoczesnos¢ stosowanych technologii, gestosc i zasieg sieci dystrybudji,
wielkos¢ zasobodw finansowych bedacych w dyspozydji, wiedza kadr odpowiedzialnych za
marketing, wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych, stosowane systemy moty-
wacji i wynagrodzen, poziom wyksztatcenia pracownikéw, kreatywnos¢ pracownikéw, wie-
dza kadr zatrudnionych w B+R, posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja),
jako$¢ obstugi klienta, nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci wyrobéw/ustug.

Skfadniki potencjatu konkurencyjnosci sg zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw, trwato$¢ ktorej zalezy od tych zrddet konkurencyjnosci, ktére maja charakter uni-
kalny. Stad tez w warunkach gospodarki opartej na wiedzy innowacyjnos¢ jest jednym
z gtownych Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Czynniki ksztattujgce poten-
cjat innowacyjny przedsiebiorstw sg w znacznym stopniu zbiezne (stanowig podzbidr) ze
sktadnikami potencjatu konkurencyjnosci gtéwnie w sferze organizacji i zarzadzania, sfe-
rze zatrudnienia i sferze B+R. Druga grupe determinant innowacyjnosci tworzg czynniki
zewnetrzne, do ktérych nalezy zaliczy¢ wspoétprace we wprowadzaniu nowych rozwigzan
z takimi podmiotami, jak: inne przedsiebiorstwa prowadzace zblizony rodzaj dziatalnosdi,
konkurenci, klienci, firmy konsultingowe, dostawcy, szkoty wyzsze, placowki naukowe, jed-
nostki badawczo-rozwojowe, instytucje finansowe, osrodki transferu technologii, stowarzy-
szenia branzowe, jednostki samorzadowe i rzgdowe.



Zdolnos¢ do przeksztatcenia wszystkich posiadanych zasobow w realne innowacje i prze-
wage konkurencyjna zalezy jednak od wyksztatcenia i kompetencji pracownikow przed-
siebiorstw. Wyksztatcenie moze byc¢ rozumiane jako poswiadczona dokumentem wiedza
i umiejetnosci zdobyte w oficjalnym systemie nauczania. Natomiast kompetencje mozna
definiowac jako kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko w systemie ksztatcenia, oficjalnym
czy kursowym, ale takze te zdobyte w wyniku dos$wiadczenia. Oprocz tego na kompetencje
sktadaja sie dodatkowo wiedza i umiejetnosci niezwiazane bezposrednio z wykonywana
specjalnoscia oraz predyspozycje i postawy pracownika.

Uzyskane wyniki badan prowadzg do wniosku, ze zaréwno wyksztatcenie, jak i kompeten-
cje pracownikéw szeregowych oraz kadry zarzadzajacej maja wptyw na konkurencyjnosc¢
i innowacyjnos¢ MSP. W odniesieniu do potencjatu konkurencyjnosci przeprowadzone ba-
dania pozwalaja na wyciggniecie kilku istotnych wnioskéw przedstawionych ponize).

I. Wyksztatcenie i kompetencje pracownikéw a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

a. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorstw

Przeprowadzone badania, w oparciu o ocene wptywu wyksztatcenia i kompetencji pracow-
nikdw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw wskazuja, ze mniejsze firmy, ktérym trudno
nadazy¢ z utrzymaniem tak wysokiego poziomu zasobéw materialnych, jak u ich
wiekszych konkurentéw, powinny opiera¢ swoja konkurencyjnos¢ przede wszyst-
kim na czynnikach niematerialnych, gtéwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kompe-
tencjami pracownikéw. Zdaniem badanej kadry menedzerskiej do najsilniejszych stron
ich podmiotow nalezg wiasnie zasoby niematerialne, zwigzane z kwalifikacjami i kompe-
tencjami pracownikow. Ocenili oni wysoko jakos¢ zasobdw ludzkich w swoich firmach.
Najstabiej w ocenie menedzeréw wypadaja elementy potencjatu konkurencyjnosci bezpo-
$rednio zwigzane z procesami innowacyjnymi, jak: wspotpraca z instytucjami B+R czy wyso-
kos$¢ budzetu na B+R. Wsrdd elementdw potencjatu konkurencyjnego te, ktére sa zwigzane
z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw nie zaleza od wielkosci przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorcy czesto nie majg Swiadomosci, iz nie istnieje alternatywa: inwestowac
w maszyny czy w kadry, poniewaz w dtuzszej perspektywie stosowanie nowocze-
snych technologii bedzie efektywne jedynie przy jednoczesnych wysokich i rosna-
cych kwalifikacjach pracownikéw. Z analiz wynika bowiem, Zze niektdrzy przedsiebiorcy
stosujg strategie inwestowania w nowoczesne maszyny nie troszczac sie o wysokie kwa-
lifikacje kadry. W firmach o wyzszym poziomie wyksztatcenia pracownikéw szeregowych
odnotowano wyzszy poziom zasobow w takich obszarach, jak: reklama i promocja sprze-
dazy, sktonnos¢ pracownikéw do podwyzszania kwalifikacji, posiadane informacje o rynku
i preferencjach klientdw, jakos¢ obstugi klienta, wspdtpraca z instytucjami B+R, lojalnos¢
pracownikéw wobec przedsiebiorstwa, kreatywnos¢ pracownikéw, poziom wyksztatce-
nia. Jednocze$nie jednak wystapita minimalna przewaga firm ze stabiej wyksztatconymi
pracownikami jedynie w trzech, ale charakterystycznych obszarach potencjatu konkuren-
cyjnosci, a mianowicie takich, jak: jakos¢ maszyn i urzadzen, nowoczesnos¢ stosowanych
technologii oraz doswiadczenia w branzy.



Kolejny wniosek odnosnie do potencjatu konkurencyjnosci to stwierdzenie, ze przewagi
firm z bardziej wyksztatconymi menedzerami nie ograniczaja sie jedynie do tych
sktadnikéw potencjatu konkurencyjnego, ktére mozna okresli¢ jako elementy wie-
dzy i kompetencji, lecz réwniez uwzgledniaja przewage w zakresie jakosci maszyn
i urzadzen, nowoczesnosci stosowanych technologii, sieci dystrybucji, poziomu za-
sobow finansowych oraz posiadanej marki/wizerunku firmy. Niemal we wszystkich
obszarach potencjatu konkurencyjnego odnotowano pewng przewage firm, w ktérych kie-
rownictwie byty osoby z wyzszym wyksztatceniem. Najwiekszg za$ wykazaty one w takich
obszarach, jak: wspdtpraca z instytucjami B+R, sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia
kwalifikacji, reklama i promocja sprzedazy, wysokos¢ budzetu na B+R, wiedza i zdolnosci
menedzerskie kadr kierowniczych, poziom wyksztatcenia pracownikéw, wiedza kadr odpo-
wiedzialnych za marketing, wielko$¢ zasobow finansowych bedgcych w dyspozycji.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze nie odnotowano znaczacych réznic w poziomie
zasoboéw ludzkich polskich MSP dziatajgcych w réznych branzach. Sktonnos¢ pracownikéw
do podnoszenia kwalifikacji wyraznie lepiej zostata jednak oceniona w branzach: hotele i re-
stauracje, obstuga firm, posrednictwo finansowe czy inna dziatalnos¢. Natomiast szczegdlnie
niekorzystnie oceniono sktonno$¢ do podnoszenia kwalifikacji w branzach tradycyjnych:
przemyst, budownictwo, transport.

Jesdli chodzi o czynnik, jakim jest czas istnienia firmy, okazuje sie, ze diugos¢ doswiadczen
i w zwigzku z tym takze kumulowania wiedzy w firmie nie ma decydujacego wptywu
na konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. Efekt doswiadczenia w swietle wynikdw badania
ujawnit sie w niewielkim zakresie. Moze by¢ to w pewnym stopniu pochodng rosnacej tur-
bulencji otoczenia, do ktdérej firmom starszym przychodzi przystosowywac sie z niewiele
mniejszym wysitkiem niz firmom nowym.

b. Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw

Analiza zaleznosci pomiedzy pozycja konkurencyjng a poziomem wyksztatcenia pracow-
nikow wskazuje, ze wysokie kwalifikacje menedzeréw sprzyjaja konkurencyjnosci,
w tym wysokiej adaptacyjnosci przedsiebiorstw w warunkach zmiennego i niesprzy-
jajacego otoczenia. \Wyksztatcenie menedzeréw odgrywa istotna role takze w przypadku
miernika, jakim jest udziat firmy w rynku. Okazuje sie, ze wzrost udziatu w rynku w kryzyso-
wym 2009 roku cechowat przedsiebiorstwa, w ktorych kierownictwie byty osoby z wyzszym
wyksztatceniem, zas w firmach bez 0séb z wyzszym wyksztatceniem w skfadzie kierownic-
twa znacznie czesciej odnotowywano spadki udziatu w rynku.

Wsréd firm o przewadze pracownikdw szeregowych z wyksztatceniem srednim i wyzszym
zajmowana byta czesciej pozycja rynkowa dominujaca lub silna niz w przypadku firm
z pracownikami o nizszych kwalifikacjach. Podkreslenia wymaga jednak fakt, iz wieksze
znaczenie dla pozydji konkurencyjnej przedsiebiorstwa miat poziom wyksztatcenia kadry
menedzerskiej niz pracownikdw szeregowych.

Poza samym poziomem wyksztatcenia wazng role odgrywa typ wyksztatcenia mene-
dzerow. W zakresie pozycji dominujacej na rynku pewng przewaga wykazaty sie firmy,
w ktérych kierownictwie dominowato wyksztatcenie ekonomiczne. Generalnie jednak
wyraznie najlepiej na rynku radzily sobie firmy, w ktorych wystepowat zréwnowa-
zony sktad kadry menedzeréw, bez dominacji oséb z okreslonym profilem (technicz-
nym, ekonomicznym czy innym).



Il. Wpltyw kompetencji na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Duze znaczenie dla innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm ma nie tylko wyksztatce-
nie pracownikéw, ale réwniez ich kompetencje. W badaniu byt analizowany poziom 32
kompetencji pracownikéw szeregowych podzielonych na piec kategorii: kompetencje biz-
nesowe (np. duza wiedza wynikajaca z doswiadczenia i wyksztatcenia, umiejetnos¢ diagno-
zowania potrzeb klienta), kompetencje firmowe (np. umiejetnos¢ wspodtpracy z przetozo-
nymi i wspotpracownikami, identyfikacja z firma), kompetencje osobiste (np. umiejetnosc
radzenia sobie w sytuacjach stresowych, umiejetno$¢ pogodzenia sie z niepowodzeniami,
sumienno$¢, samodzielnos¢ w organizacji i realizowaniu zadan), kompetencje poznawcze
(np. kreatywnos¢ i pomystowo$¢, umiejetnosc szybkiego rozwigzywania problemdéw, go-
towos$¢ do uczenia sie, otwartos¢ na zmiany) i kompetencje spoteczne (np. asertywnosc,
umiejetnosci negocjacyjne, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw czy pozyskiwania wie-
dzy). W odniesieniu do pracownikéw na stanowiskach kierowniczych przyjeto, iz nalezy
dodatkowo rozpatrywac grupe kompetencji menedzerskich, takich jak: umiejetnosci przy-
woddcze, umiejetnos¢ wyznaczania celéw, dbatos¢ o podwiadnych, odwaga kierownicza,
wysokie umiejetnosci motywowania, myslenie strategiczne.

Analiza stanu kompetencji wykazata, ze w odniesieniu do pracownikéw szeregowych wyz-
szy poziom odnotowano w przypadku tych kompetencji, ktére moga by¢ nabywane
niejako samoistnie w toku pracy, gorzej za$ wypadly te umiejetnosci, ktére wyma-
gaja specjalnych dziatan szkoleniowych. Z punktu widzenia oczekiwanych przez kadre
zarzadzajaca kompetencji za najwazniejsze dla pracownikéw szeregowych sa uznawa-
ne kompetencje biznesowe. Szczegdinie warto zwréci¢ uwage na takie, jak: duza wie-
dza wynikajaca z doswiadczenia (Srednia ocena 8,11, w skali do 10, gdzie 10 — catkowita
akceptacja stwierdzenia) oraz znajomosc branzy (Srednia ocena 7,91). W przypadku kadry
menedzerskiej kluczowe dla podnoszenia konkurencyjnosci sa te umiejetnosci, kté-
re pozwalaja wspétpracowac z otoczeniem. Zaobserwowano przewage kompeten-
¢ji poznawczych menedzeréw firm o najwyzszej konkurencyjnosci, co wskazuje na
kluczowa role tych kompetencji kadry kierowniczej, ktére pozwalaja na szybkie do-
stosowanie sie w warunkach zmiennos¢ sytuacji. Przewaga firm o pozycji dominujacej
ujawnita sie takze w zakresie umiejetnosci negocjacyjnych menedzeréw.

lll. Wptyw wyksztalcenia na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Poziom wyksztalcenia pracownikéw ma wplyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa,
choc¢ nie jest on silny, przy czym znacznie wyrazniej rysuja sie zaleznosci pomiedzy
innowacyjnosciag przedsiebiorstwa a poziomem wyksztatcenia pracownikéw na sta-
nowiskach kierowniczych anizeli w relacji z wyksztatceniem pracownikéw szerego-
wych. Od poziomu wyksztalcenia zalezy takze sktonno$¢ do wdrazania innowacji.
Plany wprowadzenia innowacji w perspektywie najblizszego roku posiada 31,9% przedsie-
biorstw zatrudniajacych na stanowiskach kierowniczych osoby z wyksztatceniem wyzszym
i jedynie 17,5% niezatrudniajacych kierownikéw o takim poziomie wyksztatcenia.

Przedsiebiorstwa posiadajace kierownictwo legitymujace sie wyzszym wyksztatce-
niem sg bardziej otwarte nie tylko na nowe rozwigzania technologiczne, ale takze
na nowe rozwigzania organizacyjne i wspotprace z innymi podmiotami w zakresie
rozwoju produktéw i ustug.



MSP zatrudniajace wsréd kierownictwa osoby z wyzszym wyksztatceniem na ogét
czesciej wspotpracuja z réznymi kategoriami podmiotéw otoczenia zewnetrznego.
Jedynym wyjatkiem jest wspotpraca z dostawcami, ktdrg czedciej praktykujg przedsiebior-
stwa niezatrudniajace wsrdd kierownictwa zadnej osoby z wyzszym wyksztatceniem. Zna-
czace réznice miedzy oboma kategoriami podmiotdw zaznaczyly sie zwilaszcza w zakresie
wspotpracy z sektorem nauki (szkotami wyzszymi, placéwkami naukowymi), badan i roz-
woju (jednostkami badawczo-rozwojowymi, osrodkami transferu technologii), osrodkami
wsparcia biznesu (stowarzyszeniami branzowymi) oraz sektorem finansowym (instytucjami
finansowymi). Znamienny jest fakt catkowitego braku wspdtpracy przedsiebiorstw niema-
jacych pracownikéw na stanowiskach kierowniczych z wyzszym wyksztatceniem z osrod-
kami wsparcia transferu technologii.

Na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw ma pewien wplyw takze profil wyksztatcenia,
aczkolwiek nie jest on istotng determinantg podejmowania przez przedsiebiorstwa
dziatalnosci innowacyjnej. Pracownicy szeregowi z wyksztatceniem ogdlnym (policeal-
nym, gimnazjalnym i tez $rednim ogolnoksztatcacym) tworza lepsza baze dla wprowadza-
nia innowadji, anizeli pracownicy z wyksztatceniem sprofilowanym (zawodowym). Nieco
wieksze réznice w relacji pomiedzy profilem wyksztatcenia a innowacyjnoscia przedsiebior-
stwa dotycza pracownikéw szczebla kierowniczego. Podobnie jak w przypadku pracowni-
kow szeregowych, takze w przypadku pracownikéw szczebla kierowniczego innowacyj-
nos¢ przedsiebiorstw najsilniej wiaze sie z postrzeganiem wyksztatcenia bazujacego
na naukach spotecznych (prawno-administracyjnych, spotecznych i w mniejszym
stopniu ekonomicznych) jako kluczowego obecnie profilu wyksztatcenia.

W zaleznosci od poziomu wyksztatcenia pracownikdw na stanowiskach kierowniczych za-
znaczaja sie dos¢ wyrazne réznice, jesli chodzi o Zzrodta wiedzy o innowacjach. Przedsie-
biorstwa zatrudniajace na stanowiskach kierowniczych osoby z wyzszym wyksztat-
ceniem zdecydowanie czesciej anizeli przedsiebiorstwa nieposiadajace w sktadzie
kierownictwa oséb z wyzszym wyksztatceniem czerpia wiedze o innowacjach z kon-
taktéw z sektorem nauki (w tym z kontaktéw z osrodkami naukowymi oraz z konfe-
rencji naukowych), ze stowarzyszeniami branzowymi, z kontaktéw z administracja
publiczng oraz badan rynku.

IV. Wyksztatcenie i kompetencje pracownikéw w praktyce polskich MSP
a. Praktyki szkoleniowe

Stan aktywnosci szkoleniowej zaréwno w odniesieniu do pracownikéw szerego-
wych, jak i pracownikéw na stanowiskach kierowniczych w badanych przedsiebior-
stwach nalezy oceni¢ jako niezadowalajacy. Wskaznik ponad 56% przedsiebiorstw,
w ktérych nie podnoszono kwalifikacji pracownikdw szeregowych jest niepokojaco wysoki.
Przy czym niewatpliwie wiecej barier szkolenia pracownikéw, pomimo wsparcia publiczne-
go, ciggle silniej odczuwaja mniejsze firmy. Charakterystyczne okazuje sie, iz wyzszy udziat
podmiotéw szkolgcych wystapit w branzach silnie zwigzanych z nowa gospodarka (eduka-
Cja, obstuga firm, posrednictwo finansowe, ochrona zdrowia), natomiast nizszy w branzach
traktowanych czesto jako tradycyjne.

Uzyskane wyniki wskazujg na pozytywne oddziatywanie aktywnosci zwigzanej z pod-
noszeniem poziomu kwalifikacji i kompetencji pracownikéw szeregowych oraz kadr



zarzadzajacych na innowacyjnos$¢ i konkurencyjnosé matych i srednich przedsie-
biorstw. Przeprowadzone analizy wykazaty silne powiazanie pomiedzy podnoszeniem
kompetencji pracownikdw a innowacyjnoscig przedsiebiorstw. Jednocze$nie proces pod-
noszenia kompetencji pracownikéw okazat sie powiazany z poziomem konkurencyjnosci
przedsiebiorstw — im silniejsza pozycja na rynku, tym wyzszy poziom aktywnosci szkole-
niowej. Niestety w zakresie szkolers kadry kierowniczej aktywnos¢ badanych MSP okazata
sie jeszcze nizsza niz w odniesieniu do pracownikéw szeregowych, w ponad 58% firm pra-
cownicy na stanowiskach kierowniczych nie podnosili swoich kwalifikacji. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze zaleznos¢ ta ma charakter dwukierunkowy. Firmy czesciej wprowadzajace
nowe rozwigzania sg niejako zmuszone przygotowywac do tych zmian swoich pracowni-
kéw. Zatem potrzeba szkolenia pracownikéw wynika z samych dokonujacych sie proceséw
innowacyjnych (np. podwyzszenie kwalifikacji ze wzgledu na wprowadzane nowych tech-
nologii czy struktur organizacyjnych). Z drugiej strony wyzsza aktywnos¢ szkoleniowa, pro-
wadzgc do podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracownikow sprawia, iz sg oni bardziej
otwarci na zmiany i innowacyjni, co skutkuje w konsekwencji podwyzszeniem innowacyj-
nosci przedsiebiorstwa. Firmy, ktére przyjeto klasyfikowa¢ w ramach badania jako inno-
wacyjne, okazaty sie podnosi¢ kompetencje pracownikéw szeregowych znacznie czesciej
(59,6% firm innowacyjnych) niz te, ktére nie wdrazaty innowacji (30,9% firm nieinnowacyj-
nych). Analogiczne tendencje wystapity w odniesieniu do kadry zarzadzajacej. Okazuije sie,
ze o ile sposrod firm nieinnowacyjnych kadre kierowniczg szkoli tylko 25%, to wsrdd firm
innowacyjnych wskaznik ten rosnie do ponad 51%.

Jednoczesnie racjonalne, dlugofalowe planowanie szkolen, ktére obejmuje wyko-
nanie kompetentnej analizy potrzeb szkoleniowych i planowania budzetu szkole-
niowego nie jest czesto stosowana podstawa do planowania szkolen. Ponadto ana-
liza praktyk szkoleniowych badanych przedsiebiorstw wykazata niskg aktywnos$¢ zaréwno
przedsiebiorcéw, jak i samych pracownikéw. Przy czym za gtdwne Zrédto tego stanu rzeczy
nalezy uznac niepetna swiadomos¢ koniecznosci i korzysci zwigzanych z podnoszeniem
kwalifikacji i kompetencji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.

Niezaleznie od niedostatecznej aktywnosci MSP w zakresie podnoszenia kompetencji
pracownikéw, to jednak miejsca pracy sa gldwnym zrédtem doskonalenia kwalifika-
¢ji i kompetencji. Jednoczesnie jednak wyniki odpowiedzi pracownikéw kazg poswiecac
wiecej uwagi na procesy doskonalenia kadr wewnatrz MSP jako gtéwnego mechanizmu
doskonalenia kadr polskiej gospodarki. Warto tez zwréci¢ uwage ze jednym z najwaz-
niejszych zrédet wiedzy i kompetencji pracownikéw polskich MSP jest uczenie sie
od bardziej doswiadczonych kolegéw. Jednakze proces ten przebiega raczej w sposéb
spontaniczny i nie jest swiadomie sterowany.

b. Praktyki menedzerskie

Praktyki motywacyjne sa bardziej rozwiniete w firmach innowacyjnych niz w nie-
innowacyjnych. Jednakze badania dotyczace najczestszych praktyk menedzer-
skich pozwalaja stwierdzi¢, ze wystepuje niskie wykorzystanie wielu instrumentéw
motywacyjnych, co moze $wiadczy¢ o niepetnych kompetencjach samych mene-
dzeréw w zakresie motywowania pracownikéw. W opinii samych menedzeréw naj-
czesciej stosowang metoda motywacji jest po prostu zwiekszenie wynagrodzenia
czy stosowanie okolicznosciowych nagréd finansowych. Innym waznym wnioskiem



z przeprowadzonych badan jest wskazanie, ze firmy innowacyjne, ktére chca utrzymac sie
na rynku i w zwiazku z tym wprowadzajg coraz to nowsze rozwigzania starajg sie takze
zapewni¢ dobre relacje ze swoimi pracownikami. Dla przyktadu w przypadku przedsie-
biorstw innowacyjnych szczegdlnie charakterystyczne jest nie tylko stosowanie pochwat
i wyrazéw uznania (78,0% respondentdéw z firm innowacyjnych i 55,9% respondentéw
z firm nieinnowacyjnych), lecz réwniez inne sposoby motywowania, takie jak: zwiekszanie
wynagrodzenia (73,8% respondentdw z firm innowacyjnych i 63,8% respondentéw z firm
nieinnowacyjnych) czy wysyfanie na szkolenia (49,0% respondentéw z firm innowacyjnych
i 25,6% respondentéw z firm nieinnowacyjnych). Ponadto, co szczegdlnie wazne, to fakt, iz
czesciej niz w innych firmach stosowane sg przez podmioty innowacyjne premie za wyni-
ki indywidualne pracownika, stawiane coraz to nowe wyzwania przed pracownikiem oraz
stosowany system awansow zwigzany miedzy innymi z byciem mentorem czy kierowni-
kiem zespotu (46,4% respondentéw z firm innowacyjnych i 23,1% respondentow z firm
nieinnowacyjnych).

Na podstawie badan pracownikow w swietle zwigzku pomiedzy podnoszeniem kwalifikacji
i poczuciem konkurencyjnosci na rynku pracy mozna stwierdzi¢, ze podnoszenie kwali-
fikacji zwieksza szanse pracownikéw na rynku pracy. Okazuje sie bowiem, ze wyna-
grodzenia ktore sg uznawane zaréwno jako najczesciej stosowane, jak i najskuteczniejsze
narzedzie motywacji pracownikédw na stanowiskach szeregowych i kierowniczych sg przez
pracownikéw uznane za szczegdlnie powigzane z poziomem kwalifikacji zatrudnionych
($rednia ocena 7,07, w skali do 10, gdzie 10 — catkowita akceptacja stwierdzenia). Poza
tym dos¢ wysoko oceniono relacje pomiedzy wyzszymi kwalifikacjami a zmniejsze-
niem szans na zwolnienie z pracy (Srednia ocena 6,82), wyzszym stanowiskiem pracy
(Srednia ocena 6,82), szybszym awansem (srednia ocena 6,77) czy wiekszym szacun-
kiem u pracodawcy ($rednia ocena 6,76).

Inng kwestig rozpatrywang w badaniach byto wskazanie na rodzaje stosowanych narzedzi
rekrutacji pracownikéw. Jak sie okazuje niezaleznie od poziomu innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci, firmy w niewielkim stopniu wykorzystuja nowoczesne formy pozy-
skiwania pracownikéw. W procesie rekrutacji dominuja tradycyjne metody, jak ogtoszenia
(sredniaocena 6,46, wskalido 10,gdzie 10—najczesciej stosowane rozwiazanie) czy rekomen-
dacje (srednia ocena 6,64). Niski poziom wykorzystania bardziej nowoczesnych form rekru-
tacji, takich jak: korzystanie z zewnetrznych firm doradczych (Srednia ocena 2,79), rekrutacja
w szkotach i uczelniach (Srednia ocena 2,77), wymiana pracownikéw w ramach wspdtpracy
z innymi podmiotami (Srednia ocena 2,51) czy leasing pracowniczy (srednia ocena 2,43)
moze $wiadczy¢ o niedostatkach kompetencji menedzerskich kadr kierowniczych bada-
nych MSP.

Co istotne w przeprowadzonych badaniach ujawnita sie sktonnos¢ kierownikéw do
uwzgledniania wieku i ptci kandydatéow jako istotnych kryteriéw na etapie rekrutacji pra-
cownikéw na stanowiska szeregowe. W ocenie pracownikéw zatrudnionych na stanowi-
skach szeregowych wystepuje swiadomos¢ przypisywania pewnej roli do ptci (Srednia
ocena 6,06) czy wieku kandydatéw (Srednia ocena 6,12) na etapie podejmowania decyzji
o zatrudnienia w ich firmach. Jednoczesnie jednak trzeba zwrdci¢ uwage, ze uwzglednianie
pici i wieku kandydata przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu jest znacznie istotniejsze,
gdy chodzi o stanowiska kierownicze. Preferencje menedzeréw w opinii kadry zarzadza-



jacej w tym zakresie okazaty sie bardzo silne, zaréwno w odniesieniu do wieku kandydata
(srednia ocena 8,5), jak i ptci (Srednia ocena 7,5), co pozwala dostrzec dobrze znany na ca-
tym $wiecie problem ,szklanego sufitu’, ktéry nie omija takze polskich matych i srednich
przedsiebiorstw, a dotyczy przede wszystkim kwestii awansowania kobiet na wyzsze sta-
nowiska w organizacjach.

Kolejny wniosek ptynacy z przeprowadzonych badan sprowadza sie do stwierdze-
nia, ze braki zdolnosci przywédczych kadr kierowniczych polskich MSP moga
stanowi¢ jednag z najwiekszych barier rozwoju tego sektora. Biorac pod uwage,
ze istotg przywoddztwa jest wyznaczanie celdw rozwoju i w oparciu o nie motywo-
waniu ludzi, informacja uzyskana w badaniach, iz ponad potowa badanych firm nie
posiada jakiejkolwiek strategii rozwoju, takze nieformalnej (niezapisanej) (58,0% ba-
danych menedzeréw) jest niepokojaca. Zaledwie co dziesigta firma (10,3%) posiada
strategie rozwoju w postaci spisanej, a niemal co trzeci z badanych (31,7%) wskazat, ze
w jego przedsiebiorstwie co prawda nie ma takiego dokumentu, jednak realnie pracownicy
maja swiadomos¢ celdw i zadan, ktére sa realizowane. Taki obraz sytuacji musi rodzi¢ wat-
pliwosci co do kompetendji przywddczych menedzeréw firm.

Jednoczesnie kolejne wyniki badan pozwalaja wnioskowac, ze menedzerowie polskich
MSP nie znajg jeszcze i nie stosujg w praktyce metod empowermentu. Menedzerowie
badanych przedsiebiorstw stwierdzili, ze szczegdlnie wazny jest w ich ocenie wptyw zarza-
dzajacego firma na kazda podjeta decyzje w organizacji (Srednia ocena 7,85, w skali do 10,
gdzie 10 - catkowita akceptacja stwierdzenia). Dos¢ wysoko byty réwniez ocenione stwier-
dzenia wskazujace na konsultacyjny styl zarzadzania w badanych firmach (Srednia ocena
7/43) oraz na stwierdzenie, ze ,kazdy nowy pracownik na poczatku nie dziata samodzielnie,
a we wspofpracy ze starszymi stazem pracownikami” ($rednia ocena 7,56). Analiza praktyk
pracy zespotowe] zostata dokonana takze w przekrojach réznych rozmiaréw i réznej pozydji
konkurencyjnej. Nie stwierdzono jednak wystepowania zauwazalnej specyfiki odpowiedzi
w tych ukfadach.

¢. Uwarunkowania doskonalenia kadr

Wyniki badan wskazuja na nadmiernie wysoka samoocene kwalifikacji kadr MSP.
Az 91,5% menedzeréw jest przeswiadczonych o odpowiedniosci kwalifikacji swoich
pracownikéw. Jednoczesnie jednak okazato sie, ze najwiecej zastrzezern co do kwalifi-
kacji pracownikéw zgtosili menedzerowie firm o najsilniejszej pozycji rynkowej (domi-
nujacej), bowiem wsrdd nich 16,3% uznato, Zze pracownicy nie majg wystarczajacych
kwalifikacji. Takze menedzerowie firm o wyraznie stabej pozycji konkurencyjnej maja
podobnie wieksze zastrzezenia co do kompetencji kadry (16,1%). Taki rozktad odpowie-
dzi prowadzi do wniosku, ze wiekszo$¢ menedzeréw nie ma peinej swiadomosci
brakéw kwalifikacyjnych i kompetencyjnych swoich pracownikéw. To menedzero-
wie najbardziej konkurencyjnych firm sa blizsi prawdy o niedoskonatosciach personelu.
W kontekscie wysoce optymistycznych opinii o kwalifikacjach pracownikéw nie moze
dziwi¢, iz badani menedzerowie jeszcze bardziej pozytywnie ocenili wiasne kwalifikacje.
Przedstawiciele az 94,4% zbadanych podmiotéw uznali, ze w ich firmach kwalifikacje
pracownikéw na stanowiskach kierowniczych sg wystarczajgce. Co szczegodlnie ciekawe,
w tych opiniach okazali sie zgodni zaréwno reprezentanci firm innowacyjnych, jak i nie-
innowacyjnych. Jedynie menedzerowie firm o wyraznie stabej pozycji rynkowej okazali
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sie nieco ostrozniejsi w ocenie wiasnych kwalifikacji — ok. 83% pozytywnych odpowiedzi.
Zaleznosci te sg istotne w sensie statystycznym. Takie wysokie oceny kompetencji za-
réwno pracownikéw, jak i wkasnych przez kadre zarzadzajacq moga byc¢ postrzegane
jako istotna bariera w doskonaleniu pracownikéw szeregowych oraz samych mene-
dzeréw.

Podnoszenie kompetencji pracownikéw sprzyja innowacyjnosci, a jednoczesnie fir-
my innowacyjne i o silniejszej pozycji na rynku w wiekszym stopniu doceniaja role
szkolenia pracownikéw. Podstawowa determinantg aktywnosci szkoleniowej praco-
dawcow jest stosowane, swiadome lub nieswiadome, podejscie do polityki perso-
nalnej. W badaniu ujawniono, iz istnieje odmienna polityka personalna firm nieinnowacyj-
nych i firm innowacyjnych. Dla pierwszych charakterystyczna jest koncepcja,sita’, a drugich
zas$ polityka,rozwoju kapitatu ludzkiego”.

Innym istotnym whnioskiem ptynacym z przeprowadzonych badan jest stwierdzenie, ze
pracownicy szeregowi MSP oczekuja, ze ich rozwojem zawodowym beda zajmowa¢é
sie pracodawcy - wskazato tak az 77,8% badanych pracownikéw szeregowych. Zde-
cydowanie rzadziej odpowiedzialnoscia za swoje kwalifikacje pracownicy obcigzajg samych
siebie (tylko 22,3% respondentow). Jednoczesnie jednak, jak wynika z przeprowadzonych
badar, tylko czes¢ pracownikow spotyka sie ze zrozumieniem przedsiebiorcow i sa to raczej
przedsiebiorcy, ktérzy stawiajg na innowacyjnosc i/lub posiadajg wysoka pozycje konku-
rencyjng. W pozostatych przedsiebiorstwach moze dochodzi¢ do istotnych rozbieznosci
tych oczekiwan. Pracownicy licza, ze ich rozwojem zajmie sie pracodawca — pracodawca
zakfada natomiast, ze podnoszenie kwalifikacji i kompetendji lezy po stronie obowiazkéw
pracownika.

Z opinii samych przedsiebiorcow wynika, iz bariera finansowa jest postrzegana jako najwaz-
niejszy czynnik ograniczajacy aktywnos¢ szkoleniowg MSP. Niewatpliwie w $Swietle barier
zgtaszanych zaréwno przez przedsiebiorcow, jak i pracownikéw finansowanie szkolen czy
tez ich wspotfinansowanie przez whadze stanowi kluczowy czynnik zwiekszajacy za-
interesowanie szkoleniami.

Rekomendacje zostaty podzielone na trzy grupy ukierunkowane na ksztatcenie kadry me-
nedzerskiej w zakresie uzupetnienia brakujacych jej kompetendcji oraz promowania sto-
sownych praktyk menedzerskich (motywowania, rekrutacji, przywddztwa, empowermen-
tu); podnoszenie Swiadomosci kadry menedzerskiej odnosnie do znaczenia zasobdw
niematerialnych dla pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, znaczenia wyksztatcenia
i kompetencji pracownikéw jako sktadnika zasobow niematerialnych, znaczenia ksztatcenia
wewnatrz firmy dla podnoszenia kwalifikacji pracownikéw, w tym e-learningu; zwieksza-
nia adaptacyjnosci pracownikéw poprzez zwiekszenie szans na rynku pracy jako efektu
wszechstronnego wyksztatcenia, zwiekszenie odpowiedzialnosci za samoksztatcenie oraz
przedsiebiorstw poprzez wsparcie innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Zaproponowane w raporcie z badari rekomendacje sprowadzajg sie do nastepujacych

kwestii:

1. Upowszechniania nowych praktyk menedzerskich, takich jak: empowerment,
praca zespotowa, zarzadzanie wiedza, przywédztwo zaréwno w programach na-



uczania studiow ksztatcacych przysztych menedzeréw, jak i w ramach dofinansowania
szkolen, czy prowadzenia edukacji w zréznicowanej formie: konferencji, seminariow,
warsztatow dla firm.

Uwzgledniania w programach ksztatcenia w Polsce kwestii rownego traktowania pra-
cownikéw w organizacjach, miedzy innymi bez wzgledu na ptec¢ i wiek.
Utrzymywania dalszego wsparcia finansowego MSP w zakresie mozliwosci korzystania
ze szkolen przy jednoczesnym uwzglednianiu wystepowania tzw. ,pozytywnych
efektéw zewnetrznych” polegajacych na korzysciach ze szkolenia pracownika
zaréwno po stronie pracodawcy, jak i samego pracownika, jego ewentualnych
przysztych pracodawcéw i catego spoteczenstwa.

Finansowania programéw doradczych upowszechniajagcych metody oceny pozio-
mu kwalifikacji i kompetencji zaréwno na etapie rekrutacji, jak i w trakcie zatrud-
nienia pracownikéw.

Wsparcia proceséw zarzadzania strategicznego i planowania w MSP poprzez pro-
gramy doradcze i szkoleniowe, co pozwoli na przezwyciezenie bariery rozwoju sektora
tych firm w postaci niedostatkow zdolnosci przywddczych kadry kierowniczej.
Upowszechniania nowoczesnych form poszukiwania informacji i podnoszenia
wiedzy wsréd pracownikéw, w tym metody tzw. e-learningu. Nalezy prowadzi¢
analizy stanu rozwoju i opracowywac strategie e-edukacji jako rozwiniecie ,Strategii
Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego w Polsce do 2013".

Uwzgledniania w ramach programéw wspierajacych przedsiebiorczos¢ dziatan uswia-
damiajacych, ze w warunkach gospodarki opartej na wiedzy konieczne jest jednocze-
sne inwestowanie w park maszynowy i w kadry, a zaden z powyzszych rodzajéw
zasobo6w nie moze by¢ rozwijany kosztem drugiego.

Przeprowadzania dziatar promocyjnych skierowanych do kadr firm dotyczacych zna-
czenia wyksztatcenia i kompetencji w rozwoju przedsiebiorstwa oraz konieczno-
Sci prowadzenia analizy potrzeb szkoleniowych pracownikéw, co ma pozwoli¢
na podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracowniczych istotnych zaréwno
z punktu widzenia menedzerdw, jak i realnych potrzeb danego stanowiska pracy.
Przedstawiania przedsiebiorcom korzysci i mozliwosci wykorzystania wsparcia roz-
woju wspotpracy z sektorem nauki (szkotami wyzszymi, placéwkami naukowymi),
sektorem badan i rozwoju (jednostkami badawczo-rozwojowymi, osrodkami transferu
technologii), osrodkami wsparcia biznesu (stowarzyszeniami branzowymi) oraz sek-
torem finansowym (instytucjami finansowymi). Nalezy wskazywac pozytywne efekty
wspdtpracy z tym obszarem otoczenia zewnetrznego dla podnoszenia innowacyjnosci
i konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynku.

. Upowszechniania postaw zachecajacych do samoksztatcenia, ksztatcenia usta-

wicznego. Konieczne jest upowszechnianie informacji na temat potrzeb zaréwno kwa-
lifikacyjnych, jak i kompetencyjnych rynku pracy. Bardzo wazna jest przy tym, z punktu
widzenia potrzeb MSP, umiejetnos¢ statego uczenia sie pracownikéw, ich otwartosé
na zmiany. W polskich szkotach powinny nastepowac zmiany w kierunku zmniejszenia
nacisku na tresci do zapamietywania, a zwiekszenia nacisku na postawy i umiejetnos¢
samodzielnego uczenia sie i rozwigzywania problemdw, a takze pracy w grupie.

. Dofinansowania szkoler\ podmiotéw z branz sektoréw tradycyjnych, a gtéwnym

wyréznikiem ewentualnych preferencji powinna by¢ innowacyjnos¢ przedsie-



biorstw. Takze w branzach tradycyjnych moga wystepowac przestanki potwierdzajace,
ze mozliwe jest wprowadzenie innowadji i adaptacja.

. Wspierania programéw promujacych i przygotowujacych do roli mentoréw/co-

acheréw doswiadczonych pracownikéw w wieku 50+ uczacych nie tylko kwalifi-
kacji i kompetencji mtodszych kolegéw oraz opracowanie programu promocji, szko-
lert i doradztwa w zakresie wdrazania mentoringu i coachingu w przedsiebiorstwach.

. Wspierania kwalifikacji i kompetencji kadr MSP w zakresie obstugi rynkéw zagranicz-

nych, w tym w ramach tego rodzaju dziafan powinny by¢ uwzgledniane kompeten-
cje w obszarze wspétpracy i budowy klastréow, pozwalajace wzmacnia¢ konku-
rencyjnos¢ matych podmiotéw na odlegtych rynkach.

. Kontynuacji badan w obszarze wpltywu kwalifikacji i kompetencji kadr MSP na ich

konkurencyjnos¢, w tym badan jakosciowych, ktére pogtebityby zrozumienie ziden-
tyfikowanych zaleznosci. Warto przede wszystkim zwrdci¢ uwage, ze w niniejszym
raporcie zostato ujawnione istotne oddziatywanie kwalifikacji na konkurencyjnos¢ za
posrednictwem innowacyjnosci i adaptacyjnosci przedsiebiorstw — a dalsze badania
pozwolityby na lepsze zrozumienie tych mechanizmdw. Badania takie mogtyby dodat-
kowo zidentyfikowac dobre praktyki proceséw innowacyjnych zwigzane z kwalifikacja-
mi i kompetencjami kadry, ktére bytyby do wykorzystania przez ogét firm sektora MSP.



Executive summary

The research problem

The issue of competitiveness and success factors of Polish small and medium-sized enter-
prises (SMEs) should be considered in the context of recent trends both in the structure of
the world economy, as well as new developments in the field of management practices.
This proper perspective is created by noticing a new phase of development of the modern
economy, defined as knowledge-based economy. Under the concept of knowledge-based
economy, it is not the financial capital, but rather knowledge and continuous innovation
which are crucial factors for success. Therefore, there is a problem to what extent the
Polish SMEs utilize the qualifications and competence of employees in shaping the-
ir innovation and competitiveness, and what action should be taken to encourage
greater use of a key factor in the development, which is knowledge. This issue is ad-
dressed in the report prepared on the basis of the study “Education of employees and the
competitive position of enterprises” It was carried out by PSDB and Quality Watch at the
request of the Polish Agency for Enterprise Development.

Aim of the study

The main objective of this study was to determine the relationship between compe-

tence and education of employees of small and medium-sized enterprises and the

competitiveness and innovativeness of these companies and the possibilities of suc-

cess in the market, including:

1. Identification and discussion on the determinants of innovation and the competitive-
ness of companies in the context of education and competence of staff.

2. Examination of the relationship between education and competence of employees
and the level of competitiveness of SMEs.

3. Examination of the relationship between education and competence of employees
and the level of innovativeness of SMEs.

4. Analyzing whether and how, along with the change in the level of education and/or

competences, the other factors change affecting the level of innovation and competi-

tiveness of the company and which of these factors condition the most the innovative-

ness and competitiveness of small and medium-sized enterprises and their success in

the market.

Determination of the latest trends in the area of human resource development in SMEs.

Diagnosis of benefits for employees from skills development.

Identification of barriers for lifelong learning of staff in Polish SMEs.

|dentification of employers'activity factors in training employees.

N o w

Research methodology

Three basic methods were used for the implementation of these objectives: literature re-
view, quantitative research and qualitative research. The first of these methods led to preli-
minary verification of the research approach adopted during the implementation of further




stages of research and better clarification of the structure of questions, finally adopted in
the fieldwork. The basic method of attaining the adopted research objectives were em-
pirical research in the form of quantitative research. They were carried out in two groups
of respondents: 1200 ordinary workers employed in small and medium-sized enterprises
and 600 managers of SMEs. Quantitative studies were carried out using direct interview
based on a research questionnaire (PAPI) on samples representative of the SME sector, whe-
re samples have been selected at random-quota to represent the surveyed population of
companies. Qualitative research was also carried out with techniques of individual in-depth
interviews (IDI) for 30 managers of companies.

The success of the company on the market depends on its competitiveness or the ability
to offer products and services sought by buyers while achieving better financial results
than competitors in their sale. In modern economy, the key mechanism for obtaining such
competitiveness is constant innovation. Research on skills and competences of employees
has been dictated by the conviction that they constitute a factor affecting the innovation
and business competitiveness. To properly interpret the role of qualifications and compe-
tences in shaping the competitiveness of Polish small and medium-sized companies, it was
necessary on the one hand to evaluate their status against resources of other examined
companies, i.e. in the framework of the so-called competitive potential. On the other hand,
analysis were conducted of the level of qualifications and competence of employees in
enterprises with different levels of innovation and competitiveness, or in other words, with
different innovative and competitive position.

The competitive potential, namely the system of tangible and intangible resources, in-
cluding the possible use of the instruments of competition, is created by factors such as:
modernity of applied technologies, density and scope of distribution networks, volume of
financial resources at disposal, knowledge of personnel responsible for marketing, know-
ledge and managerial capacity of managers, applied systems of incentives and salaries,
education level of workers, workers' creativity, knowledge of staff employed in R&D, owned
brand, positive corporate image (reputation), quality of customer service, innovative solu-
tions in the scope of innovativeness of products/services.

The components of competitiveness potential are the source of competitive advanta-
ge of companies, whose stability depends on the sources of competitiveness, which are
unique. Hence, in terms of the knowledge economy, innovativeness is one of the main
sources of competitive advantage. The factors which influence the innovative potential of
enterprises are largely in line (a subset) with the components of competitiveness potential
mainly in the sphere of organization and management, employment and R & D. The second
group of determinants of innovation are external factors which include cooperation in im-
plementing new solutions with such entities as: other enterprises with similar type of busi-
ness, competitors, customers, consulting firms, suppliers, universities, research institutions,
research and development units, financial institutions, technology transfer centres, trade
associations, government bodies and local government units.



The ability to convert all owned resources into real innovations and competitive advantage
depends on the education and competence of employees of enterprises. Education can
be understood as a certified knowledge and skills gained in the formal education system.
The competences can be defined as the professional qualifications gained, not only in
the education system, either formal or course-based, but also those gained from the expe-
rience. In addition, the competences include knowledge and skills not directly related to
performed specialty and predispositions and attitudes of an employee.

The results lead to the conclusion that both the education and the skills of regular em-
ployees and managers have an impact on competitiveness and innovativeness of SMEs.
With regard to the competitiveness potential, the conducted studies allow to draw several
important conclusions outlined below.

I. Education and skills of employees and the competitiveness of enterprises

a. The competitive potential of enterprises

The research, based on the assessment of the impact of education and competence of em-
ployees on the competitiveness of enterprises indicated that smaller companies which
find it difficult to maintain the high level of material resources, like those of their
larger competitors, should build their competitiveness primarily on intangible fac-
tors, mainly related to the qualifications and competence of employees. According
to managers, the strongest points of their companies are intangible assets related to the
qualifications and competence of employees. They highly evaluated the quality of human
resources in their companies. The weakest in the opinion of managers are the elements
of the competitiveness potential directly related to the innovation processes, such as: co-
operation with R&D institutions or the amount of budget for R&D. Among the elements
of competitive potential, those that are related to the qualifications and competence of
employees do not depend on the size of the company.

Entrepreneurs often have no awareness that there is no alternative: invest in equipment
or personnel, because in the long-term, the use of modern technology will be effec-
tive only with simultaneous high and rising qualifications of employees. The analyses
show that some entrepreneurs use strategies of investing in modern machines without
worrying about the highly qualified staff. In companies with a higher level of education of
employees, there were higher levels of resources in areas such as: advertising and sales pro-
motion, tendency of employees to increase qualifications, possessed information about the
market and customer preferences, customer service quality, cooperation with R&D institu-
tions, loyalty to the company, creativity of employees, level of education. At the same time,
however, there was a minimum advantage of companies with less educated employees in
only three, but specific areas of competitiveness potential, namely, such as: quality of ma-
chinery and equipment, modernity of applied technologies and experience in the sector.

Another conclusion regarding the competitiveness potential is the statement that the ad-
vantages of companies with more educated managers are not limited to these ele-
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ments of competitive potential, which can be described as elements of knowledge
and competence, but also take account of the advantage in terms of quality machi-
nery and equipment, modernity of applied technologies, distribution networks, the
level of financial resources and the owned brand/company image. In almost all areas
of competitive potential there was a certain advantage of companies managed by persons
with higher education. They showed the greatest advantage in areas such as: cooperation
with R&D institutions, tendency of employees to increase qualifications, publicity and sales
promotion, amount of budget for R&D, knowledge and managerial skills of the manage-
ment, education level of employees, knowledge of personnel responsible for marketing,
volume of financial resources at disposal.

The analyses show that there were no significant differences in the level of human reso-
urces of Polish SMEs operating in various sectors. The tendency of employees to increase
competences, however, was much better assessed in the following sectors: hotels and re-
staurants, business services, financial agency services, and other activities. The tendency to
increase qualifications was particularly negatively assessed in traditional sectors: industry,
construction, transport.

As regards the time of existence of the company, it appears that the length of experience,
and therefore the accumulation of knowledge in the company, does not have a deci-
sive impact on the competitiveness of enterprises. The effect of experience in the light
of survey results was revealed in a very small extent. This may be somewhat related to the
increasing turbulence of the environment to which older firms adapt with not much less
effort than new companies.

b. The competitive position of companies

The analysis of the relationship between competitive position and the level of education
of employees shows that high qualifications of managers are conducive to competiti-
veness, including the high adaptability of enterprises in conditions of variable and
unfavourable environment. Education of managers also plays an important role in the
case of the measure which is the market share of the company. It appears that the increase
in market share in the crisis year 2009 characterised companies with managers with higher
education, while companies without managers with higher education more often reported
declines in market share.

The companies where majority of regular employees had secondary and higher educa-
tion, more often occupied a dominant market position or a strong one than in the case of
companies with employees of lower qualifications. It should be emphasized, however, that
greater importance for the company's competitive position had the level of education of
managers than regular employees.

Apart from the level of education, an important role is played by the type of education
of managers. In terms of a dominant position in the market, certain advantage has been
presented by companies with managers with economic education. In general, however,
the companies with a balanced composition of managerial staff, without the domi-
nation of people with specific profiles (technical, economic, or other), managed best
in the market.



Il. The impact of competence on the competitiveness of enterprises

Education of employees, as well as their competences are of great importance to
innovativeness and competitiveness of companies. The study analyzed the level of
32 competences of employees divided into five categories: business competence (e.g.
extensive knowledge from experience and education, ability to diagnose customer needs),
company competence (e.g. ability to cooperate with supervisors and colleagues, ability of
cooperation, identification with the company), personal competence (e.g. ability to cope
with stressful situations, ability to come to terms with failure, conscientiousness, self-relian-
ce in the organisation and execution of tasks), cognitive skills (e.g. creativity and ingenu-
ity, ability to quickly solve problems, willingness to learn, openness to changes) and social
competence (e.g. assertiveness, negotiation skills , ability to establish contacts and acquire
knowledge). With respect to employees in managerial positions it was assumed that the
group of managerial competences should also be considered, including: leadership skills,
ability to set objectives, taking care of subordinates, managerial courage, high motivation
skills, strategic thinking.

The analysis of the state of competences demonstrated that in respect to regular employ-
ees, the higher level was reported in the case of those competences which may be
acquired somehow spontaneously in the course of work, and the skills that require
special training turned out worse. Business competences are considered to be the
most important for regular employees from the viewpoint of competences expected
by the management. Particularly worthy of note are: extensive knowledge from experience
(average rating 8.11 on a scale of 10, with 10 — the total acceptance of the statement), and
knowledge of the sector (average 7.91). In the case of managerial staff, the key to im-
proving competitiveness are the skills that allow to cooperate with the environment.
Advantage was observed of cognitive competence of managers of companies with
the highest competitiveness, which indicates the crucial role of these competences
of managerial staff that allow them to adapt quickly in case of changing situation.
The advantage to companies with a dominant position is also revealed in the negotiation
skills of managers.

lll. Effect of education on innovativeness of enterprises

The education level of employees has an impact on enterprise innovativeness, altho-
ugh it is not strong, but relationship between enterprise innovativeness and educa-
tion level of employees in managerial positions is much clearer than the relationship
with the education of regular staff. The tendency to implement innovations is also
influenced by the level of education. 31.9% of companies hiring people with higher edu-
cation in managerial positions have plans to implement innovations in the perspective of
the next year and only 17.5% of companies which do not employ managers with this level
of education.

Companies with management with an university degree are more open not only to
new technological solutions but also to new organizational solutions and collabora-
tion with other entities in the development of products and services.
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SMEs employing managers with higher education in general more often cooperate
with different categories of operators of the external environment. The only excep-
tion is the cooperation with suppliers, which is more often practiced among the companies
employing managers with no higher education. Significant differences between the two
categories of entities have been pointed out in particular in cooperation with the science
sector (universities, research institutions), R&D (research and development units, technolo-
gy transfer centres), business support centres (industry associations) and the financial sec-
tor (financial institutions). A total lack of cooperation between enterprises with no employ-
ees with higher education in managerial positions and centres for promotion of technology
transfer is symptomatic.

The innovativeness of companies is somewhat influenced by the profile of educa-
tion, although it is not an important determinant of undertaking innovative activity
by enterprises. Regular employees with a general education (post secondary, lower secon-
dary and secondary education) are a better base for innovation, rather than employees with
profiled education (vocational). Slightly larger differences in the relationship between the
profile of education and enterprise innovativeness concern managerial staff. As in the case
of regular employees, also for managerial staff, the enterprise innovativeness is stron-
gly associated with the perception of education based on social sciences (legal and
administrative, social and to a lesser extent economic) as a key educational profile.

Depending on the level of education of employees in managerial positions, there are clear
differences in terms of sources of knowledge about innovations. Companies employing
managers with higher education more often than enterprises without a leadership
composed of highly educated people derive knowledge about the innovations from
the contacts with the science sector (including from contacts with science centres
and from academic conferences), sectoral associations, contacts with public admini-
stration and market research.

IV. Education and skills of workers in the practice of Polish SMEs
a. Training practice

State of training activity for both regular employees and managers in the surveyed
enterprises should be assessed as unsatisfactory. The ratio of over 56% of companies
that do not increase employees’ skills is alarmingly high. While undoubtedly, smaller en-
terprises more strongly perceive the barriers to training for employees, despite the public
support. Characteristically, it appears that a higher proportion of trainings occurred in sec-
tors strongly related to the new economy (education, business services, financial agency
services, health care), while the lower in sectors often treated as traditional.

The results indicate the positive impact of activity associated with raising the level of
qualifications and competence of regular and managerial staff on innovativeness
and competitiveness of small and medium-sized enterprises. Analyses have shown a
strong link between rising employees competences and innovativeness of companies. At
the same time the process of increasing the competence of staff turned out to be associa-
ted with the level of competitiveness of enterprises, the stronger position in the market the
higher the level of training activity. Unfortunately, in terms of trainings of managerial staff,



the activity of surveyed SMEs was even lower in relation to regular employees, in more than
58% of the companies employees in managerial positions did not increase their qualifica-
tions. It should be emphasised that this relationship is of two-way nature. Companies which
more often introduce new solutions are somehow forced to prepare their employees for
these changes. Thus, the need for training of employees results from the performed inno-
vation processes (e.g. increasing qualifications due to the introduction of new technologies
or organizational structures). On the other hand, a higher level of training activity, while
leading to the increase in qualification and competence of staff, makes them more open to
changes and innovations, resulting in the consequence in an increase in enterprise inno-
vativeness. Companies which were classified in the study as innovative, raised the compe-
tences of regular employees much more frequently (59.6% of innovative companies) than
those that did not implement innovations (30.9% of non-innovative companies). Similar
trends have occurred in relation to managerial staff. It turns out that, while among the
non-innovative companies only 25% trains their managerial staff, among the innovative
companies this figure rises to over 51%.

At the same time, rational, long-term planning of trainings, which includes the pre-
paration of a competent analysis of training needs and planning of training budget,
is not a frequently used basis for planning trainings. Furthermore, an analysis of tra-
ining practices of the surveyed companies indicated low activity of both entrepreneurs and
employees. An incomplete awareness of the necessity and benefits related to the increase
in qualifications and competences in a knowledge-based economy should be considered
as the main source of this situation.

Regardless of insufficient activity of SMEs in improving employees’ competences, work-
places are the main source of increasing the qualifications and competences. At the
same time, however, the results of employees’ responses indicate the need to pay more
attention to the processes of staff improvement within SMEs, as the main mechanism for
improving the staff of the Polish economy. It should also be noted that one of the most
important sources of knowledge and competences of Polish SMEs is learning from
more experienced colleagues. However, this process takes place rather spontaneously
and is not consciously controlled.

b. Managerial practices

Motivational practices are more developed in innovative companies than in non-in-
novative companies. However, studies on the most frequent management practices
lead to the conclusion that the level of using motivational instruments is low, which
may indicate incomplete competences of the managers in the scope of motivating
employees. In the opinion of the managers, the most common method of motivation
is simply to increase the salary, or the occasional use of financial rewards. Another
important finding of the study is the indication that the innovative companies that want
to stay on the market and therefore introduce newer solutions, try to ensure good rela-
tions with their employees. For example, in the case of innovative companies, particularly
characteristic is the use of praise and recognition (78.0% of respondents from innovative
companies and 55.9% of respondents from non-innovative companies), as well as other
ways of motivation, such as: increase of remuneration (73.8% of respondents from innova-
tive companies and 63.8% of respondents from non-innovative companies), or sending for
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training (49.0% of respondents from innovative companies and 25.6% of respondents from
non-innovative companies). Moreover, what is particularly important is the fact that more
often than in other companies, innovative companies use bonuses for individual perfor-
mance, pose new challenges before the employee and use a system of promotion related,
inter alia, with being a mentor or a team leader (46.4 % of respondents from innovative
companies and 23.1% of respondents from non-innovative companies).

Based on the staff survey, in light of the relationship between increasing qualifications and
a sense of competitiveness in the labour market, it can be concluded that increasing qu-
alifications improves the chances of employees in the labour market. It turns out that
the salaries that are considered both as the most commonly used and most effective tool
to motivate regular employees and managers, are considered to be particularly associated
with the level of qualifications of employees (average rating 7.07 on a scale of 10, where
10 - the total acceptance of the statement). In addition, relatively highly-rated was the
relationship between higher qualifications and reduced chances of termination of
employment (average 6.82), higher working position (average 6.82), faster promo-
tion (average 6.77), and a greater respect by an employer (average 6.76).

Another issue considered in the study was to identify the types of tools used in the re-
cruitment of employees. As it turns out regardless of the level of innovativeness and
competitiveness, companies make little use of modern forms of recruitment. The re-
cruitment process is dominated by traditional methods such as advertisements (average
rating 6.46 on a scale to 10, with 10 — the most common solution) or recommendations
(average 6.64). The low level of use of more sophisticated forms of recruitment such as: use
of external consulting firms (average 2.79), recruitment in schools and universities (average
2.77), exchange of personnel in cooperation with other entities (average 2.51) and staff
leasing (average 2.43), may indicate a deficiency of managerial competences of business
leaders in surveyed SMEs.

What is important, the research revealed the tendency of managers to take into account
age and gender of candidates as the relevant criteria at the stage of recruitment for regular
positions. In the opinion of employees, people in regular positions are aware of assigning
a role to gender (average 6.06) or age of a candidate (average 6.12) at the stage of making
employment decisions in their companies. At the same time, however, it should be noted
that taking into account gender and age of the candidate when deciding on employment
is far more important when it comes to managerial positions. Preferences of managers in
the opinion of the management in this area proved to be very strong, both in relation to the
candidate's age (average 8.5) and gender (average 7.5). Which reveals a well-known pro-
blem of aglass ceiling’, which is not unknown in the Polish small and medium-sized enter-
prises, and focuses on issues of promotion of women to senior positions in organizations.

Another conclusion from the research is that the lack of leadership abilities of managers
in Polish SMEs may constitute one of the biggest barriers to the development of this
sector. Given that the essence of leadership is to set development goals and to motivate
people on their basis, the information obtained in studies that more than half of companies
do not have any development strategy, including informal (not written) (58.0% of mana-
gers) is worrisome. Only every tenth company (10.3%) has a development strategy in a
written form, and nearly one third of respondents (31.7%) indicated that in their enterprises,



there is no such document, but in reality the employees are aware of the objectives and
tasks that are being implemented. This picture of the situation must raise doubts about the
leadership abilities of managers of companies.

At the same time further studies suggest that managers of Polish SMEs still do not know
and do not apply in practice the methods of empowerment. Managers of the surveyed
companies said that in their assessment the impact of the management on every decision
made in the organization is particularly important (average rating 7.85 on a scale of 10,
with 10 — the total acceptance of the statement). Quite highly evaluated were also the sta-
tements indicating that the consultative style of management in the surveyed companies
(average 7.43) and the statement that “every new employee at the beginning does not
work independently but in collaboration with senior employees” (average 7.56). The analy-
sis of the practice of team work was also carried out in the cross-sections of different sizes
and different competitive position. However, there was no noticeable presence of specific
responses in these systems.

c. Determinants of human resources development

The results indicate excessively high self-assessment of staff qualifications in SMEs. As
much as 91.5% of managers are convinced of the right qualifications of their employees.
But at the same time, it turned out that managers of companies with the strongest market
position (dominant) had most objections to the qualifications of employees, because 16.3%
of them felt that employees did not have sufficient qualifications. Also managers of com-
panies with weak competitive position have similar reservations about the competence of
staff (16.1%). Such a distribution of responses leads to the conclusion that most managers
do not have full awareness of the lack of qualifications and competences of their em-
ployees. The managers of the most competitive companies are closer to the truth about
shortcomings of staff. In the context of a highly favourable opinions on employees’ quali-
fications it is not surprising that the surveyed managers evaluated their own qualifications
even more positively. Representatives of 94.4% of the surveyed companies felt that in their
companies the qualifications of employees in managerial positions are sufficient. What is
particularly interesting is that both representatives of innovative companies and non-inno-
vative companies turned out to be in agreement in those opinions. Only the managers of
companies with weak market position proved to be somewhat cautious in assessing their
qualifications — approximately 83% of positive responses. These relationships are important
in a statistical sense. Such high assessments of competence of both employees and
their own, by the management may be seen as an important barrier to the improve-
ment of regular employees and managers themselves.

Increasing the competences of employees is conducive to innovativeness, and in-
novative companies and companies with a stronger market position appreciate the
role of employees trainings to a greater extent. The primary determinant of training
activity of employers is the applied, consciously or unconsciously, approach to per-
sonnel policy. The study revealed that there are different personnel policies in non-inno-
vative companies and innovative companies. The concept of “sieve”is characteristic for the
first and the policy of "human capital development”for the second.
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Another important conclusion from the study is that regular employees of SMEs expect
that their professional development will be steered by the employer - 77.8% of regu-
lar employee has indicated that response. Significantly less often the employees char-
ged themselves with the responsibility for their qualifications (only 22.3% of respondents).
At the same time, however, as is clear from the study, only part of the staff is understood
by entrepreneurs and these are rather entrepreneurs who bet on innovativeness and/or
have a high competitive position. In other companies there may be significant differences
regarding these expectations. Employees expect that their development will be the re-
sponsibility of an employer — employer assumes, however, that improving the qualifications
and competences lies with the employee.

The opinions of the entrepreneurs indicate that the financial barrier is perceived as the most
important factor which limits the training activity of SMEs. Undoubtedly, in the light of the
barriers raised by both entrepreneurs and employees, the financing of trainings, or their
co-financing by the authorities is a key factor for increasing interest in trainings.

Recommendations were divided into three groups focused on training managers to com-
plement the missing competences and to promote appropriate management practices
(motivation, recruitment, leadership, empowerment); raising awareness of managers
about the importance of the intangible resources for the company's competitive position,
the importance of education and competences of employees as a component of intangible
resources, the importance of training within the company to increase employees' qualifica-
tions, including e-learning; increasing the adaptability of employees by improving labo-
ur market opportunities as a result of a comprehensive education, increasing responsibility
for self-education and enterprises by supporting innovativeness and competitiveness.

Recommendations proposed in the report are reduced to the following issues:

1) Dissemination of new management practices such as: empowerment, teamwork,
knowledge management, leadership, both in curricula of studies educating future
managers, as well as in the co-financing of trainings or carrying out education in a
diverse form: conferences, seminars and workshops for companies.

2) Including in training programs in Poland the issue of equal treatment of employees
in organizations, inter alia, irrespective of gender and age.

3) Maintaining continued financial support of SMEs in terms of trainings, while taking
account of the so-called “positive externalities” consisting of the benefits of em-
ployee training for both the employer and the employee, his potential future em-
ployers and the society.

4) Financing of advisory programs disseminating methods for assessing the level of
qualifications and competences both at the recruitment stage and within the
employment period.

5) Supporting the processes of strategic management and planning in SMEs
through advisory and training programs, thereby overcoming the barriers to develop-
ment of these enterprises in the form of lack of leadership abilities of managers.

6) Dissemination of modern forms of searching for information and increasing
knowledge of the staff, including the so-called method of e-learning. The need
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for analysis of development and preparation of a strategy for e-learning as an extension
of the “Strategy for Information Society Development in Poland until 2013,

Taking into account in programs that support entrepreneurship through activities
which raise awareness on the issue that in conditions of the knowledge-based econ-
omy it is necessary to simultaneously invest in machinery and staff, and none of
the above types of resources can be developed at the expense of another.
Carrying out promotional activities for the personnel of companies on the importance
of education and competence in business development and the need to conduct
analysis of training needs of employees, which is meant to improve employees'
qualifications and competences essential for both the managers and the real
needs of a given job.

Presenting entrepreneurs the benefits and possibilities of using the support for the
development of cooperation with the science sector (universities, research institu-
tions), R&D (research and development units, technology transfer centres), business
support centres (industry associations) and the financial sector (financial institu-
tions). The positive effects of cooperation with this area of the external environment
should be indicated for enhancing innovativeness and competitiveness in the market.

) Dissemination of attitudes conducive to self-education, lifelong learning. It is
necessary to disseminate information about the qualification and competence needs
of the labour market. The ability of continuous learning of employees is very impor-
tant, from the perspective of SMEs needs, as well as their openness to changes. Polish
schools should introduce changes to reduce the pressure on the contents to learn and
increase the emphasis on attitudes and abilities for self-learning and problem-solving
and teamwork.

) Co-financing of trainings for companies from traditional sectors, and the main dis-
tinguishing feature of the possible preferences should be the innovativeness of
companies. Also in traditional sectors there may be conditions for proving that there is
room for innovation and adaptation.

) Support for programs promoting and preparing for the role of mentors/coaches
for experienced employees aged 50+ who teach not only the qualifications and
competence to younger colleagues and development of a program of promotion,
training and consultancy in the scope of the implementation of mentoring and coach-
ing in companies.

) Supporting qualifications and competence of staff in SMEs in the scope of foreign mar-
kets, including the framework of this kind of actions should take into account the
competence in the area of cooperation and clusters, allowing to strengthen the
competitiveness of small companies in remote markets.

) Continuation of research in the area of the impact of qualifications and compe-
tences of SMEs staff on their competitiveness, including qualitative research, which
deepened the understanding of the identified dependencies. It is especially important
to note that this report has revealed a significant impact of the qualifications on the
competitiveness through innovativeness and adaptability of enterprises — and further
research would allow a better understanding of these mechanisms. Such research
could also identify good practices of innovation processes related to qualifications and
competences of staff that would be used by all companies of the SME sector.






W warunkach wspotczesnej, globalnej i wysoce konkurencyjnej gospodarki cecha, jaka jest
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw — bez wzgledu na branze i wielko$¢ — stanowi podsta-
we ich sukcesow i rozwoju. Pojawiaja sie w zwigzku z tym zasadnicze pytania odnosnie
do polskiego sektora matych i srednich przedsiebiorstw (MSP). Z jednej strony o poziom
aktualnej konkurencyjnosdci — bowiem na podstawie takiej oceny mozna wnioskowac
o perspektywach rozwoju tych przedsiebiorstw. Z drugiej za$ — co jeszcze istotniejsze
- 0 czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢. Rozpoznanie wagi poszczegélnych elemen-
téw sktadowych tak zwanego potencjatu konkurencyjnosci moze bowiem pozwoli¢ na
Swiadome wzmacnianie tych skfadnikéw, ktére w danych warunkach odgrywaja role klu-
czowa. W ten sposéb mozna przyczyniac sie do poprawy ich konkurencyjnosci, a w konse-
kwengcji sukceséw rynkowych.

Na problem kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci i sukcesu polskich matych i srednich
przedsiebiorstw nalezy patrze¢ przez pryzmat najnowszych tendencji zaréwno w struktu-
rze gospodarki swiatowej, jak i nowych osiggnie¢ w sferze praktyki zarzadzania. Takg wia-
$ciwg perspektywe tworzy dostrzezenie nowego etapu rozwoju wspodtczesnej gospodarki,
okredlanego jako gospodarka oparta na wiedzy (GOW). W jej ramach szczegdlng wage
wsréd czynnikow konkurencyjnosci przypisuje sie tym, ktore zwigzane sg z kwalifikacjami
i kompetencjami kadry pracowniczej. W mysl koncepcji gospodarki opartej na wiedzy to
juz nie tyle kapitat finansowy, ale raczej wiedza i ciggte innowacje staja sie decydujacymi
czynnikami sukcesu. W tym kontekscie pojawia sie problem, na ile polskie MSP juz obecnie
wykorzystuja potencjat rozwoju tworzony przez GOW i jakie dziatania nalezy podejmowac,
aby sprzyjac¢ wiekszemu wykorzystywaniu kluczowego czynnika rozwoju, jakim jest wiedza
w praktyce polskich MSP.

Tak postawiony problem nie zostat dotychczas wystarczajaco przeanalizowany. Zestawie-
nie wynikow przeprowadzonych dotgd badan nie tworzy jasnego obrazu. Z jednej strony
wyniki badan prowadzonych miedzy innymi na zlecenie PARP (np. zrealizowane w 2008 r.
badanie: Potencjat rozwojowy polskich MSP) pokazuja, ze polscy przedsiebiorcy uznajg kwa-
lifikacje pracownikéw za istotny czynnik rozwoju firmy. Jednoczesnie jednak informacje
statystyczne wskazujg na wyjatkowo niski udziat oséb dorostych w kursach i szkoleniach.
Potwierdzaja to takze stosunkowo liczne badania aktywnosci szkoleniowej polskich MSP,
ktére wskazuja, ze przedsiebiorcy raczej niechetnie inwestujg w rozwdj pracownikéw. Moz-
na odnies¢ wrazenie, ze wystepuje pewna niespojnos¢ pomiedzy rolg deklaratywnie przy-
pisywang wiedzy pracownikéw jako czynnikowi konkurencyjnosci, a sktonnoscig do trakto-
wania go co najmniej z podobng uwaga, jak czynniki materialne. Zaktadajac racjonalnos¢
dziatan przedsiebiorcow, mozna powzigé przypuszczenie, ze prawdopodobnie w przypad-
ku polskich MSP istotnie kwalifikacje i kompetencje pracownikéw nie sg szczegdlnie waz-
nym czynnikiem konkurencyjnosci i stad obserwowana ostroznos¢ w ich rozwijaniu przez
przedsiebiorstwa. Jezeli jednak taki poglad jest fatszywy, to niniejsza postawa — by¢ moze
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w jakims stopniu usprawiedliwiona i prawdopodobnie utrwalona w przesztosci — moze
w ksztaftujacej sie gospodarce wiedzy sta¢ sie przyczyng zahamowania, a nawet regresu
polskiego sektora MSP. W tym kontekscie nalezy rozpatrywac przestanki podjecia niniej-
szego badania, ktére byty zwigzane z potrzebga okresleniem zaleznosci pomiedzy kompe-
tencjami i wyksztatceniem pracownikéw a konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia polskich
matych i Srednich przedsiebiorstw.

Gtownym celem badania byto okreslenie zaleznosci pomiedzy kompetencjami i wyksztat-
ceniem pracownikéw matych i srednich przedsiebiorstwa a konkurencyjnoscia i innowacyj-
noscia tych przedsiebiorstw oraz mozliwosciami odniesienia sukcesu na rynku, a w szcze-
golnosci:
+  zidentyfikowanie i omdwienie determinantéw innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm
w kontekscie wyksztatcenia oraz kompetencji pracownikéw,
zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikdéw a pozio-
mem konkurencyjnosci MSP,
zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikdéw a pozio-
mem innowacyjnosci MSP,
zbadanie, czy i jak wraz ze zmiang poziomu wyksztatcenia i/lub kompetencji, zmie-
niaja sie pozostate czynniki wptywajace na poziom innowacyjnosci i konkurencyjno-
$Ci przedsiebiorstwa oraz ktére z tych czynnikow najsilniej warunkuja innowacyjnos¢
i konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw i ich sukces na rynku,
+  okreslenie najnowszych trendéw w obszarze rozwoju zasobdw ludzkich w MSP,
diagnoza korzysci dla pracownikéw ptynacych z podnoszenia kwalifikacji,
okreslenie barier zwigzanych z ksztatceniem ustawicznym kadr w polskich MSP,
+  okreslenie czynnikdw aktywnosci pracodawcow w zakresie ksztatcenia pracownikéw.

Realizacja powyzszych celdow wymagata dokonania przegladu literatury przedmiotu, w tym
przede wszystkim w zakresie pierwszego z wymienionych celéw szczegdtowych. Intuicyjne
przeswiadczenie o wptywie wyksztatcenia i kompetencji pracownikdw na innowacyjnosc¢
i konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw nalezato osadzi¢ w spdjnych ramach modelowych.
Przyjecie w tym zakresie pewnych zatozen teoretycznych wymagato zastosowania dorobku
nauki w zakresie zrozumienia uwarunkowan innowacyjnosci i konkurencyjnosci wspotcze-
snych przedsiebiorstw. Analiza dotychczasowych badan pozwolita takze na wstepng we-
ryfikacje podejscia badawczego i lepsze doprecyzowanie ostatecznie przyjetej struktury
pytart w badaniach terenowych. Cato$¢ wynikéw badan literaturowych zostata zawarta
w,Raporcie z desk research”i przekazana Zamawiajacemu — Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczosci. W niniejszej publikacji zawarto niewielkie fragmenty tego raportu majace na
celu wprowadzenie do analizy wiasnych badan empirycznych (rozdziat 3).

Podstawowg metodg realizacji przyjetych celéw badawczych byty badania empiryczne
w formie badan ilosciowych. Badania ilosciowe zostaty zrealizowane na dwdch grupach
respondentéw: pracownikach szeregowych zatrudnionych w matych i $rednich przed-
siebiorstwach (n = 1200) oraz kadrze zarzgdzajacej w oparciu o probe 600 menedzeréw



MSP. Badania ilosciowe zostaty zrealizowane z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego
w oparciu o kwestionariusz badawczy (PAPI) na probach reprezentatywnych przedsie-
biorstw sektora MSP, przy czym préby zostaty dobrane w sposéb losowo-kwotowy, aby
reprezentowac badang populacje firm.

Zastosowano takze badania jakosciowe z wykorzystaniem techniki indywidualnych wywia-
doéw pogtebionych (IDI) na 30 pracownikach kadry zarzadzajgcej firm.

Analiza uzyskanych wynikéw zostata przeprowadzona w uktadzie problemowym, gdzie po-
szczegolne zagadnienia sg rozpatrywane w oparciu o informacje ze wszystkich zrédet (me-
toda triangulacji). Pozwolito to na weryfikacje informacji pochodzacych od réznych grup
respondentéw, jak i na bardziej przejrzysta prezentacje wynikow w kontekscie podejmowa-
nych problemdéw, nie zas wykorzystywanych technik badawczych (rozdziat 4).






Metodologia badania _

Gtownym celem badania byta ocena zwigzku pomiedzy wyksztatceniem i kompetencjami

a konkurencyjnoscig i mozliwoscig odniesienia sukcesu na rynku przez przedsiebiorstwo.

Model badawczy, ktéry zaproponowano na podstawie analiz literaturowych wigze poten-
cjat konkurencyjny przedsiebiorstwa (wraz z wyodrebnionymi z niego czynnikami charak-
teryzujacymi zasoby ludzkie) zinnowacyjnoscig i konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa dzia-

tajacego w okreslonym kontekscie rynkowym.

Model badawczy przyjety w badaniu przedstawiono schematycznie narys. 1.

Rysunek 1. Model badawczy

Konkurencyjnos¢
Potencjat konkurencyjnosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ponizej omoéwiono skrétowo poszczegdine elementy modelu badawczego i zwigzane
Z nimi pojecia.

Konkurencyjnos¢ moze by¢ traktowana zaréwno jako cecha (zdolnos¢) podmiotéw, jako
proces konkurowania oraz jako efekt czy inaczej skutek konkurowania. Kazdy z tych aspek-
téw ma istotng wage. Jesli chcemy analizowa¢ mechanizmy jakosciowego wptywu wy-
ksztatcenia i kompetencji na konkurencyjnos¢, wiasciwsze bedzie uwzglednianie konkuren-
cyjnosci jako cechy. Jesli natomiast analizie ma by¢ poddana zaleznos¢ ilosciowa wptywu
poziomu wyksztatcenia i kompetencji na poziom konkurencyjnosci, zasadne bedzie skon-
centrowanie sie na podejsciu wynikowym do kategorii konkurencyjnosci. Z jednej strony
sktania to do oparcia badania o jak najbardziej ogding definicje konkurencyjnosci. Przyjeto
zatem, ze konkurencyjnos¢ ,oznacza umiejetno$¢ konkurowania, a wiec dziatania i prze-

trwania w konkurencyjnym otoczeniu"'.

Z drugiej strony do wtasciwej interpretacji wynikow badari empirycznych jakosciowych
i ilosciowych niezbedne jest uwzglednienie wymienionych réznych aspektéw konkurencyj-
nosci, a zatem sformutowanie modelu konkurencyjnosci.

Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest bardzo ztozone. W zwigzku z tym, dla lepsze-
go zrozumienia i zdefiniowania tego terminu M. Gorynia i B. Jankowska? proponujg dokona-
nie jego konceptualizacji, a nastepnie operacjonalizacji. Konsekwencja takiego podejscia
jest opis konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez trzy wymiary (grupy zmiennych):
pozycje konkurencyjna, potencjat konkurencyjny oraz strategie (instrumenty kon-
kurowania).

M.J. Stankiewicz®, poza wymienionymi wymiarami konkurencyjnosci, dodat kolejny ele-
ment — przewage konkurencyjng. Model struktury konkurencyjnosci zaproponowany przez

wspomnianego autora (rys. 2) zaktada, ze posiadany przez przedsiebiorstwo potencjat jest
podstawg do uzyskania przewagi konkurencyjnej. To z kolei warunkuje kreowanie i zastoso-
wanie instrumentéw konkurowania. Dopiero po ich zastosowaniu mozliwe jest osiggniecie
okreslonej pozycji konkurencyjnej. Podobne podejscie prezentuja |. Sobczak?, W. Glabiszew-
ski® i M. Gebczyniskie.

' M.Gorynia: Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii Euro-
pejskiej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2002.

2 M. Gorynia, B. Jankowska: Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjonalizacja przed-
siebiorstwa. Difin, Warszawa 2008.

* MJ. Stankiewicz: Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Gospodarka Narodo-
wa 2000, 7-8:97.

4 |. Sobczak: Wptyw sfery logistyki na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w aspekcie globalizacji
otoczenia: T. Bernat (red.): Problemy globalizacji gospodarki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Szczecin 2003.

5 W.Glabiszewski: Ksztattowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. EiOP, 2004, 4: 14-21.

5 M. Gebczynski: Zarzadzanie zasobami ludzkimi a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przemystu
wydobywczego. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2006,
34:63-72.



Rysunek 2. Struktura konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
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Zrédto: M. Stankiewicz: Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Gospodarka Narodowa, 2000, 7-8: 97.

Konsekwencja takiego podejicia jest opis konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez trzy
wymiary (grupy zmiennych): pozycje konkurencyjna, potencjat konkurencyjny oraz strate-
gie (instrumenty konkurowania) (rys. 2).

W procesie oceny potencjatu konkurencyjnosci niezbedne jest jednak uszczegdtowienie

sktadnikow wchodzacych w jego skiad. Przyjeto za M.J. Stankiewiczem” podziat skfadnikow
potencjatu konkurencyjnosci na nastepujace sfery funkcjonalno-zasobowe: sfere dziafal-
nosci B+R, sfere produkgji, sfere zarzadzania jakoscia, sfere logistyki zaopatrzeniowej, sfere
marketingu, sfere finanséw, sfere zatrudnienia, sfere organizacji i zarzadzania, sfere ogdl-
nych zasobdéw niematerialnych.

Sktadniki potencjatu konkurencyjnosci s Zrédtem jego przewagi konkurencyjnej. Trwatos¢

przewagi konkurencyjnej zalezy od tych zrodet konkurencyjnosci, ktére maja charakter uni-
kalny. Znaczna cze$¢ unikalnych Zrodet konkurencyjnosci przedsiebiorstw zwigzana jest
z kompetencjami pracownikéw.

Instrumenty konkurowania (np. cena, jakos¢, reklama) stanowia Zrédta przewagi konku-

rencyjnej na rynku. W badaniu analizie poddane zostang réwniez stosowane przez przed-
siebiorstwa instrumenty konkurowania.

Potencjat konkurencyjny z uwzglednieniem mozliwosci wykorzystania instrumentow kon-
kurowania bedzie analizowany w niniejszym raporcie przy wykorzystaniu nastepujacych
zmiennych:

+ jakos¢ maszyn i urzadzen,

* nowoczesnosc¢ stosowanych technologii,

+ gestosci zasieg sieci dystrybucji,

+  wielkos$¢ zasobdéw finansowych bedacych w dyspozycji,

+ wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing,

+ wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych,

+ doswiadczenie w branzy,

+ stosowane systemy motywacji i wynagrodzen,

+  poziom wyksztatcenia pracownikéw,

+  kreatywnos¢ pracownikéw,

+ lojalnos¢ pracownikéw wobec przedsiebiorstwa,

7 MJ. Stankiewicz: Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa ... op.cit. 35
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.

wiedza kadr zatrudnionych w B+R,

wysokos¢ budzetu na B+R,

wspotpraca z instytucjami B+R,

posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja),
odpowiednia jako$¢ produktéw lub ustug,

cena wyroboéw i ustug,

jakos¢ obstugi klienta,

nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci wyrobéw/ustug,
dogodne warunki gwarancji i serwis,

posiadane informacje o rynku i preferencjach konsumentéw,
sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji,
reklama i promocja sprzedazy.

Pozycja konkurencyjna ujeta w modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, jest z jed-

nej strony efektem przewagi konkurencyjnej, z drugiej za$ stanowi (w systemie sprzezen
zwrotnych) element wyjsciowy do podejmowania dziatari okreslajacych przyszta konkuren-
cyjnosc¢ przedsiebiorstwa. Najczesciej stosowanymi i najbardziej syntetycznymi miernikami

jest uzyskany udziat w rynku i sytuacja finansowa firmy — okreslana za pomoca réznych

wskaznikoéw czastkowych. W badaniach zostaty zastosowane nastepujace mierniki pozycji

konkurencyjnej:

.

udziat w rynku,
przychody ze sprzedazy,
sprzedaz na eksport,
zysk,

zadluzenie,

naklady inwestycyjne.

Powyzsze podejscie wartosciowe moze by¢ uzupetnione o podejécie jakosciowe, w ktod-
rym mozna zaproponowac pewne wzgledne poziomy konkurencyjnosci. Na przykfad
J. Mieszaniec i M. Slusarz® proponuja szesciostopniowg skale oceny pozycji konkurencyjnej.

W oparciu o te skale w badaniu przyjeto nieco uproszczong wersje oceny pozycji konku-

rencyjnej obejmujaca pie¢ poziomow?:

1.

Pozycja dominujaca — przedsiebiorstwo ma kontrole nad zachowaniami konkuren-
téw i mozliwos¢ wyboru strategii konkurowania;

Pozycja silna — przedsiebiorstwo dziata niezaleznie w dtugim okresie bez wzgledu na
zachowania konkurentéw;

Pozycja umiarkowana - przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ sprawnego realizowania
wiasnych celow, jest jednak zalezne od innych przedsiebiorstw, ktére dominuja w bran-
zy i ma mniej niz przecietne mozliwosci poprawy wiasnej pozycji konkurencyjnej;
Pozycja staba — przedsiebiorstwo funkcjonuje na niekorzystnym poziomie, jednak ist-
niejg perspektywy na poprawe sytuacji;

Pozycja mato znaczaca - przedsiebiorstwo funkcjonuje na niekorzystnym poziomie
i nie ma perspektyw na poprawe sytuacji.

J. Mieszaniec, M. Slusarz: Deskryptory pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie nr 36, 2006, 93-99.
Na podstawie: J. Mieszaniec, M. Slusarz: Deskryptory pozydji ..., op.cit.: 93-99.



W warunkach gospodarki opartej na wiedzy innowacyjnos¢ jest jednym z gtéwnych zrédet
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Czynniki ksztaftujace potencjat innowacyjny przed-
siebiorstw sg w znacznym stopniu zbiezne (stanowig podzbior) ze sktadnikami potencjatu kon-
kurencyjnosci gtéwnie w sferze organizacji i zarzadzania, sferze zatrudnienia i sferze B+R.

W badaniu definiuje sie innowacje, za podrecznikiem Oslo Manual', jako nowe i zmoder-
nizowane wyroby, nowe lub zmienione procesy technologiczne lub organizacyjno-tech-
niczne i marketingowe, innowacyjnos¢ natomiast, uwzgledniajac aspekt motywadji, istotny
z punktu widzenia pracownikéw, definiuje sie jako zdolnos¢ i motywacje do wykorzystywania
zasobdw i umiejetnosci w procesach tworzenia innowadji i reagowania na zmiany w otoczeniu.

Poziom innowacyjnosci mozna oceni¢ w oparciu o analize miernikdw charakteryzujacych

nakfady i wyniki. Przyjmuje sie, ze naktady okredlaja potencjalne mozliwosci tworzenia

i komercjalizacji nowych idei, zatem okreslajg zdolnos¢ jednostek do tworzenia innowadji.

Z kolei wyniki pozwalajg okresli¢ efekty dziatalnosci innowacyjnej i tym samym wskazuja na

okreslong pozycje innowacyjna podmiotow. Stad tez uwzglednione zostaty w badaniach

takie czynniki wptywajace na poziom innowacyjnosci podmiotéw, jak:

* liczba i rodzaj innowacji wprowadzonych w przedsiebiorstwie w ciggu ostatnich
trzech lat,

+ stopien nowosci wprowadzanych innowacji,

+  wartos¢ nakladéw innowacyjnych wedtug rodzajéw dziatalnosci innowacyjnej,

+ udzial naktadéw innowacyjnych w wartosci rocznej sprzedazy firmy,

+ udzial wartosci przychodéw ze sprzedazy wyrobéw nowych i istotnie ulepszo-
nych w przychodach ze sprzedazy ogétem,

+  wartos¢ nakladéw na B4R,

+ udzial naktadéw na B+R w danym roku do wartosci sprzedazy,

+ potencjalny wzrost aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw - zamierzenia do-
tyczace wprowadzania innowacji w przysztosci.

Ocenie poddana zostata rowniez skala innowacji, z uwzglednieniem podziatu na lokalng,
krajowa i $wiatowa.

Istotne znaczenie dla konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw ma kontekst
rynkowy. Przyjeto w badaniu za M.E. Porterem!, Ze przewage konkurencyjng tworzy sie
i utrzymuje nie w gospodarce jako catosci, lecz w konkretnych sektorach i ich segmen-
tach. Kontekst rynkowy beda tworzyty takie czynniki zewnetrzne, jak branza, w ktérej dziata
przedsiebiorstwo, warunki popytu, warunki konkurowania oraz grupa warunkéw nazwa-
nych warunkami czynnikow produkgji, w sktad ktérych wchodza m.in.: zasoby naturalne;
zasoby ludzkie (rynek pracy), zasoby kapitatu zewnetrznego, infrastruktura materialna, in-
frastruktura administracyjna, infrastruktury naukowa i techniczna).

Zrdznicowanie otoczenia zewnetrznego nie pozwala na kompleksowe analizowanie
w badaniu wszystkich potencjalnych relacji. Zasadne wydaje sie skupienie na tych rodza-

'© Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3rd Edition, OECD/Euro-
stat, 2005.
""" M.E. Porter: The Competitive Advantage of Nation. Macmillan, London 1990.
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jach podmiotow, z ktérymi firmy sektora MSP majg bezposrednie i zalezne od siebie relacje.
Wspotpracazpodmiotamiw bliskim otoczeniu nie tylko manajwieksze znaczenie dlainnowa-
cyjnosciikonkurencyjnosci,ale przede wszystkimjejefektywnos¢, zaleznajestod samychfirm,
a $cislej od wyksztatcenia i kompetencji ich pracownikéw.

Lista podmiotéw w bliskim otoczeniu MSP, z ktérymi wspdtpraca moze najprawdopodob-
niej zwieksza¢ potencjat innowacyjny i konkurencyjny, bedzie zawierac takie elementy jak:
inne przedsiebiorstwa prowadzace zblizony rodzaj dziatalnosci,
konkurenci,
+  klienci,
firmy konsultingowe,
dostawcy,
szkotly wyzsze,
+  placéwki naukowe,
+ jednostki badawczo-rozwojowe,
+ instytucje finansowe,
+ osrodki transferu technologii,
+ jednostki samorzadowe i rzadowe, administracja publiczna,
+ stowarzyszenia branzowe.

Liczne wyniki badan potwierdzaja silny wptyw wyksztatcenia i kompetendcji pracownikéw
na innowacyjnos$¢ i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Na potrzeby niniejszego badania
wyksztatcenie definiowane jest jako poswiadczona dokumentem wiedza i umiejetnosci
zdobyte w oficjalnym systemie nauczania.

Do badania wprowadzono dodatkowo pojecie kwalifikacji zawodowych. Jest to konieczne
ze wzgledu na cele badania, ktére dotyczy rdwniez roli i znaczenia ksztatcenia ustawiczne-
go dla kadr przedsiebiorstw, czyli uzyskiwania i uzupetniania wiedzy ogdlnej i kwalifika-
cji zawodowych w systemie pozaszkolnym przez osoby doroste, ktére spetnity obowigzek
szkolny. Kwalifikacje zawodowe zdefiniowano jako potwierdzone w sposéb formalny po-
przez certyfikat, licencje, dyplom zdania egzaminu lub ukoriczenia cyklu ksztatcenia wiedze
i umiejetnosci uzyskane w systemie szkolnym i pozaszkolnym (np. kursowym), wymagane
do realizacji zadan zawodowych w danej specjalnosci.

Wyksztatcenie pracownikéw bedzie charakteryzowane poziomem wyksztatcenia.

Kategorie wyksztatcenia przyjete w badaniu i ich odniesienie do poziomu wyksztatcenia
i poziomu kwalifikacji

1. Podstawowe 1. poziom kwalifikacji  [1. poziom wyksztatcenia
2. Zasadnicze zawodowe 2. poziom kwalifikacji  [3. poziom wyksztatcenia
3. Gimnazjalne/ ’ : . |2. poziom wyksztatcenia
) . , 2. poziom kwalifikagji B )
Srednie ogdlnoksztatcace 3. poziom wyksztatcenia
4. Srednie techniczne lub/i $rednie 3. poziom kwalifikacji  [3. poziom wyksztatcenia
zawodowe (liceum profilowane)/
Policealne 4. poziom wyksztatcenia
5. Wyzsze (magisterskie lub/i
licencjackie lub/i zawodowe 4. poziom kwalifikacji  [5. poziom wyksztatcenia
lub/i podyplomowe)
6. Tytut doktora i wyzszy 4. poziom kwalifikacji  |6. poziom wyksztatcenia




Model powyzszy zakfada, iz poziom wyksztatcenia jest skorelowany z poziomem kwalifikacji
zawodowych.

Obok poziomu wyksztatcenia, drugim parametrem, przy pomocy ktérego byto diagnozo-
wane wyksztatcenie, jest typ wyksztatcenia w podziale na nastepujace kategorie:

* nauki techniczne (technika, elektronika, przemyst, budownictwo),

+ nauki Sciste (fizyka, matematyka, statystyka, informatyka),

+ nauki przyrodnicze (biologia, chemia),

* nauki spoteczne (psychologia, socjologia, nauki polityczne),

+ gospodarka (ekonomia, zarzadzanie i marketing, finanse i bankowos¢),

+ prawo i administracja,

* inne - pozostate rodzaje kierunkéw wyksztatcenia.

Kompetencje w badaniu rozumiane sg jako kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko
w systemie ksztatcenia, oficjalnym czy kursowym, ale takze te zdobyte w wyniku doswiad-
czenia. Oprocz tego na kompetencje sktadaja sie dodatkowo wiedza i umiejetnosci niezwia-
zane bezposrednio z wykonywang specjalnoscia oraz predyspozycje i postawy pracownika.

Do opisu kompetencji pracownikéw przyjeto model kompetencyjny opracowany przez
G. Filipowicza'™ (rys. 3). Model zawiera istotne cechy kompetencji: zwiazek z dziatalnoscia

Rysunek 3. Model kompetencji pracowniczych

| Kompetencje bazowe | | Kompetencje wykonawcze |
Kompetencje poznawcze |4— 4" Kompetencje biznesowe |

¢ Rozwigzywanie problemoéw « Znajomos¢ branzy

+ Szerokie horyzonty myslenia + Diagnozowanie potrzeb klienta

* Elastycznos¢ myslenia « Techniki sprzedazy

¢ Gotowos$¢ do uczenia sie .

> Orientacja w biznesie
¢ Kreatywnosc

Kompetencje spoteczne Kompetencje Kompetencje firmowe
* Negocjowanie _ ZanS e « Identyfikacja z firma
* Relacje z przetozonymi — « Nastawienie na klienta
¢ Relacje ze wspdtpracownikami «  Otwarto$¢ na zmiany
*  Komunikatywnos¢ * Etykaiwartosci
« Komunikacja pisemna « Jezyki obce
. Prowgdzepie prezentadji « Sprawno$¢ organizacyjna
*  Wywieranie wptywu * Wiedza zawodowa

*  Wspdtpraca w zespole
* Kultura osobista
* Obycie miedzynarodowe

Kompetencje osobiste |<— 4>| Kompetencje menedzerskie

« Orientacja na dziatanie * Budowanie zespotu

« Podejmowanie inicjatywy * Dbatos¢ o podwtadnych
¢ Radzenie sobie ze stresem » Delegowanie

¢ Wytrwatosé *  Motywowanie

* Zaangazowanie * Odwaga kierownicza

«  Efektywno$¢ *  Przywoédztwo

¢ Organizacja pracy * Organizowanie

¢ Sumiennos¢ * Planowanie

« Podejmowanie decyzji » Zarzadzanie procesami
« Wyznaczanie priorytetéw » Zarzadzanie projektami
* Dazenie do rezultatéw * Myslenie strategiczne

¢ Pewnosc siebie » Zarzadzanie zmiang

Zrodto: G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami ..., op.cit.

2. G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi. Wyd. PWE, Warszawa 2004.
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zawodowa, zmiennos¢ (bierzemy pod uwage wytacznie te dyspozycje, ktére mozna dosko-
nali¢, rozwijac i ksztatci¢) i mierzalnos¢ (na jakim poziomie dana kompetencja jest obecnie
i jaki jest jej pozadany poziom).

W modelu kompetendcji przyjeto podziat kompetencji na 2 kategorie:

+  Kompetencje bazowe — grupa kompetencji zwiazana z jakosciag naszego funkcjono-
wania oraz naszych kontaktéw z innymi ludzmi (poznawcze, spoteczne i osobiste);
Kompetencje wykonawcze - grupa kompetencji zwigzanych z dziataniami w ramach
petnionego zawodu i/lub funkcji oraz odnoszacych sie do specyficznego obszaru dzia-
talnosci danej osoby i funkcjonowania firmy (biznesowe, firmowe, menedzerskie).

Potencjat konkurencyjnosci stworzony na bazie wiedzy i kompetencji pracownikdéw moze
byc¢ przeksztatcany w przewage konkurencyjng i poprzez instrumenty konkurowania osta-
tecznie uksztattuje wyniki w zakresie innowacyjnosci i konkurencyjnosci, a wiec pozycje
innowacyjng i konkurencyjna. Proces ten nie dokonuje sie jednak samoczynnie. Istnieje za-
grozenie nieefektywnego wykorzystania tych kluczowych zasobéw poprzez nieumiejetne

zarzadzanie nimi. Wydaje sie, ze jednym z podstawowych Zrédet tego zagrozenia jest wy-
czerpywanie sie mozliwosci skutecznego oddziatywania na konkurencyjnos¢ i innowacyj-
nosc¢ przez tradycyjne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.

Schematy analityczne bazujace na koncepcji Wysoko Efektywnych Systemdw Pracy (HPWS)
pozwalajg na budowanie rozumienia ztozonosci relacji w obrebie takich elementéw klu-
czowych dla wspoétczesnych organizacji, jak: ludzie oraz ich umiejetnosci zawodowe i po-
stawy, strategia, technologia, praktyki kierowania ludZmi, kultura organizacyjna i systemy
zarzadzania.

W modelu badawczym wzieto pod uwage podstawowe obszary wskazane w koncepdji
HPWS iinnych koncepcji nowego paradygmatu zarzgdzania. Na tej podstawie zidentyfiko-
wano kluczowe obszary adekwatne do wspotczesnych warunkédw praktyk menedzerskich,
od ktérych zalezy efektywne wykorzystanie potencjatu wiedzy i kompetencji pracownikow.
Jako kluczowe przyjeto:
* rozwiniety system szkolen i rozwoju pracownikéw,

selektywna rekrutacje i polityke zatrudnienia,

system motywacji,

empowerment,

przywoédztwo.



W ramach tego badania ilosciowego zrealizowano:
* badanie pilotazowe,
badanie zasadnicze.

W obu przypadkach byto ono zrealizowane z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego
z kwestionariuszem PAPI (Paper and Pencil Interview).

Badanie pilotazowe postuzyto do udoskonalenia narzedzi badawczych, tj. eliminacji bfe-
dow zardwno w zakresie konstrukgji, jak i tresci narzedzi badawczych. Wnioski z pilotazu nie
s3 wiaczane do ostatecznych konkluzji badania. Badanie pilotazowe zrealizowane zostato
na prébie 50 pracownikow.

Badanie zasadnicze zostato przeprowadzone na reprezentatywnej prébie przedsiebiorstw
sektora MSP (z wytgczeniem przedsiebiorstw mikro do 5 pracownikéw), liczba respon-
dentéw — pracownikéw szeregowych wyniosta 1200. Proba do badania zostata dobrana
w sposob losowo-kwotowy, z zachowaniem warstwowania liczebnosci w poszczegdlnych
kategoriach, aby reprezentowac badana populacje firm. Losowanie firm odbyto sie z zacho-
waniem warstwowania wzgledem:

- wielkosci przedsiebiorstwa (w oparciu o dane z bazy firm Hoppenstedt Bonnier (HBI),
- Czasu istnienia przedsiebiorstwa (w oparciu o dane HBI),

- branzy - gtdwnego profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa (w oparciu o sekcje PKD 2004).

Operatem podstawowym doboru préby byta baza firm HBI, uzupetniona o podmioty z in-
nych baz'®. Zasadnicza wyzszos¢ tak przygotowanego operatu nad operatem REGON GUS
wynika z faktu, iz baza ta zawiera informacje o firmach aktywnych, natomiast REGON GUS
w okoto 50-60% zawiera firmy zarejestrowane, ktére jednak juz nie prowadzg dziatalnosci
gospodarcze).

Ze wzgledu na zakres badania respondentami byty osoby spetniajace nastepujace kryteria:

Charakter pracy — osoby, ktére nie s wiascicielem firm oraz nie petnig w firmie funkgji
zarzadczych lub kierowniczych. Przy rekrutacji uwzgledniono faktyczny zakres stanowi-
ska, a nie zakres nominalny (wynikajgcy z nomenklatur stanowisk), np.: gtéwny specja-
lista w danym obszarze, posiadajacy kilkuosobowy zespdt, formalnie podlegajacy np.
zarzadowi firmy, byt traktowany jako kierownik, a nie pracownik.

Staz pracy pracownika — osoby pracujgce do 3 lat i powyzej 3 lat, przy czym staz pracy
jest tu rozumiany jako staz pracownika w ogéle, a nie czas pracy w danej firmie.

Pte¢ pracownika — zapewniony zostat tu udziat obu ptci, tak aby mozliwe byto wnio-
skowanie takze ze wzgledu na te ceche.

3 Teleadreson, Eniro pfiinne.
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Zgodnie z zatozeniami proba do badania spetniata nastepujace kryteria':

1. Dobierana losowo z operatu firm aktywnych,

2. Reprezentatywna dla sektora MSP,

3. Wielkos¢ proby umozliwia wnioskowanie o catym sektorze MSP oraz gtéwnych jego
branzach.

W ramach tego badania réwniez zrealizowano:
badanie pilotazowe,
badanie zasadnicze.

W obu przypadkach byto ono przeprowadzone z wykorzystaniem wywiadu bezposrednie-
go z kwestionariuszem PAPI (Paper and Pencil Interview).

Badanie pilotazowe zrealizowane zostato na prébie 50 przedstawicieli kadry zarzadzajacej.
Podobnie jak w przypadku badania pracownikéw szeregowych pilotaz postuzyt do udo-
skonalenia narzedzi badawczych, tj. eliminacji btedéw zaréwno w zakresie konstrukgji, jak
i tresci narzedzi badawczych. Wnioski z pilotazu nie sg wigczane do ostatecznych konkluzji
badania.

Badanie zostato przeprowadzone na reprezentatywnej probie 600 przedsiebiorstw sek-
tora MSP (z wytaczeniem firm mikro do 5 zatrudnionych). Préba do badania zostata dobra-
na w sposob losowo-kwotowy, aby reprezentowac badang populacje firm. Losowanie firm
odbyfo sie zzachowaniem warstwowania wzgledem:

- wielkosci przedsiebiorstwa (w oparciu o dane HBI),

— Czasu istnienia przedsiebiorstwa (w oparciu o dane HBI),

- branzy - gtéwnego profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa (wedtug sekcji PKD 2004).

W ramach zatozonych kwot zostat zastosowany dobdr losowy zapewniajgcy jednakowe
prawdopodobienstwo wylosowania kazdej jednostki zaliczonej do okreslonej kwoty.

Operatem podstawowym doboru préby podobnie jak przy badaniach pracownikéw byta
baza firm HBI, uzupetniona o podmioty z innych baz".

Na podstawie wywiadu rekrutacyjnego do badania zakwalifikowane zostaty wytgcznie oso-
by wywodzace sie z kadry zarzadzajacej firm lub wiasciciele firm.

Ze wzgledu na zakres badania respondentami w tej grupie byly osoby spetniajace naste-

pujace kryteria:

+  Charakter pracy - osoby, ktore sa wiascicielami firm lub petnia w firmie funkcje zarzad-
cze lub kierownicze. Przy rekrutacji uwzgledniono faktyczny zakres stanowiska, a nie
zakres nominalny (wynikajacy z nomenklatur stanowisk).

Dane o uzyskanej strukturze préby odpowiadajacej strukturze populacji przedstawiono w czesci
4.1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw, s. 63-64.
> Teleadreson, Eniro pfiinne.



+ Staz pracy kadry zarzadzajacej — osoby pracujace ponizej 3 lat, jak i osoby pracujace
powyzej 3 lat, przy czym staz pracy jest tu rozumiany jako staz w ogdle, a nie czas pracy
w danej firmie.

Zgodnie z zatozeniami préba do badania spefnita nastepujace kryteria'®:

a) dobierana losowo z operatu firm aktywnych,

b) reprezentatywna dla sektora MSP,

c) wielkos¢ préby umozliwia wnioskowanie o catym sektorze MSP oraz gtéwnych jego
branzach.

Badanie zostato zrealizowane technika indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI) na
30 pracownikach kadry zarzadzajacej firm.

Grupa respondentéw do badania jakosciowego metoda IDI pochodzita z grupy respon-
dentéw biorgcych udziat w drugim etapie badania ilosciowego, tj. z grupy kadry zarzgdza-
jacej firm i wiascicieli firm. Badani zostali zrekrutowani na podstawie wynikéw odpowie-
dzi z badania ilosciowego. Gtownym kryterium rekrutacji byty pytania z kwestionariusza
ilosciowego diagnozujace poziom konkurencyjnosci oraz poziom innowacyjnosci firm,
w ktérych pracujg respondenci. Do badania byli angazowani respondenci, ktérzy zade-
klarowali w badaniu ilosciowym, ze poziom konkurencyjnosci firmy, w ktérej pracujg jest
wysoki, a nastepnie zadeklarowali, iz w ciggu ostatnich 3 lat w firmach byty wprowadzane
innowacje (co najmniej piec typow innowadji) lub wielkos¢ sprzedazy ustug lub wyrobdw
majacych cechy innowacji firmy w ostatnim roku w skali do ogolnej wielkosci sprzedazy
wyniosta minimum 40%.

Do badania zostaty zakwalifikowane firmy réznigce sie pod katem wielkosci zatrudnienia,
branzy oraz wojewddztwa.

Badanie dotyczyto postaw wobec ksztatcenia ustawicznego kadr, zapisanych i faktycznie
realizowanych strategii wobec rozwoju zasobow ludzkich, a takze relacji miedzy wyksztat-
ceniem i kompetencjami pracownikéw a konkurencyjnoscia firm sektora MSP, a takze kom-
petendji kluczowych z punktu widzenia MSP.

' Dane o uzyskanej strukturze préby odpowiadajacej strukturze populacji przedstawiono w czesci

4.1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw, s. 63-64.
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Rola wyksztatcenia i kompetenc;ji
pracownikéw w budowaniu potencjatu
innowacyjnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Znaczenie czynnika ludzkiego w procesach
innowacyjnych

Innowacyjnos¢ a konkurencyjnos¢

W poszukiwaniu mechanizmoéw oddziatywania kwalifikacji i kompetencji pracownikéw na
konkurencyjnos¢ nalezy z perspektywy wspodtczesnych proceséw konkurencyjnych zaczac
od pojecia innowacyjnosci, ktérej gtownym Zrédtem sa niewatpliwie ludzie. Zmiana zna-
czenia gtéwnych determinantéw konkurencyjnosci jest Scisle zwigzana ze zmiang para-
dygmatu gospodarki opartej na produkcji na paradygmat gospodarki opartej na wiedzy.
D. Waldzinski'” zauwaza, ze ,miejsce zasobdw materialnych, zwtaszcza surowcdw, zostaje
wowczas wypierane przez wiedze, ktéra w istocie nie ma materialnego charakteru, odnosi
sie natomiast do ludzi oraz ich opartej na innowacjach kreatywnosci i przedsiebiorczosci”
W zwiazku z powyzszym znaczenie innowacyjnosci jako Zrodfa przewagi konkurencyjnej

jest coraz wieksze.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy pozycja konkurencyjna firmy zalezy od pozio-
mu innowacyjnosci'®. Z kolei w sednie procesu innowacyjnego lezy zdolnos¢ pozyskania,
zrozumienia, przeksztatcenia i wykorzystania przez personel firm nowej wiedzy'® — zaréwno
tej pochodzacej od wspdtpracownikéw (w ramach danej firmy), jak i otoczenia (np. osob
zinnych firm — dostawcdw, konkurentow).

Wielu autoréw? twierdzi przy tym, ze innowacyjnos¢ jest gtéwnym czynnikiem umozli-
wiajacym przedsiebiorstwom skuteczna rywalizacje na rynku. Zdaniem J. Penca?' innowa-
cyjnos¢ powoduje umacnianie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Wazna jest takze

7 D.Waldzinski: Polityka regionalna w Polsce w procesie przemian kulturowo-cywilizacyjnych. Zarys
problemu. Wyd. UWM, Olsztyn 2005.

'8 P Cooke, O. Memedovic: Strategies for regional innovations systems: Learning transfer and applica-
tions, UNIDO, Vienna 2003.

' RA. Boshma: Proximity and Innovation: A Critical Assessment. Regional Studies, Vol. 39.1, 2005,
pp. 61-74.

2 G.Hamel, CK. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa 1999; A. Pomykal-
ski: Zarzadzanie innowacyjne przedsiebiorstwem, [w:] H. Jagoda, J. Lichtarski: (red.) Nowe kierunki
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem — miedzy teorig a praktyka. Prace Naukowe AE, Wroctaw 2004,
1014; M. Porter: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001.

2 ). Penc: Zarzadzanie innowacyjne — sterowanie zmianami w procesie integracji europejskiej. Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoty Studiow Miedzynarodowych. £6dz 2007.
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konstatacja M. Baranskiej-Fischer?, ktéra wskazuje, ze we wspodtczesnej gospodarce w za-
sadzie nie ma obszaréw tzw. niekonkurencyjnych. Prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej
i wprowadzanie innowadcji na rynek jest koniecznoscia nie tylko w branzach wysokiej tech-
nologii, ale we wszystkich sektorach gospodarki. Rozwdj innowacyjnosci przedsiebiorstw
powoduje jednoczesnie, co podkresla M. Cisek?, podniesienie konkurencyjnosci gospodarki.

Na wazny zwigzek miedzy innowacyjnoscia a konkurencyjnoscia zwrdcity uwage E. Balce-
rowicz i A. Wzigtek-Kubiak?, ktére wskazaty, ze dwa gtéwne instrumenty konkurencyjnosci:
zréznicowanie produktéw i obnizka kosztow produkgji, sg bezposrednimi efektami innowa-
cyjnosci. Efektem innowacji jest wiec zmiana konkurencyjnosci produktu firmy — cenowej
lub/i pozacenowe;j.

Prekursorem teorii innowacji w naukach ekonomicznych jest J. Schumpeter”. Uwaza on,
Ze innowacjg jest pierwsze zastosowanie nowych idei naukowych w praktyce. Dodaje, ze
innowacje dotycza zmian, ktére moga miec¢ miejsce we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Moga zatem polega¢ na: wytworzeniu nowego produktu lub udoskona-
leniu produktu juz istniejgcego, wprowadzeniu nowej lub istotnie udoskonalonej metody
wytwarzania, stworzeniu nowego rynku, zdobyciu nowego Zrodta zaopatrzenia w surowce,
wprowadzeniu w przedsiebiorstwie nowej organizacji produkgji.

Podobne ujecie tego pojecia przedstawia J. Baruk®. Jego zdaniem ,innowacja jest to ce-
lowo zaprojektowana przez cztowieka zmiana dotyczaca produktu, metod wytwarzania,
organizacji pracy i produkcji oraz metod zarzadzania, zastosowana po raz pierwszy w danej
spotecznosci, celem osiggniecia okreslonych korzysci spoteczno-gospodarczych”. Szero-
kie podejscie do zjawiska innowacji prezentuje takze E.M. Rogers?, okreslajac innowacja
wszystko to, co jest postrzegane przez osobe jako nowe, niezaleznie od obiektywnej no-
wosci danej rzeczy” Coraz czesciej zwraca sie takze uwage na sciste powigzanie innowacji
7 potrzebami konsumenta. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa, jak twierdzi C.M. Christen-
sen’, innowacje to ,antycypowanie oczekiwar konsumentéw i tego, co oni zaakceptujg
w wartosciach im oferowanych” W opinii PF. Druckera® szanse odniesienia sukcesu ma tyl-
ko innowacja, ktéra jest definiowana jako ,dziatalnos¢ podmiotdw w rozumieniu jej klien-
téw i konkurencji globalnej o tych klientow”.

22 M. Baranska-Fischer: Innowacje produktowe jako narzedzie konkurencyjnosci przedsiebiorstw na
Jednolitym Rynku Europejskim, [w:] J. Otto, A. Maciaszczyk (red.): Szanse rozwoju polskiego sektora
MSP na Jednolitym Rynku Europejskim. Funkcjonowanie MSP w warunkach Jednolitego Rynku
Europejskiego. T. . Wyd. Politechniki t&dzkiej, £ 6dZ 2006.

M. Cisek: Innowacje a konkurencyjnos¢ gospodarki. Wydawnictwo Akademii Podlaskiej. Siedlce
2007.

* E. Balcerowicz, A. Wzigtek-Kubiak: Determinanty innowacyjnosci firmy w kontekscie poziomu wy-
ksztatcenia pracownikéw, CASE — na zlecenie PARP, Warszawa 2009.

» J.Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa 1960.

%] Baruk: Zarzadzanie wiedza i innowacjami. Wydawnictwo Adam Marszatek. Toruri 2006.

27 EM. Rogers: Diffusion of Innovations (5th Edition). The Free Press, New York 2003.

% CM. Christensen: Coping with Your Organization’s Innovation Capabilities, [w:] Leading for Innova-
tion and Organizing for Results. The Drucker Foundations, New York 2002.

2 PF. Drucker: Zarzadzanie w XX wieku. Muza S.A., Warszawa 2000.



Nalezy zdawac sobie sprawe z wielosci podejs¢ do definiowania pojecia innowacyjnosci.
W badaniu zastosujemy — o czym juz wspomniano — definicje z podrecznika Oslo Manual*®.

Poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw zalezy od wielu czynnikow, ktére w literaturze
dzieli sie najczedciej na zewnetrzne i wewnetrzne.

Czynniki wewnetrzne warunkujg potencjat innowacyjny przedsiebiorstwa, ktéry decyduje
o mozliwosciach wprowadzania innowadcji na rynek. J. Baruk® i E. Stawasz* zaliczaja do nich
przede wszystkim zasoby przedsiebiorstwa oraz do$wiadczenie i umiejetnosci zapewniaja-
ce zdolnos¢ do absorpcji innowadji. Zasoby finansowe determinujg mozliwos¢ podejmo-
wania ryzyka zwigzanego z finansowaniem badar naukowych i wdrozeniowych, a poziom
naktadéw na B4R i tworzenie stanowisk lub dziatéw zajmujacych sie B+R zwykle repre-
zentuja zasoby zakumulowanej wiedzy?*. Jednoczesnie E. Balcerowicz i A. Wzigtek-Kubiak®*
wskazujg na znaczenie zasobow wiedzy uprzedmiotowionej w postaci zakupionych ma-
szyn i urzadzen, a takze budynkow oraz zasobdw wiedzy nieuprzedmiotowionej w postaci
nabytych licencji i patentow.

Interesujacego podziatu czynnikdw wptywajacych na aktywnos¢ innowacyjng przedsie-
biorstw dokonali J. Galende i J. de la Fuente®. Wymieniajg wsréd nich czynniki namacalne
(wielkos¢ przedsiebiorstwa, zadtuzenie), czynniki nienamacalne (zasoby: ludzkie, handlowe,
organizacyjne) oraz strategie (w szczegolnosci dywersyfikacji i internacjonalizacji).

Nieco odmienna klasyfikacje zaproponowata K. Poznariska®*. Potencjat innowacyjny przed-
siebiorstwa podzielita na finansowy, ludzki, rzeczowy oraz wiedze techniczna i informacje
rynkowe. Do potencjatu finansowego autorka zaliczyta posiadane srodki wiasne oraz kapi-
tat zewnetrzny oferowany przez instytucje finansowe i pozafinansowe. W potencjale ludz-
kim wymienia liczbe zatrudnionych, ich wyksztatcenie, kwalifikacje i doswiadczenie. Poten-
Cjat rzeczowy stanowi natomiast struktura aparatu produkcyjnego, jego elastycznos¢ i wiek
oraz poziom mechanizadji.

A. Francik i A. Pocztowski®” wskazali na dodatkowe czynniki ksztattujgce potencjat inno-
wacyjny przedsiebiorstwa. Zaliczyli do nich wyczucie rynku (rozumiane jako umiejetnosc
odczytywania potrzeb rynkowych), wielko$¢ przedsiebiorstwa, ciggtos¢ kierownictwa, go-
towos¢ i motywacje kadry zarzadzajacej do podejmowania ryzyka oraz wysokos¢ progu
wejscia na rynek.

%0 Oslo Manual: Guidelines for Collecting ..., op.cit.

31 J. Baruk: Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjna, [w:] M. Brzezifski (red.): Zarzadzanie innowacjami
technicznymi i organizacyjnymi. Difin, Warszawa 2001.

2 E. Stawasz: Zewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci i wzrostu firm, [w:] K.B. Matusiak, E. Sta-
wasz, A. Jewtuchowicz (red.): Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm. Wyd. Uni-
wersytetu todzkiego, £6dz 2001.

3 E. Balcerowicz, A. Wzigtek-Kubiak: Determinanty..., op.cit.: 2009, 26.

* Ibidem: 17.

* ], Galende, J. de la Fuente: Internal Factors Determining a Firm’s Innovative Behaviour. Research
Policy, 2003, No. 32: 715-736.

¢ K. Poznanska: Uwarunkowania innowacji w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 2003.

¥ A Francik, A. Pocztowski: Procesy innowacyjne. Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 1991.
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Préby identyfikacji determinant innowacyjnosci przedsiebiorstw dokonata takze H. Mi-
zgajska®®. Wsrod czynnikow o charakterze wewnetrznym wymienia te, ktore sugerowali
wczesniej przywotywani autorzy oraz rodzaj strategii firmy, sity i stabosci firmy, wzrost firmy
i kierunek dziatalnosci. Na znaczenie swiadomej strategii proinnowacyjnej — nastawienia na
poszukiwanie i wdrazanie innowadji jako kluczowego elementu koncepcji konkurowania
wybranej przez firme — wskazywano w raporcie PriceWaterhouseCoopers® i T. Davila (i in.)%.
Pojawia sie wowczas orientacja strategiczna na innowacyjnos¢ (strategia proinnowacyjna)
i sktonnos¢ do akceptowania nowych schematéw myslenia i dziatania oraz wprowadzania
nowych rozwigzan organizacyjnych.

Ciekawg koncepcje wewnetrznych uwarunkowar dziatalnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw, z punktu widzenia wptywu kompetencji pracownikéw na innowacyjnos¢, za-
prezentowali M. Dworczyk i R. Szalasa*'. Twierdza oni, Ze sa one funkcjg naczelnego kie-
rownictwa oraz pracownikéw poszczegolnych dziatéw przedsiebiorstwa i zalezg od ich
umiejetnosci. Wymienili nastepujgce rodzaje umiejetnosci: okreslania biezacych i perspek-
tywicznych potrzeb innowacyjnych, przygotowania i optymalizacji przez kierownictwo
planéw dziatania, kierowania realizacja poszczegdinych przedsiewzie¢, projektowania roz-
wigzan innowacyjnych, wdrazania projektéw innowacyjnych, zwiekszania potencjatu ba-
dawczo-rozwojowego, zwiekszania innowacyjnego potencjatu kadrowego, zapewnienia
potencjatu technicznego projektowania, zapewnienia srodkdw finansowych na dziatalnos¢
innowacyjng oraz wykorzystania potencjatu innowacyjnego zatogi. W zaprezentowanym
podejsciu uwarunkowania wewnetrzne innowacyjnosci nie s zatem bezposrednio zbiez-
ne z jakoscig posiadanych zasobdw, ale z umiejetnosciami zarzadzania nimi.

R. Przedpetski*> wskazuje na znaczenie wprowadzenia rozwigzar organizacyjnych i zarzad-
czych stymulujacych innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ pracownikow, a J. Kisielnicki procedur,
systemow i rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedza w organizacji i wykorzystywanie ICT*.

Wedtug E. Balcerowicz i A. Wzigtek-Kubiak polskie firmy w dziatalnosci innowacyjnej aktyw-
nie korzystajg ze wspdtpracy z innymi przedsiebiorstwami. W 2004 roku relatywnie duzo
(42,2%) polskich przedsiebiorstw innowacyjnych wspodtpracowato z innymi firmami. Pod
wzgledem powszechnosci wspdtpracy w sferze innowacji polskie firmy zajmuja czotowe
miejsce w UE i nie odbiegaja od firm finskich*.

Na istotne znaczenie komponentéw osobowosciowych przedsiebiorcéw i pracownikdw
warunkujacych prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw zwraca uwage

% H. Mizgajska: Aktywnos¢ innowacyjna polskich matych i srednich przedsiebiorstw w procesie inte-
gradji z Unig Europejska. Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznari 2002.

¥ PWC. Raport o innowacyjnosci polskich spotek. Warszawa 2008, 8.

40 T.Davila, MJ. Epstein, R. Shelton: Making innovation work: How to manage it, measure it, and profit
from it. Upper Saddle River, NJ: Wharton School Publishing, 2006.

4 M. Dworczyk, R. Szalasa R: Zarzadzanie innowacjami. Wptyw innowacji na wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001.

2 R. Przedpelski: Zrodta i strategie innowacyjnosci przedsiebiorstw. MSN Working Papers nr 3, War-
szawa 2005.

# Kisielnicki J. 2008. Zarzadzanie. Wyd. PWE, Warszawa.

4 E.Balcerowicz, A. Wziagtek-Kubiak: Determinanty..., op. cit: 2009, 33.



A.Rogut®.W przypadku przedsiebiorcéw wymienia takie czynniki, jak: wyksztatcenie, umie-
jetnosci, kreatywnos¢, otwarto$¢ na innowacje, do$wiadczenie czy zdolnosci organizator-
skie. Natomiast w przypadku pracownikdw, oprécz wyksztatcenia, zwraca uwage na takie
determinanty, jak: umiejetnosci i kreatywnos¢, zaangazowanie, utozsamianie sie z firma,
poczucie wspodlnoty intereséw, umiejetnos¢ pracy zespotowej i wiasciwej organizacji pra-
cy. R. Przedpetski*® podkresla znaczenie umiejetnosci przywddczych lidera, ktéry dazy do
zapewnienia wspotuczestnictwa catej organizacji w procesie szybszego rozwoju przedsie-
biorstwa. Jesli promowanie zachowan i dziatar innowacyjnych ma swojego sponsora na
najwyzszym szczeblu, myslenie proinnowacyjne moze w jakiejs perspektywie stac sie trwa-
tym elementem zachowan pracownikéw i kultury organizacyjnej firmy.

Na role kultury organizacyjnej jako wewnetrznego czynnika wptywajgcego na innowacyj-
nos¢ przedsiebiorstw wskazujg takze inni autorzy. W. Poptawski*’ kulture organizacyjna,
w ktorej istnieje klimat sprzyjajacy tworzeniu innowacji nazywa kulturg innowacyjna. Kultu-
re organizacyjng jako wewnetrzng determinante innowacyjnosci przedsiebiorstw wymie-
nia takze A. Strychalska-Rudzewicz*,

Waznym czynnikiem wptywajacym na innowacyjnos¢ jest, wedtug A. WoZniakowskiego®,
wysoki poziom partycypacji i szeroki zakres stosowania rozwiazan uwzgledniajacych em-
powerment pracownikdw, czyli takich dziatan i praktyk menadzerskich, ktére daja wiadze,
kontrole i autorytet podwifadnym, wzmacniajac ich i usamodzielniajac.

Analizujac réznorodne podejscia co do istoty i czynnikéw innowacyjnosci i dostrze-
gajac pewne rozbieznosci pogladéw, mozna jednak niewatpliwie zauwazy¢, ze
w najwiekszym stopniu determinowane sg aktywna rola pracownikéw i menedze-
réw. Rozbieznosci w tym zakresie dotycza raczej stawiania akcentéw, czy kluczo-
we sg wyksztalcenie czy raczej umiejetnosci, czy tez kompetencje osobowosciowe
i postawy. W nowszych opracowaniach ktadzie sie ponadto akcent na pewne prakty-
ki menedzerskie zapewniajace lepsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego, takie jak:
przywodztwo, kulture organizacyjna, empowerment, prace zespotowa.

“ A.Rogut: Modele wspodtpracy nauka—przemyst. Analiza i opracowanie modeli wspodtpracy pomie-

dzy sferg badawczo-rozwojowa, a przedsiebiorstwami sektora tekstylno-odziezowego. Modele
sektorowego systemu innowacji. Raport ze studiow literaturowych. Spoteczna Wyzsza Szkota
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, £6dz 2007.

“ R Przedpelski: Zrodta i strategie. .., op. cit,, 2005.

W. Poptawski: Wiedza w innowacyjnym przedsiebiorstwie. Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-

stwa, 2006, 6: 3-10.

A Strychalska-Rydzewicz: Wewnetrzne determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw wobec wy-
zwan globalnych, [w:] A. Herman, K. Poznanska (red.): Przedsiebiorstwo wobec wyzwan global-
nych. Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008.

4 A. WozZniakowski: Partycypacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi a innowacyjnosc¢, w: S. Borkow-
ska: Rola Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Warszawa
2010, Beck (w druku): 270.
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Termin ,kompetencje’, zaréwno w literaturze, jak i w praktyce zarzagdzania, definiowany jest
w rézny sposéb. W najwezszym znaczeniu rozumiane sg one jako posiadanie formalnego
prawa do reprezentowania w kontaktach zewnetrznych danej organizacji w konkretnych
kwestiach. Kompetencje oznaczajg w tym ujeciu przede wszystkim prawng zdolno$¢ do
podejmowania decyzji w okreslonym obszarze.

Na podstawie literatury z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi i nie tylko, wyksztatcity sie
najczesciej przywotywane przez autoréw sktadniki kompetendcji. S nimi: wiedza, umiejet-
nosci (zdolnosci), cechy osobowosciowe, postawy, zachowania oraz do$wiadczenie®. Wy-
ksztatcenie jest jedna ze skladowych wiedzy.

Pojeciem zwigzanym z kompetencjami i wyksztatceniem sg kwalifikacje zawodowe. Kwa-

lifikacje zawodowe rozumiane sg jako zestaw wiedzy i umiejetnosci wymaganych do re-
alizacji zadant zawodowych w danej specjalnosci. Wynikajg z okreslonych dokumentéw
(Swiadectw, dyplomdw, zaswiadczen), ktére pozwalajg na domniemanie, ze legitymujacy
sie nimi cztowiek ma odpowiednig wiedze i umiejetnosci w danej specjalnosci.

Kwalifikacje zawodowe ujete w Polskiej Klasyfikacji Zawoddw i Specjalnosci charakteryzuja
sie dwoma aspektami:
poziomem kwalifikacji — stanowigcym gtéwnie funkcje kompleksowosci umiejetno-
$ci i powiazanym wprost z poziomem wyksztatcenia formalnego (poziom szkolnictwa
podstawowego, sredniego i wyzszego);

specjalizacja — rodzajem koniecznej wiedzy czy umiejetnosci postugiwania sie okreslo-
nymi urzadzeniami i narzedziami lub rodzajem stosowanych materiatow czy produko-
wanych wyrobdéw albo rodzajem $wiadczonych ustug. Specjalizacja czesto osiggana
jest w systemie kursowym.

Wida¢ stad, Zze granice pojec opisujacych kompetencje, wyksztatcenie i kwalifikacje zawo-
dowe sg nieostre, a same pojecia wzajemnie powiagzane. Badanie zwigzkow miedzy wy-
ksztatceniem i kompetencjami pracownikéw a konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia przed-
siebiorstw wymaga jasnej demarkacji pomiedzy przyjetymi definicjami.

Dlatego przyjeto, ze w ramach niniejszego badania bedg rozrézniane trzy pojecia:

+ Wyksztatcenie, czyli poswiadczona dokumentem wiedza zdobyta w oficjalnym  sys-
temie nauczania (szkoty publiczne, szkoty prywatne). Wyksztatcenie to zasob wiedzy,
umiejetnosci i sprawnosci umozliwiajacy jednostce poznanie otaczajgcego $wiata
i skuteczne w nim dziatanie, wykonywanie okreslonego zawodu; wynik ksztatcenia i sa-
moksztatcenia;

+ Kwalifikacje zawodowe, czyli potwierdzone w sposéb formalny poprzez certyfikat, li-
cencje, dyplom zdania egzaminu lub ukorczenia cyklu ksztatcenia wiedza i umiejetno-
$ci wymagane do realizacji zadan zawodowych w danej specjalnosci. Ta definicja kwa-
lifikacji zawodowych obejmuje rowniez wiedze i umiejetnosci zdobyte w oficjalnym

systemie nauczania, a wiec wyksztatcenie;

R. Walkowiak: Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzadowych, Wyd. UWM, Olsztyn
2004.



+  Kompetencje - rozumiane jako kwalifikacje zawodowe zdobyte nie tylko w systemie
ksztatcenia oficjalnym czy kursowym, ale takze te zdobyte w wyniku doswiadczenia.
Oprocz tego na kompetencje sktadaja sie dodatkowo wiedza i umiejetnosci niezwia-
zane bezposrednio z wykonywanga specjalnoscig oraz predyspozycje i postawy pra-
cownika. Przyjety w badaniu model kompetencji jest szerzej dyskutowany w rozdziale
nastepnym.

Wprowadzenie do badania pojecia kwalifikacji zawodowych obok pojecia wyksztatcenia
jest konieczne ze wzgledu na cele badania, ktére dotycza réwniez roli i znaczenia ksztatce-
nia ustawicznego dla kadr przedsiebiorstw, czyli uzyskiwania i uzupetniania wiedzy ogélnej
i kwalifikacji zawodowych w systemie pozaszkolnym przez osoby doroste, ktére spetnity
obowigzek szkolny®'.

Wyksztatcenie i kwalifikacje zawodowe sg charakteryzowane ich poziomem. Poziom wy-
ksztatcenia jest powigzany z poziomem kwalifikacji. W Polskiej Klasyfikacji Zawoddéw
i Specjalnosci uwzgledniono cztery szerokie poziomy kwalifikacji, ktére zdefiniowano w od-

niesieniu do poziomodw wyksztatcenia okreslonych w Miedzynarodowej Klasyfikacji Stan-
dardéw Edukacyjnych (ISCED 97), przyjetej na 29. sesji UNESCO w 1997 r. Te cztery po-
ziomy obrano jako punkt wyjscia do charakteryzowania poziomu wyksztalcenia
pracownikow przedsiebiorstw w badaniu:
pierwszy poziom kwalifikacji (oznaczajacy kwalifikacje elementarne) — odniesiono do
pierwszego poziomu wyksztatcenia ISCED, uzyskiwanego w szkole podstawowe;j;

+ drugi poziom kwalifikacji — odniesiono do drugiego poziomu wyksztatcenia ISCED, uzy-
skiwanego w gimnazjum, oraz do trzeciego poziomu wyksztatcenia ISCED, uzyskiwane-
go w liceum ogolnoksztatcgcym, liceum profilowanym i zasadniczej szkole zawodowej;
trzeci poziom kwalifikacji — odniesiono do czwartego poziomu wyksztatcenia ISCED,
uzyskiwanego w szkole policealnej oraz do trzeciego poziomu wyksztatcenia ISCED,
uzyskiwanego w technikum;
czwarty poziom kwalifikacji — odniesiono do pigtego poziomu wyksztatcenia ISCED,
uzyskiwanego na studiach wyzszych zawodowych, studiach magisterskich i studiach
podyplomowych oraz do széstego poziomu wyksztatcenia ISCED, uzyskiwanego na
studiach doktoranckich.

Oprocz poziomu wyksztatcenia istotnym czynnikiem mogacym miec¢ wptyw na konkuren-
cyjnosc i innowacyjnosc przedsiebiorstwa ma takze typ wyksztatcenia. Przyktadowo wie-
dza i kompetencje kadry inzynierskiej bezposrednio wptywaja na konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw, w tym na efektywnos¢ wykorzystania posiadanych technologii oraz maszyn
i urzadzen. W tym przypadku typ wyksztatcenia, ktéry mozna uznac za szczegdlnie waz-
ny dla rozwoju innowacyjnosci firm to wyksztatcenie techniczne. Poglad ten reprezentujg
m.in. T. Davila i in.*2. Wedtug nich istniejg dwa dominujace rodzaje innowacji majace zna-
czenie dla rozwoju przedsiebiorstw. Pierwszy z nich to innowacje techniczne prowadzgce

> Ustawa o systemie o$wiaty, Dziennik Ustaw z 1991 nr 995, poz. 425,z 7 wrzesnia 1991 r.
52 T.Davila, MJ. Epstein, R. Shelton: Making Innovation..., op.cit, 2007.
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do zmian w produktach i procesach technologicznych. W tym przypadku techniczny profil
wyksztatcenia i dostepnos¢ wiedzy technicznej powinny pomagac zaréwno w tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan technicznych wewnatrz firmy, jak i we wspotpracy z zewnetrzny-
mi osrodkami postepu technicznego.

Drugi rodzaj innowadji wyrézniony przez tych samych autoréw to innowacje w zakresie
modelu biznesowego zwigzane ze zmianami w prezentowaniu wartosci produktu dla uzyt-
kownika, zmianami w sposobie zarzadzania procesem tancucha dostaw, a takze w zdefi-
niowaniu docelowej grupy klientow. W tym przypadku pomocne moze by¢ wyksztatcenie
z zakresu zarzadzania — ze wzgledu na tgczenie wiedzy z réznych obszaréw kierowania fir-

ma, w tym z dziedziny marketingu, zarzadzania produkcja i tancuchem dostaw oraz zarza-
dzania zmianami organizacyjnymi i personelem?.

W badaniu typ wyksztatcenia (specjalnos¢) charakteryzowany bedzie na podstawie
kategorii zdefiniowanych w Polskiej Klasyfikacji Edukacji®*:

+nauki techniczne (technika, elektronika, przemyst, budownictwo),

+ nauki Sciste ( fizyka, matematyka, statystyka, informatyka),

+nauki przyrodnicze (biologia, chemia),

* nauki spoteczne (psychologia, socjologia, nauki polityczne),

+ gospodarka (ekonomia, zarzagdzanie i marketing, finanse i bankowosc),

+  prawo i administracja,

* inne.

R. Boyatzis okredlit kompetencje jako ,potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do
takich zachowan, ktére przyczyniajg sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku
pracy".

Termin ten jednak byt stopniowo rozszerzany. M. Butkiewicz twierdzit iz,kompetencje to za-
kres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, petnomocnictw i uprawnien do dziatania”™®.
Natomiast A. Sajkiewicz uwaza, iz kompetencje to,zbidr wiedzy, uzdolnien, styldw dziatania,
osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktére uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadzg do osiggniecia rezultatdow zgodnych ze strategicznymi zamie-
rzeniami przedsiebiorstwa™’. Jest to definicja podkreslajaca znaczenie uzywania i rozwija-
nia posiadanych kompetencji, co jest istotne z punktu widzenia niniejszego badania, sugeruje
to bowiem, iz kompetencja nieuzywana ulega stagnacji, a tym samym nie pozwala na realiza-
cje zadan na pozadanym poziomie, ogranicza sie tym samym innowacyjnos¢ pracownikow.

T. Rostkowski, opisujgc definicje kompetendji przyjete w krajach Unii Europejskiej stwierdza,
iz rozumienie kompetencji jako konstruktu obejmujgcego wiedze, umiejetnosci i zdolnosci

> Ibidem.

% Rozporzadzenie Rady Ministrow w sprawie Polskiej Klasyfikacji Edukacji. Kody dziedzin ksztatcenia
(specjalnosci, kierunkow studiéw, dyscyplin nauki). Dziennik Ustaw z 2003 r. Nr 98, poz. 895.

% R. Boyatzis: The Competent Manager. Wiley. New York 1982.

M. Butkiewicz: Struktura modelu polskich standardéw kwalifikacyjnych.,Edukacja i Praca”— projekt
badawczy KBN nr 1 P113 001 06. Warszawa.

7 A. Sajkiewicz: Jakos¢ zasobdw ludzkich. Poltext, Warszawa 2002.



nie jest adekwatne do zmieniajacych sie wymagan rynku. Sugeruje postrzeganie kompeten-
¢ji bardzo szeroko jako ,wszystkie cechy pracownikow, ktére uzywane i rozwijane w czasie
pracy prowadza do osiggniecia rezultatow .

Probe opracowania catosciowego modelu kompetencyjnego podjeli m.in. Delamare Le
Deist i J. Winterton*®, wprowadzajac jednoczesnie podziat na kompetencje: poznawcze,
funkcjonalne, spoteczne i metakompetencje.

Kompetencje poznawcze wiaza sie ze zdolnosciami do uczenia sie i zapamietywania. Sa
one wieksze, gdy ludzie nie kierujg sie stereotypami i uprzedzeniami. Kompetencje funk-
cjonalne s3 zwiazane ze sprawnym funkcjonowaniem na stanowisku pracy. Kompetencje
spoteczne dotycza specyfiki nawiazywania i utrzymywania relacji z innymi ludzmi. Meta-
kompetencje wiazg sie, z jednej strony, ze zdolnosciami do uczenia sie i refleksji, z drugiej
za$ z umiejetnoscia radzenia sobie w warunkach niepewnosci®.

Kompetencje wiasciwe poszczegdlnym zawodom ksztattowaty sie w ciggu dtuzszego cza-
su, niekiedy w ciggu stuleci. Przyktadem moze byc zawdd lekarza; zaréwno wiedza i umie-
jetnosci, jak i normy etyczne ewoluowaty w wypadku tego zawodu bardzo dtugo. Kompe-
tencje zawodowe rozwijajg sie w ramach szerszego procesu spotecznego, a w konkretnej
organizacji zmieniajg sie przewaznie tylko szczegdty. W wypadku wiekszosci zawoddw
przedsiebiorstwa nie s zobowigzane do przyjmowania ani jednolitych nazw zawoddw, ani
tez identycznych standardow kwalifikacyjnych.

Stanowisko pracy jest najczesciej podstawowym elementem organizacji i wartosciowania
pracy. Opisy pracy dotyczg wytacznie stanowisk, dla nich przygotowuje sie szczegétowe
opisy czynnosci i kryteria oceny. Kompetencje stanowiskowe (oczekiwane na stanowisku)
maja charakter obiektywny — nie zaleza od tego, kto konkretnie na nim pracuje.

Juz to podstawowe rozréznienie pomiedzy kompetencjami zawodowymi a stanowiskowy-
mi wskazuje na mozliwos¢ analizowania kompetencji w réznych perspektywach. J. Wieczo-
rek®" wskazuje na potrzebe uwzglednienia w organizacji 3 grup kompetengiji:

+  kompetencje firmowe/korporacyjne (identyczne dla wszystkich pracownikow),

+  kompetencje stanowiskowe (zwigzane ze specyficznymi oczekiwaniami stanowiska),

+ kompetencje menedzerskie (zwigzane z petnieniem roli kierowniczej).

Podziat ten wynika z zatozenia, iz osoby petnigce odmienne role w organizacji, funkcjo-
nujace w réznych dziatach lub na innych poziomach struktury firmy nie tylko réznig sie
miedzy sobg posiadanymi kompetencjami, ale réznicuje je takze poziom rozwoju danej
kompetencji. W celu uchwycenia zaleznosci pomiedzy poziomem rozwoju kompetendji
a efektywnoscig na danym stanowisku stosuje sie wystandaryzowane skale pomiaru.

W literaturze podjeto rozwazania na temat specyfiki profiléw kompetencyjnych oséb na
okreslonych poziomach stanowisk. Dotyczyly one najczesciej kierownikow i specjalistow
- grupy te bowiem znaczaco réznicuje charakter pracy, a zatem réwniez wymagania kom-
petencyjne.

% T.Rostkowski: Zarzadzanie kompetencjami w UE. Poltext. Warszawa 2004.

* Delamare Le Deist, J. Winterton: What is competence? Human Resources Development Internatio-
nal. T. 8, 2005.

0 |bidem.

o J. Wieczorek: Efektywne zarzadzanie kompetencjami. ODDK. Gdarisk 2008.
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Od menedzeréw oczekuje sie skutecznosci i efektywnosci. PF. Drucker uwazat te wiasnie
kompetencje za najwazniejsze dla catej grupy managerow. Wazng i czesto niedoceniang

kompetencja kierownictwa jest umiejetnos¢ doboru ludzi na kluczowe stanowiska w fir-
mie. ,Przedstawicieli naczelnego kierownictwa cechuje silna orientacja na zewnatrz, bar-
dzo duzo czasu poswiecaja bowiem otoczeniu zewnetrznemu organizacji: najwazniejszym
klientom i kontrahentom, bankom i innym instytucjom finansowym, analizie rynku i kon-
kurencji, zmian w stanie prawnym i handlu zagranicznym. Dotyczy to w coraz wigkszym stop-
niu takze podsektora matych i $rednich przedsiebiorstw oraz stuzb publicznych poza $wiatem
biznesu".

Natomiast wzgledem specjalistéw stosuje sie dwa podstawowe kryteria oceny. Jednym z nich
jest samodzielne, a przy tym dobre jakosciowo i bezpieczne wykonywanie procedur i proce-
sOw w organizacji. Drugim natomiast zdolnos¢ do $ledzenia postepu w danej dziedzinie. Obo-
wigzek sledzenia postepu i wprowadzania zmian nie moze juz, jak w przesztosci, spoczywac

wytgcznie na kierownikach. Tempo postepu jest zbyt duze, a zmian zbyt wiele, aby kierownicy
byli w stanie godzi¢ to z profesjonalnym zarzadzaniem.,Spetnianie jedynie pierwszego z wy-
mienionych warunkéw nie wystarcza, aby by¢ prawdziwym specjalistg".

Brak jest catosciowych analiz w zakresie réznic kompetencyjnych pomiedzy poszczegol-
nymi grupami stanowisk lub organizacjami z odmiennych sektoréw gospodarki, réznej
wielkosci zatrudnienia itp. W czastkowych analizach wystepuja ponadto znaczne rozbiez-
nosci w aparacie pojeciowym. Uzasadnione jest zatem dokonanie wszechstronnej analizy
w oparciu o wielowymiarowy model kompetencyjny.

W badaniu przyjeto wielowymiarowy model kompetencyjny opracowany przez
G. Filipowicza* (rys. 3, s. 39). Zwraca on uwage na istotne cechy kompetencji: zwia-
zek z zadaniami, zmiennos¢ i mierzalnos¢.

Wiedza i kompetencje pracownikéw, jak wyzej wykazano, stanowig podstawe konkuren-
cyjnosci i innowacyjnosci przedsiebiorstw. Potencjat konkurencyjnosci stworzony na ich
bazie moze by¢ przeksztatcany w przewage konkurencyjng i poprzez instrumenty konkuro-
wania ostatecznie uksztattuje wyniki w zakresie innowacyjnosci i konkurencyjnosci, a wiec
pozycje innowacyjng i konkurencyjna. Proces ten nie dokonuje sie jednak samoczynnie.
Istnieje zagrozenie nieefektywnego wykorzystania tych kluczowych zasobéw. Tradycyjnie
zadaniem petnego wykorzystywania zasobdw wiedzy i kompetencji zajmowata sie czes¢
zarzagdzania okreslana jako Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.

Poniewaz konkurencyjnosc firm zalezy w coraz wiekszym stopniu od aktywdw niematerial-
nych firmy i od kapitatu ludzkiego, rosto réwniez zainteresowanie problematyka HR i rosng

52 PF. Drucker: Zarzadzanie w czasach burzliwych. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow
1995.

% T.Oleksyn: Zarzadzanie kompetencjami. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

5 G. Filipowicz: Zarzadzanie kompetencjami. PWE, Warszawa 2004.



szanse na wzrost znaczenia tej funkcji w firmach®. Jednakze obecnie w wielu firmach rola
i znaczenie funkgji HR sa relatywnie niskie. Zjawisko to wystepuje zaréwno w krajach wyso-
ko rozwinietych, jak i w gospodarkach wschodzacych®.

Wydaje sie, ze jednym z podstawowych Zrédet tego zjawiska jest wyczerpywanie sie moz-
liwosci skutecznego oddziatywania na konkurencyjnosc¢ i innowacyjnos¢ przez tradycyjne
Z71.. Wpisuje sie to w ogolny kryzys teorii zarzadzania. PF. Drucker w swojej ksiazce ,Zarza-
dzanie XXl wieku — wyzwania" pisze, ze nalezy drastycznie przedefiniowac zadanie zarzadza-
nia ludZmi., Wiemy juz , ze nie mozna postrzegac¢ go w kategoriach zarzadzania praca ludzi.
Lepszym punktem wyijscia (...) wydaje sie termin zarzadzanie w celu podniesienia wydaj-
nosci"®’. Dalej autor podsumowuije, ze ludZmi nie nalezy zarzadzac, lecz im przewodzi¢. Ge-
neralnie nieadekwatnos¢ dominujacej teorii zarzadzania do wyzwan wspotczesnosci kaze
PF. Druckerowi wskazywac¢ ogolne kierunki doskonalenia wspdtczesnych organizacji, kto-
re maja takze bezposredni zwigzek z efektywnym wykorzystaniem potencjatu tkwigcego
w ludziach. Wskazuje, ze kluczowe znaczenie beda miaty takie praktyki zarzadzania, jak:
myslenie strategiczne, zdolnos¢ do przewodzenia zmianom, umiejetnos¢ wykorzystania
rewolucji informacyjnej oraz koncentracja na wydajnosci tak zwanych pracownikdow wie-
dzy®®. Bez tych dziatarh menedzerskich przedsiebiorstwa nie bedg w stanie przeksztatca¢
wiedzy i kompetencji pracownikéw w efekty w postaci wysokiej innowacyjnosci i silnej
pozycji konkurencyjnej.

Niezbedne jest, jak to ujmuje G. Hamel: Zarzadzanie 2.0 rozumiane jako Zarzadzanie Drugiej
Generacji®”. Zarzadzanie tradycyjne pierwszej generacji’ byto oparte na paradygmatach ery
industrialnej, takich jak standaryzacja, hierarchia, kontrola czy prymat interesu witascicieli
kapitatu. Nalezy przypuszczac, ze rodzace sie Zarzadzanie Drugiej Generacji bedzie doty-
czyto przede wszystkim zarzadzania pracownikami wiedzy, a w tym takimi kwestiami, jak:
zaufanie, wartosci organizacyjne, wiedza, kultura, wspoétpraca. Takze w polskiej literaturze
dostrzezono juz potrzebe zmian paradygmatow zarzadzania, w tym zarzadzania ludZmi.
B.R. Kuc pisze, ze swiat wszedt w epoke drugiej rewolucji menedzerskiej, oznaczajacej
przejscie do organizacji posttaylorowskiej’®. Zespdt autoréw: WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz w najnowszej ksigzce dotyczacej przedsiebiorstwa przy-
sztosci oraz zmian paradygmatéw i koncepcji zarzadzania okreslajg wiodace obszary prak-
tyk menedzerskich, ktére obecnie i w przysztosci wykaza kluczowg role w ksztattowaniu
trwatosci przedsiebiorstwa’". Do obszaréw nowego zarzadzania wymienianych przez au-
toréw, majacych szczegdlne znaczenie z perspektywy efektywnego wykorzystania wiedzy
i kompetencji pracownikéw, mozna zaliczy¢: zarzadzanie zaufaniem, przywodztwo, przed-
siebiorczo$¢, zarzadzania wiedza, wirtualizacje, kulture organizacyjna.

Stare zasady oparte na paradygmatach ery industrialnej jak hierarchia czy kontrola nie sg juz
pomocne w wykorzystaniu zasobdw nowoczesnych organizacji. W tym kontekscie warto

% Global HR, The Economist Unit report 2007, 11.

®  |bidem:12-13.

% PF Drucker: Zarzadzanie XXI ... op.cit.: 2009, 30.

% |bidem.

% G.Hamel: Moon Shots for Management, ,Harvard Business Review’, February”: 2009, 91-98.

0 BR. Kuc: Strategiczne wymiary doskonatosci w zarzadzaniu, [w:] Wspotczesne paradygmaty nauk
0 zarzadzaniu, red. W Kowalczewski, Difin, Warszawa 2008, 88-105.

T WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability w biznesie, czyli
Przedsiebiorstwo Przysztosci. Zmiany paradygmatéw i koncepdji zarzadzania, Poltext, Warszawa 2010.
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odczytywac opinie P. Sydanmaanlakka’?, bytego dyrektora HR w znanej z wysokiego pozio-
mu innowacyjnosci fiiskiej firmie Nokia, wedtug ktérego zarzadza¢ ludZzmi nalezy w taki
sposob, aby firma z jednej strony mogta by¢ wysokoefektywna i konkurencyjna, miafa ce-
chy organizacji uczacej sie (miata zdolnos¢ do adaptowania sie do zmieniajacej sie sytuacji
na rynku), a z drugiej strony, by pracownicy czuli sie na tyle dobrze, zeby mieli motywacje
i energie do pracy i w dtuzszej perspektywie byli lojalni wobec firmy, ktéra w nich inwestuje.

Zainteresowanie takim zarzadzaniem ludzmi, ktére pozwoli na wzrost wydajnosci pracy
oraz wyzwalanie potencjatu posiadanego przez pracownikéw ma niewatpliwie duze zna-
czenie zardwno z punktu widzenia konkurencyjnosci, jak i innowacyjnosci.

Problemem jest jednak brak wtasciwego paradygmatu, w ramach ktérego mozna by anali-
zowac zarzgdzanie potencjatem ludzkim. Z jednej strony za wcze$nie na odrzucenie wszyst-
kich klasycznych praktyk ZZL, z drugiej niezbedne juz jest uwzglednianie nowych obszaréw
zarzadzania, ktére w coraz wiekszym stopniu bedg determinowaty efektywnos¢ wykorzy-
stania wiedzy i kompetencji pracownikéw.

Jedna z koncepdji, ktéra prébuje spetniac i godzic¢ te skomplikowane wymagania jest kon-
cepcja HPWS (High Performance Work Systems), czyli Wysoko Efektywnych Systemow
Pracy. Wedtug badan Huselida i Beckera firmy, ktére stosujg wysoko efektywne systemy
pracy majg znacznie nizszg fluktuacje personelu i znacznie wyzsza wartos¢ sprzedazy
w przeliczeniu na jednego pracownika’. Badania realizowane przez MacDuffy wykazaty,
ze wysokoefektywne systemy pracy moga pomaéc w podniesieniu wydajnosci pracy w fir-
mach przemystowych nawet o ponad 40% przy jednoczesnej poprawie jakosci’.

Biorac pod uwage podstawowe obszary wskazane w koncepcji HPWS oraz wcze-
$niej przedstawione elementy nowego paradygmatu w zarzadzaniu, mozna
zidentyfikowac¢ kluczowe obszary adekwatnych do wspétczesnych warunkéw
praktyk menedzerskich, od ktorych zalezy efektywne wykorzystanie potencjatu
wiedzy i kompetencji pracownikéow, a w konsekwencji majq one istotny posredni
wptyw na konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstw: rozwiniety system
szkolen i rozwoju pracownikow; selektywna rekrutacje i polityke zatrudnienia;
system motywacji, w tym szczegélnie wynagrodzen opartych na wynikach; empo-
werment; przywoédztwo.

Kwestia wptywu poziomu wyksztatcenia i kompetencji kadr na konkurencyjno$c i innowa-
cyjnosc firm, zwlaszcza matych i srednich, jest od poczatku okresu transformacji przedmio-
tem zainteresowania instytucji odpowiedzialnych za polityke i instrumenty rozwoju tego
sektora gospodarki. Znaczenie jakosci kapitatu ludzkiego znalazto odbicie w wielu progra-

/2 P Sydanmaanlakka: An Intelligent Organization, Wiley 2002.

72 M. Huselid, S. Jackson, R. Schuler: Technical and Strategic Human Resources Management...,
op.cit, 1997.

74 B. Sajkiewicz, t. Sienkiewicz: Perspektywa HPWS w pomiarze efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi, [w:] S. Borkowska: Systemy Wysoce Efektywnej Pracy. IPiSS, Warszawa 2007, s. 164.



mach stuzacych utatwieniu przedsiebiorcom dostepu do szkoler przeznaczonych dla kadry
kierowniczej oraz pracownikéw przedsiebiorstw, ktére byty realizowane na coraz szersza
skale poczawszy od lat dziewiecdziesigtych XX w. Byty one finansowane przede wszystkim
z pomocy zagranicznej dla Polski, w tym zwtaszcza z pomocy Unii Europejskiej w ramach
programu Phare, a takze z budzetu panstwa.

Skala interwencji publicznej stuzacej podniesieniu poziomu kompetencji pracownikdw
przedsiebiorstw gwattownie wzrosta wraz z udostepnieniem Polsce srodkéw Europejskie-
go Funduszu Spotecznego. W ramach Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwdj Za-
sobow Ludzkich za jeden z priorytetow uznany zostat rozwoj spoteczeristwa opartego na
wiedzy (Priorytet 2), a wérdd jego celdw znalazt sie nastepujacy:,rozwoj bazy umiejetnosci
oraz potencjatu adaptacyjnego zatrudnionej sity roboczej przedsiebiorstw, w szczegdlnosci
MSP w Polsce, zwiekszajac tym samym konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw”. Na Priorytet
ten w Programie Operacyjnym przeznaczono 741 400 000 euro z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, zas wydatki ogdtem zaplanowane zostaty na kwote 988 566 943 euro, co
stanowito 50,4% catosci wydatkdw Programu’®.

Jednym z kluczowych obszaréw wsparcia SPO RZL byt obszar ,Adaptacyjnos¢ i rozwdj
przedsiebiorczosci’, w ramach ktérego realizowane byto Dziatanie 2.3 ,Rozwdj kadr nowo-
czesnej gospodarki” Jego cel zostat okreslony jako przede wszystkim ,podniesienie kon-
kurencyjnosci i rozwdj potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw poprzez inwestycje
w kadry"”’. Srodki dziatania stuzyty w szczegolnosci finansowaniu szkoleri ogolnych i specja-
listycznych dla kadry zarzadzajacej i pracownikéw przedsiebiorstw.

W ramach dziatania finansowane byly nastepujace typy wsparcia odnoszace sie do ksztat-
cenia kadr przedsiebiorstw:
+  szkolenia ogodlne i specjalistyczne,
kursy zawodowe w zakresie jezykdw obcych,
studia podyplomowe,
staze,
+ ustugi doradcze.

Byto ono wdrazane poprzez dwa schematy:

Schemat a) Doskonalenie umiejetnosci i kwalifikacji kadr (konkursowy). Umozliwiat on fi-
nansowanie nastepujacych typow projektow:
szkolenia i pomoc doradcza dla kadr zarzadzajacych i pracownikow przedsiebiorstw
podwyzszenie kwalifikacji, nabycie nowych kwalifikacji i umiejetnosci — ogdlne, jak
i zwigzane ze zmianami technologicznymi, w tym w systemie edukacji na odlegtosc,
kursy zawodowe w zakresie jezykow obcych, zastosowanie technologii informacyjnych,

> Sektorowy Program Operacyjny Rozwoj Zasobow Ludzkich — dokument stanowiacy zatacznik do
rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 1 lipca 2004 r. w sprawie przyjecia Sektorowego
Programu Operacyjnego Rozwdj Zasobdw Ludzkich 2004-2006 (Dz. U. Nr 166, poz. 1743), 5. 182.

6 |bidem: 225.

7" Uzupetnienie Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoj Zasobdw Ludzkich 2004-2006 -
Wersja scalona, uwzgledniajaca zmiany wprowadzone rozporzadzeniem Ministra Rozwoju Re-
gionalnego z dnia 7 marca 2007 r. zmieniajacym rozporzadzenie w sprawie przyjecia Uzupetnie-
nia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoj Zasobow Ludzkich 2004-2006 (Dz. U. Nr 54,
poz. 360), s. 90-95.
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studia podyplomowe dla pracownikéw przedsiebiorstw i kadry zarzadzajacej majace
na celu podwyzszenie lub zdobycie nowych kwalifikacji,

praktyczne szkolenia i staze dla pracownikdéw przedsiebiorstw odbywane w jednost-
kach naukowych,

szkolenia i pomoc doradcza dla kadr zarzadzajacych i pracownikéw przedsiebiorstw
w zakresie usprawnienia zarzadzania (zwiaszcza zasobami ludzkimi), identyfikacji po-
trzeb w zakresie kwalifikacji pracownikdw, poprawy organizacji pracy, zarzgdzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy oraz uelastycznienia form $wiadczenia pracy,
podwyzszanie umiejetnosci i kwalifikacji pracownikéw o niskim poziomie przygotowa-
nia do pracy, np. o niskich kwalifikacjach.

Schemat b) Promocja rozwigzan systemowych w zakresie rozwoju potencjatu adaptacyj-

nego i gospodarki opartej na wiedzy (pozakonkursowy) umozliwiat finansowanie nastepu-

jacych typow projektow stuzacych podnoszeniu kompetencji i kwalifikacji pracownikéw

przedsiebiorstw:

wdrazanie projektéw skierowanych na rozwdj kadr przedsiebiorstw o charakterze po-
nadlokalnym, regionalnym, krajowym oraz o znaczeniu sektorowym,

projekty badawcze i promocyjne (popularyzatorskie) w zakresie powigzan miedzy Swia-
tem nauki i przedsiebiorstw oraz promujace idee doskonalenia zawodowego w przed-
siebiorstwach,

projekty podnoszace jakos¢ szkolenia i ustug doradczych dla przedsiebiorstw.

Funkcjonowanie wsparcia dostepnego dzieki temu Dziataniu bylo przedmiotem badan

ewaluacyjnych.,Analiza kierunkéw wspierania rozwoju kapitatu ludzkiego przedsiebiorstw

z wykorzystaniem $rodkéw EFS (doswiadczenia z realizacji Dziatania 2.3. SPO RZL)"’® wska-

zata m.in,, ze:

jedng z barier wdrazania Dziatania byt brak szeroko zakrojonej i intensywnej promocji
idei ksztatcenia przez cate zycie wérdd pracownikdw przedsiebiorstw i przedsiebiorcow;
stwierdzono przy tym, ze zbyt duzy nakfad promocji skierowano do instytucji szkole-
niowych, a zbyt maty do firm,

zbyt matg uwage przywigzywano do kryterium jakosci projektu i kompleksowosci ofe-
rowanego wsparcia na rzecz zwracania uwagi na liczbe planowanych do wsparcia 0sob;
projekty zamkniete byly precyzyjnie ukierunkowane, fatwiej sie nimi zarzadzato
i w wiekszosci bez przeszkod osiagaty zaplanowane wskazniki, trafiaty jednak do specy-
ficznej grupy odbiorcéw (gtéwnie srednich i duzych firm), nie zastepuja wiec one pro-
jektow otwartych; projekty otwarte sprawiaty wieksze trudnosci, a ponadto ich zakres
nie byt zindywidualizowany, trafiaty wiec w potrzeby odbiorcow jedynie na ogdlnym
poziomie; byty jednak dostepne dla matych i mikroprzedsiebiorstw;

w schemacie a) czesciej niz by to wynikato z ich liczebnosci w strukturze przedsie-
biorstw uczestniczyty firmy duze (12% wobec 88% matych i srednich), co wynika-
to m.in. z wymogow biurokratycznych trudnych do spetnienia przez mniejsze firmy
oraz z tego, ze mate firmy nie mogga sobie pozwoli¢ na szkolenia specyficzne i spro-
filowane szkolenia zamkniete. Odnotowano takze podejrzenie, ze oferta szkolen

Analiza kierunkéw wspierania rozwoju kapitatu ludzkiego przedsiebiorstw, z wykorzystaniem
srodkow EFS — Dotychczasowe doswiadczenia z realizacji Dziatania 2.3 SPO-RZL 2004-2006. Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2006.



otwartych niejednokrotnie tworzona byta z mysla o potrzebach konkretnych, duzych
firm, co oznacza fatwiejszg rekrutacje i mniejsze koszty promodiji,

tematyka szkolen projektéw otwartych niejednokrotnie okazywafa sie mato zgodna
z potrzebami beneficjentéw ostatecznych, bowiem zbyt czesto oparta byta nie o bada-
nie potrzeb, a 0 analize popytu na dotychczasowg oferte szkoleniowa firmy.

Ogolnie stwierdzono, ze szkolenia w schemacie a) zbyt czesto miaty charakter ogdlny,
brakowato dostosowania do specyfiki réznych branz gospodarki oraz bezposredniego od-
niesienia do praktyki funkcjonowania poszczegdlnych przedsiebiorstw; szkolenia specja-
listyczne natomiast koncentrowaty sie na ksztattowaniu wasko zakrojonych umiejetnosci
(spawacz, ksiegowa, sprzedawca), przez co nie wnosza istotnego wktadu w budowe go-
spodarki opartej na wiedzy. Ponadto stwierdzono, ze rozwdj kadr gospodarki nastepuje
w sposéb nieskoordynowany i niezrownowazony terytorialnie, a efekty dziatania przesu-
waja sie do tych obszaréw, gdzie jest rozwiniety rynek ustug szkoleniowych i istnieje duza
populacja aktywnych przedsiebiorstw.

Kolejne badanie — ewaluacja tematyczna ,Bariery realizacji celéw w projektach Schematu
b. Dziatania 2.3 SPO RZL” (2006)” wskazato, ze popyt na szkolenia organizowane w ramach
schematu b) nie byt duzy i tematy tych szkolen nie byty réwniez wymieniane jako pozada-
ne w przysztosci — co wskazywato na nietrafnosc tych propozycji lub mate uswiadomie-
nie przedsiebiorcom potencjalnych korzysci z nich wynikajacych. Oferta realizowanych
w tym schemacie projektow byta adresowana do bardzo szerokiego spectrum potencjal-
nych beneficjentéw i z tego powodu nie mogta odpowiedzie¢ na problemy poszczegoél-
nych przedsiebiorcéw. Ponadto oferowano szkolenia zbyt krotkie, co na ogét nie budzi za-
ufania, a ponadto nie wystarczato do zaspokojenia oczekiwan uczestnikdw. Dodatkowym
problemem okazywato sie to, ze wykonawcy projektow nie przygotowywali analizy po-
trzeb w momencie rozpoczecia projektow, przyjmujgc za wyjsciowg analize sporzadzong
przy przygotowywaniu projektu (na ogét ponad rok — dwa lata wczednie)).

Badacze rekomendowali, aby:

+ osobno tworzyc¢ i realizowac projekty dotyczace budowania wéréd przedsiebiorcow
nowych potrzeb, a osobno — dotyczace realizacji nowych tematycznie szkolen,
projekty realizowac dla mniejszych grup, tak by tatwiej byto dotrze¢ do przedsiebior-
cow rzeczywiscie zainteresowanych przedsiewzieciami innowacyjnymi, przy czym pro-
jekty powinny oferowac silnie zindywidualizowang oferte wsparcia (dajacg mozliwosc
dopasowania do beneficjenta),
oferowac dtuzsze szkolenia specjalistyczne,
zlecajac projekt, skoncentrowac sie na okreslaniu celéw, pozostawiajac metody wyko-
nawcy.

Wyniki kolejnej ewaluacji: ,Badanie projektow szkoleniowych w ramach Dziatania 2.3 sche-
mat a) SPO RZL" wskazaty, ze dofinansowanie szkoler z EFS stanowito bardzo istotng war-
tos¢ dodang dla wiekszosci firm i w znacznej mierze przesadzito o skorzystaniu przez nich
7 tych szkolen. Szczegdlinie duzg wartoscig dodang jest dofinansowanie z EFS dla firm mikro

/% Ewaluacja tematyczna ,Bariery realizacji celéw w projektach Schematu b. Dziatania 2.3 SPO RZL"

2006. MillwardBrown SMG/KRC, Doradca Consultants Ltd. na zlecenie PARP, Warszawa.

8 Badanie projektéw szkoleniowych w ramach Dziatania 2.3 schemat a) SPO RZL 2004-2006 - raport
koricowy przygotowany na zlecenie MRR przez Policy & Action Group Uniconsult, Pentor Research
International, Warszawa 2007.
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i matych, bowiem az 59% firm mikro nie skorzystatoby ze szkolenia petnoptatnego, za$ spo-
$rod firm matych — 57%. Autorzy badania stwierdzili, ze Dziatanie doprowadzito do wzrostu
zainteresowania firm szkoleniem swoich pracownikéw — zdaniem 82% projektodawcow
w wyniku realizacji Dziatania 2.3 popyt na szkolenia ze strony przedsiebiorstw zwiekszyt sie.

Przedsiewziecia stuzace podnoszeniu kompetencji pracownikow przedsiebiorstw sg reali-
zowane w zdecydowanie wiekszym wymiarze finansowym w ramach obecnie wdrozonego
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Tym razem mieszczg sie one w dwaéch priorytetach:
Priorytet Il dotyczy rozwoju zasobow ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw
(oraz poprawy stanu zdrowia oséb pracujgcych), zas Priorytet VIl regionalnych kadr gospo-
darki.

Na Priorytet Il przeznaczono ponad 661min euro z Europejskiego Funduszu Spotecznego,
zas catkowite wydatki zostaty zaplanowane na kwote 778 mln euro; Priorytet VIIl ma budzet
okoto 1350 mIn euro wktadu wspdlnotowego, za$ jego wydatki ogdtem majg osiggnac
okoto 1 588 min euro®'. Oba priorytety facznie stanowia 20,7% planowanych wydatkow
Programu.

Zapisy PO KL dotyczace Priorytetu Il wskazujg na koniecznos¢ inwestowania w wiedze
i umiejetnosci kadr polskich przedsiebiorstw w celu przejscia od gospodarki opartej na pra-
cy i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy. Jednym z celéw szczegdtowych Priorytetu
jest rozwoj wykwalifikowanej i zdolnej do adaptadji sity roboczej®. Z kolei Priorytet VIIl ukie-
runkowany jest na role zwiekszenia kompetencji kadr w zapewnieniu trwatego i stabilnego
rozwoju gospodarczego regiondw, przy identycznym jak w Priorytecie Il okreéleniu jedne-
go z celdw szczegdtowych®,

W ramach Priorytetu Il kluczowe dla naszych rozwazan jest Dziatanie 2.1, ktére stuzy pod-
noszeniu i dostosowaniu do wymogdw gospodarki opartej na wiedzy kwalifikacji pracow-
nikow i przedsiebiorcéw, z ktdrego finansowane sg zwiaszcza szkolenia dla pracownikow
i przedsiebiorcow. W Priorytecie VIII analogiczny cel i zakres ma Dziatanie 8.1 Rozwdj
pracownikéw i przedsiebiorstw w regionie®:. Dziatanie 2.1 zostato juz poddane pierwszej
ewaluacji —,Badanie ewaluacyjne beneficjentow indywidualnych Dziatan 2.1, 2.2 Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki” Przedmiotem badania ewaluacyjnego byty szkolenia i studia
podyplomowe realizowane w ramach Poddziatania 2.1.1 Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki,Rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach — projekty konkursowe” oraz szko-
lenia oferowane w formie e-learningu w ramach projektu systemowego ,Akademia PARP”
realizowanego przez Polskg Agencje Rozwoju Regionalnego w ramach Poddziatania 2.1.3
Wsparcie systemowe na rzecz zwiekszania zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw i przed-
siebiorstw — projekty systemowe”. Badanie wykazato dostrzeganie wartosci szkolen zaréw-
no przez pracodawcow, jak i pracownikéw. Uczestnicy wysoko oceniali jakos¢ szkoleri oraz
ich oddziatywanie na podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Szczegdlnie doceniana przez
uczestnikdw byta mozliwos¢ uzyskania certyfikatu potwierdzajagcego posiadanie lub zdo-
bycie okreslonych kwalifikacji i umiejetnosci. Jednoczesnie zaobserwowano stosunkowo
niski odsetek oséb do 30 roku zycia wsréd badanych uczestnikéw szkoler oraz sygnalizo-

8 Program Operacyjny Kapitat Ludzki. 2007. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego. Warszawa, s. 231.

& |bidem: 156-159.

& Ibidem: 189-190.

8 Szczegodtowy Opis Priorytetow Programu Kapitat Ludzki, Warszawa, 1 czerwca 2010 — wersja obo-
wigzujaca od 1 czerwca 2010 .



wany przez czes¢ respondentow zbyt krotki czas trwania szkolen. Istotne zagrozenie w sfe-
rze podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracownikéw firm dostrzezono w trudnosciach
w zakresie implementowania zdobytej wiedzy i umiejetnosci spowodowanej konserwa-
tywnym podejsciem do zmian w firmach®.

State zwiekszanie skali i zakresu interwencji ukierunkowanych na podnoszenie
poziomu kwalifikacji i kompetencji pracownikow przedsiebiorstw, jako mecha-
nizmu stuzacego poprawie konkurencyjnosci i innowacyjnosci firm, nalezy oczy-
wiscie oceni¢ zdecydowanie pozytywnie. Przeznaczanie powaznych srodkéw pu-
blicznych na te cele jest zgodne z podejsciem stosowanym od wielu lat w wysoko
rozwinietych panstwach europejskich, gdzie tego rodzaju programy naleza do
standardowego instrumentarium wsparcia przedsiebiorstw, zwlaszcza matych
i Srednich. Jednakze na przestrzeni ostatniego dwudziestolecia nie udato sie - na
ile mozna sadzi¢ na podstawie wynikéw dostepnych badan i opracowan - osia-
gnac wystarczajacej zmiany w odniesieniu do traktowania jakosci zasobow ludz-
kich (a wiec wlasnie wyksztalcenia i kompetencji pracownikéw) jako jednego
z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci firm, w kazdym razie w sektorze ma-
tych i srednich przedsiebiorstw.

% Prezentacja,Badanie Ewaluacyjne Beneficjentéw Indywidualnych Dziatar 2.1, 2.2 Programu Ope-

racyjnego Kapitat Ludzki — Pierwsza edycja badania’, www.parp.gov.pl/index/more/14695.
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Wyniki badania ilosciowego _
Charakterystyka badanych przedsiebiorstw _

Wsréd przedsiebiorstw sektora MSP uczestniczacych w badaniu najliczniejszg grupe stano-
wity firmy mikro zatrudniajace od 6 do 9 pracownikéw? (300 podmiotow, 50% liczebnosci
préby). Znaczng reprezentacje miaty ponadto firmy mate zatrudniajace od 10 do 49 pra-
cownikéw (250 podmiotdw, 41,7% liczebnosci proby). Probe badawcza uzupetnity firmy
Srednie zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow (50 podmiotow, 8,3% liczebnosci proby).

Wykres 1. Struktura badanych przedsiebiorstw wg wielkosci

[ Mikro (6-9 pracownikéw)
[ Mate (10-49 pracownikow)
Srednie (50-249 pracownikéw)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W grupie badanych przedsiebiorstw najliczniej reprezentowane byly firmy z sekcji handel
i naprawy (196 podmiotéw, co stanowito 32,7% liczebnosci proby), przemyst (78 podmiotéw,
13%), budownictwo (73 podmioty, 12,2%), obstuga firm (w tym ustugi dla firm), nieruchomosci
(72 podmioty, 12%) oraz edukacja (72 podmioty, 12%). Natomiast udziat pozostatych sekcji
w prébie badawczej nie przekroczyt jednorazowo 4,5%. Udziat poszczegolnych sekcji PKD
w prébie badawczej byt zrownowazony w przekroju wielkosciowym badanych przedsie-
biorstw.

Blisko 30% firm wiaczonych do badania rozpoczeto prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
w latach 1990-2000. Zblizona reprezentacje miaty tez firmy zatozone w latach 2001-2006
(26,5%). Ponadto, dos¢ licznie byty reprezentowane firmy powstate w 2007 roku (18,7%)
i 2008 roku (10,5%). Firmy zatozone w okresie ostatnich czterech lat (w roku 2007 i péZniej)
stanowity ok. 1/3 proby badawczej. W tej grupie relatywnie czesciej znajdowaly sie firmy
mikro (37,7%), a relatywnie rzadziej firmy $rednie (22%).

% W przeliczeniu na petne etaty. 63



Wykres 2. Struktura badanych przedsiebiorstw wg gtéwnej branzy prowadzonej dziatalnosci

Il Przemyst

I Budownictwo

[0 Handel i naprawy

[ Hotele i restauracje
Transport, gospodarka
magazynowa i fagcznos¢
Posrednictwo finansowe
(w tym ubezpieczenia)
Obstuga firm (w tym ustugi
dla firm), nieruchomosci
Edukacja

Ochrona zdrowia
Pozostata dziatalnos¢
ustugowa, spoteczna

i indywidualna

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 3. Struktura badanych przedsiebiorstw wg roku rozpoczecia dziatalnosci

1,2%
1980 lub wczeéniej
B 1981-1989
[ 1990-2000
[ 2001-2006
2007
[ 2008
[ 2009
[0 2010

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Badanie ilosciowe na szeregowych pracownikach firm zostato przeprowadzone wsréd 600
pracownikéw zatrudnionych w firmach mikro (zatrudniajgcych 6-9 pracownikéw), 500 pra-
cownikéw zatrudnionych w firmach matych (10-49 pracownikéw) i 100 pracownikéw firm
$rednich (50-249 pracownikow). W probie badawczej nieznacznie przewazali mezczyzni
(643 wobec 557 kobiet). Struktura respondentéw wywodzacych sie sposréd pracownikdw
szeregowych byta bardzo zblizona do struktury respondentéw petnigcych funkcje kierow-
nicze w swoich przedsiebiorstwach. | tak, w strukturze branzowej dominowata branza Han-
del i naprawy (32,9%). Wedtug struktury wiekowej liczba respondentéw, ktérzy rozpoczeli
prace zawodowa w 2006 roku i wczesniej (51,7%) nieznacznie przewyzszyta liczbe respon-
dentéw, ktérzy podjeli prace zawodowa w 2007 roku i pdZniej (48,3%).



Przedmiotem pierwszej czesci badan ilosciowych byto uchwycenie poziomu wyposazenia
badanych MSP w poszczegdlne czynniki potencjatu konkurencyjnego oraz ocena, ktore
z nich obecnie, a ktére w przysztosci bedg odgrywaty role kluczowa. Przy czym szczegdlng
uwage zwrdcono na czynniki zwigzane z kwalifikacjami i kompetencjami.

Poziom catoksztattu zasobdw, tak materialnych, jak i niematerialnych, tworzacych poten-
cjat konkurencyjny przedsiebiorstwa trudno jest obiektywnie zmierzy¢. Tym bardziej, ze
poszczegodlne elementy tego potencjatu powinny byc rozpatrywane wzglednie w stosun-
ku do innych przedsiebiorstw, szczegdlnie konkurentéw. W praktyce najwieksza wiedza
o stanie tego skomplikowanego uktadu zasobow dysponuje kadra zarzadzajaca. W ramach
badania miata ona za zadanie oceni¢ poszczegdlne elementy tworzace potencjat konku-
rencyjny swojego przedsiebiorstwa w skali od 1 - najnizszy mozliwy poziom danego zaso-
bu do 10 - maksymalny poziom danego zasobu. Srednie z uzyskanych odpowiedzi dla catej
badanej préby (n = 600) przedstawiono na wykresie 4.

Biorac pod uwage wszystkie analizowane elementy potencjatu konkurencyjnego, badane
MSP generalnie pozytywnie oceniajg swojg konkurencyjnos¢. Przy czym okazato sie, ze
najwyzszy stan — zdaniem respondentéw — firmy osiggnety w zakresie takich elementéw
potencjatu konkurencyjnego, jak: doswiadczenie w branzy (Srednia 8,86), jakosci obstugi
klienta (8,43), lojalnos¢ pracownikdw wobec przedsiebiorstwa (8,10). Dopiero na czwar-
tej pozycji uplasowata sie jako$¢ maszyn i urzadzen (8,09). Swiadczy to o tym, iz zdaniem
menedzerow do ich najsilniejszych stron naleza zasoby niematerialne, silnie zwigzane
z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw. Przedsiebiorcy wysoko oceniajg wiec ja-
kos¢ zasobow ludzkich w swoich firmach jako czynnik konkurencyjnosci. Najstabiej wypa-
daja niestety te elementy potencjatu konkurencyjnosci, ktdre bezposrednio zwigzane sg
Z procesami innowacyjnymi, jak: wspoétpraca z instytucjami B4R (6,63) czy wysoko$¢ budze-
tu na B+R (6,83). Ale nawet w tej raczej zaniedbanej sferze respondenci najwyzej ocenili za-
soby ludzkie, a $cislej wiedze kadr zatrudnionych w dziatalnosci B+R. W szeroko rozumianej
sferze zasobow ludzkich przedsiebiorcy najbardziej krytycznie ocenili element potencjatu
konkurencyjnosci, jakim jest sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji.

Poziom poszczegdlnych zasobdw tak materialnych, jak i niematerialnych moze wydawac
sie $cisle powigzany z wielkoscia firmy. Interesujace, ze opinie przedsiebiorstw o stanie za-
sobow wykazaly sie mniejszym, niz mozna by oczekiwac, zréznicowaniem na korzys¢ firm
srednich w stosunku do firm matych i mikro oraz matych w stosunku do mikro (wykres 5).

Wyrazniejsze réznice w ocenie stanu zasobdw na korzys¢ firm wiekszych dotyczyly przy
tym gtéwnie czynnikdow materialnych, w szczegdlnosci: nowoczesnosci stosowanych
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Wykres 4. Ocena poziomu zasobdw badanych przedsiebiorstw

] | | | |
doswiadczenie w branzy 8,68

jakos$¢ obstugi klienta 8,43
lojalno$¢ pracownikéw wobec przedsiebiorstwa 8,10
jako$¢ maszyn i urzadzen 8,09
odpowiednia jako$¢ produktéw lub ustug 8,05
wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych 8,02
cena wyrobow i ustug 7,90
posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja) 7\88
posiadane informacje o rynku i preferencjach konsumentéw 785
nowoczesnosc¢ stosowanych technologii 7,82
kreatywnos¢ pracownikow 7,77
wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing 7,71
poziom wyksztatcenia pracownikéw 7,68
dogodne warunki gwarancji i serwis 7,64
stosowane systemy motywacji i wynagrodzen 7,61

nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci 7,56
wyrobéw/ustug | | |

reklama i promocja sprzedazy |
wiedza kadr zatrudnionych w B+R 730
wielkos¢ zasobdw finansowych bedacych w dyspozycji 7,24
gestosc i zasieg sieci dystrybucji 7,23
sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji 7,15

wysokos$¢ budzetu na B+R 6,83
wspétpraca z instytucjami B+R 6,63
Inne 7,56
| | |

6,00 6,50 7,00 7,50 8,00 8,50 9,00

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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Wykres 5. Ocena poziomu zasobdw badanych przedsiebiorstw wg wielkosci przedsiebiorstw

. . . 271
reklama i promocja sprzedazy 7l54
747
L s . P 7,43
sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji 77118
. . . . . . 7,88
posiadane informacje o rynku i preferencjach konsumentéw ;,gg
. L . V.76
dogodne warunki gwarandji i serwis ;gl
nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci ; 57
wyroboéw/ustug 7 g?

jakos¢ obstugi klienta

cena wyroboéw i ustug

odpowiednia jako$¢ produktow lub ustug

posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja)
wspdtpraca z instytucjami B+R

wysokos$¢ budzetu na B+R

wiedza kadr zatrudnionych w B+R

lojalno$¢ pracownikéw wobec przedsigbiorstwa*
kreatywnos¢ pracownikow

poziom wyksztatcenia pracownikéw

stosowane systemy motywacji i wynagrodzen

doswiadczenie w branzy

wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych
wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing

wielkos¢ zasobow finansowych bedacych w dyspozycji*
gestosc i zasieg sieci dystrybucji*

nowoczesnosc¢ stosowanych technologii*

jako$¢ maszyn i urzadzen**

Srednie (50-249 pracownikéw)

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

= tendendja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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technologii i sieci dystrybucji®’. Warto réwniez podkresli¢ istotne réznice w ocenie wiel-
kosci dostepnych zasobow finansowych, ktére wyraznie maleja z wielkoscig firmy. Istotne
réznice odnotowano takze w odniesieniu do oceny lojalnosci pracownikéw wobec przed-
siebiorstwa, ktéra najstabiej oceniajag mate firmy. Poza tym w ocenie poziomu posiadanych
zasobow zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikow wystapity daleko ida-
ce zbieznosci. Wszystkie firmy, niezaleznie od rozmiaréw, podobnie ocenity sktonno$¢ pra-
cownikéw do podnoszenia kwalifikacji, kreatywnos¢ pracownikow, poziom wyksztatcenia,
stosowany system motywacji i wynagrodzen, wiedze i zdolnosci kadr kierowniczych. Tego
typu wyniki Swiadcza, iz mozliwosci wykorzystania w ramach potencjatu konkurencyjne-
go elementéw zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw nie zalezg od
wielkosci przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze wtasnie mniejsze firmy, ktérym trudno nadazy¢
z utrzymaniem tak wysokiego poziomu zasobdw materialnych, jak u ich wiekszych konku-
rentéw, powinny utrzymywac strategie opierania swojej konkurencyjnos¢ przede wszyst-
kim na czynnikach niematerialnych, gtéwnie zwiazanych z kwalifikacjami i kompetencjami
pracownikow.

Wysoko oceniono jako$¢ maszyn i urzadzen, jakimi dysponujg przedsiebiorstwa, przy czym
wystepuje w tym przypadku jedynie tendencja statystyczna do zaleznosci tego rodzaju za-
sobow od wielkosci przedsiebiorstw. Poza tym warto zwréci¢ uwage, ze czynnikiem nie-
materialnym, ale w sposéb naturalny zwigzanym z wiekiem, a przez to i z wielkoscig firmy,
okazato sie doswiadczenie w branzy, cho¢ w tym przypadku zaleznos¢ nie jest statystycznie
istotna.

Pojawia sie kwestia, czy stan zasobow wewnetrznych zwigzanych bezposrednio z kwalifika-
cjami i kompetencjami pracownikéw jest zréznicowany w przedsiebiorstwach ze wzgledu
na poszczegdine branze (wykres 6).

W ukfadzie branzowym mozna dostrzec pewne zréznicowanie. Na przyktad czynnik, ktory
generalnie wypadt stosunkowo stabo w catej badanej populacji, a mianowicie sktonnos¢
pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, wyraznie lepiej zostat oceniony w branzach:
hotele i restauracje, obstuga firm, posrednictwo finansowe czy inna dziatalnos¢. Szczegdlnie
niekorzystnie oceniono sktonno$¢ do podnoszenia kwalifikacji przedsiebiorstw prowadza-
cych dziatalnos¢ w sekcjach: przemyst, budownictwo, transport. Z jednej strony wynik taki
moze by¢ zrozumiaty ze wzgledu na strukture wyksztatcenia i wieku kadry w poszczegél-
nych dziatach, z pewna przewaga w tym zakresie branz nowoczesnych. Z drugiej jednak
nie moze budzi¢ watpliwosci potrzeba podnoszenia kompetendcji pracownikéw branz
tradycyjnych, ktére takze podlegaja transformacji. Warto zwroci¢ uwage na dos$¢ wyrazne
réznice w ocenie poziomu wyksztatcenia pracownikdw réznych branz®. Najnizej na tle in-
nych branz oceniaja poziom wyksztatcenia swoich pracownikéw przedstawiciele kadry za-
rzadzajacej firm z sekcji budownictwo i transport, najwyzej — ochrona zdrowia, posrednictwo
finansowe oraz obstuga firm. Biorac pod uwage omdwione tendencje, nalezy sformutowac
whniosek o potrzebie szczegdlnego zachecania do podnoszenia kwalifikacji i kompetencji
pracownikéw branz tradycyjnych.

& Testowanie istotnosci réznic miedzy oceng firm réznej wielkosci (dokonane na wartosciach ory-
ginalnych, przed usrednieniem) przeprowadzono testem Kruskala-Wallisa. Prawdopodobieristwo
testowe siegato odpowiednio 0,018 oraz 0,038, a wiec byfo nizsze niz przyjety poziom istotnosci
0,05, co pozwala wnioskowac o statystycznej istotnosci réznic.

% Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 6. Ocena poziomu zasobdw badanych przedsiebiorstw wg branz
I I I I

sktonnos¢ pracownikéw
do podnoszenia
kwalifikacji *

lojalnos¢ pracownikéw
wobec przedsiebiorstwa

kreatywnosc¢
pracownikéw

poziom wyksztatcenia
pracownikéw *

stosowane systemy
motywacji i wynagrodzen

ww

ool
w

doswiadczenie w branzy

s
OOy
T ©
e}

o
N
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wiedza i zdolnosci
menadzerskie kadr
kierowniczych

wiedza kadr
odpowiedzialnych za
marketing

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pozostata dziatalnos¢ ustugowa, spoteczna i indywidualna [ Ochrona zdrowia

Edukacja [ Obstuga firm (w tym ustugi dla firm), nieruchomosci
[ Posrednictwo finansowe (w tym ubezpieczenia) Transport, gospodarka magazynowa i tacznos¢
[ Hotele i restauracje [] Handel i naprawy
M Budownictwo Il Przemyst

*tendendja statystyczna 0,05<p<0,10
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600]. 69



70

Z kolei w obszarze lojalnosci pracownikow wobec przedsiebiorstwa najgorzej wypadty
branze: transport oraz ochrona zdrowia, w pozostatych natomiast odnotowano wysoki po-
ziom zaufania. Kreatywno$¢ swoich pracownikdw najwyzej ocenili przedsiebiorcy z branzy
hotelarskiej, najnizej zas — transportowej. Generalnie jednak réznice pomiedzy ocenami
poziomu zasobow potencjatu konkurencyjnosci zwigzanymi z kwalifikacjami i kompeten-
cjami wedtug poszczegolnych branz okazaty sie niewielkie i nieistotne statystycznie. Moz-
na powiedzie¢ na tej podstawie, ze nie odnotowano znaczacych réznic w wyposazeniu
w zasoby ludzkie polskich MSP dziatajacych w réznych branzach. Minimalnie lepsze wyniki
branzy hotele i restauracje, w niektérych aspektach postaw, jak na przyktad: sktonnos¢ pra-
cownikéw do podnoszenia kwalifikacji, lojalnos¢ pracownikdw, kreatywnos¢ pracownikow
mozna przypisac specyficznej kulturze organizacyjnej charakterystycznej dla danej branzy.

W zwigzku z przedmiotem badania zasadnym jest bezposrednie rozwazenie powigzan po-
miedzy kwalifikacjami i kompetencjami a konkurencyjnoscia przedsiebiorstw. Prowadzona
powyzej ocena oddziatywania kwalifikacji i kompetencji pracownikdw, w oparciu o katego-
rie potencjatu konkurencyjnosci, opierata sie na zestawieniu poziomu zasoboéw zwigzanych
z kompetencjami w stosunku do pozostatych zasobdw. Wykazata ona wysoka wage kwa-
lifikacji i kompetencji pracowniczych w strukturze potencjatu konkurencyjnego polskich
MSP. W istocie pojecie potencjatu konkurencyjnego obejmuje wprost same kwalifikacje
i kompetencje, co czyni generalnie niezasadnym zestawianie i szukanie korelacji pomiedzy
elementami potencjatu konkurencyjnego a poziomem wyksztatcenia czy kompetencji pra-
cowniczych, gdyz moze prowadzi¢ do formutowania twierdzen tautologicznych.

Zdajac sobie sprawe z powyzszego zagrozenia, warto jednak przytoczy¢ pewne zaleznosci.
Mozna pokusic¢ sie o skorelowanie poziomu poszczegdlnych elementéw potencjatu kon-
kurencyjnego badanych przedsiebiorstw z poziomem wyksztatcenia pracownikéw szere-
gowych.

Podziatu przedsiebiorstw wg poziomu wyksztatcenia pracownikéw szeregowych doko-
nano, klasyfikujac wszystkie podmioty do trzech kategorii: pierwsza, w ktérej wystepuje
dominacja pracownikéw z wyksztatceniem zawodowym i nizszym - do tej grupy zali-
czono 181 podmiotéw, co stanowi ok. 30% proby badawczej; druga, w ktérej wystepuje
dominacja pracownikéw z wyksztatceniem srednim i wyzszym - zaliczono do niej 352
podmioty, co stanowi ok. 58 % proby; trzecia zréwnowazona, w ktérej liczba pracowni-
kow zaliczanych do dwdch wyzej wymienionych kategorii okazata sie réwna — do tej
grupy zaliczono 67 podmiotéw, tj. ok. 11% badanej proby. W ten sposob wszystkie ba-
dane przedsiebiorstwa w uproszczony sposéb zostaly zakwalifikowane do jednego
7 trzech wzorcowych poziomdw wyksztatcenia kadr pracownikéw szeregowych. Przy za-
stosowaniu takiej klasyfikacji okazato sie mozliwe skorelowanie modelowych pozioméw
wyksztatcenia badanych przedsiebiorstw z innymi zmiennymi, w tym z poziomem po-
tencjatu konkurencyjnego (wykres 7). Przy ocenie korelacji koncentrowano sie na dwadch
liczniejszych grupach podmiotéw o dominacji pracownikéw z okreslonym poziomem wy-
ksztatcenia.

Elementy potencjatu wykazaty zréznicowanie® w firmach o réznym poziomie wyksztat-
cenia pracownikow szeregowych (przyjetym zgodnie z omoéwiong klasyfikacjg). W takich
obszarach, jak: lojalnos¢ pracownikdw wobec przedsiebiorstwa, sktonnos¢ pracownikow

8 Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 7. Ocena poziomu zasobdw badanych przedsiebiorstw wg poziomu wyksztatcenia pracownikéw szeregowych

' 738
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sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji* 3
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do podwyzszania kwalifikacji, jakos¢ obstugi klienta, kreatywnos¢ pracownikow, reklama
i promocja sprzedazy zanotowano wyzszy poziom zasobéw w firmach z dominacja pra-
cownikéw szeregowych z wyksztatceniem srednim i wyzszym. Tendencja ta, cho¢ nieco sta-
biej zarysowana, wystapita takze w sferze wiedzy i zdolnosci menedzerskich kierownictwa.
Nieistotne statystycznie okazaty sie przewagi firm o wyzszych kwalifikacjach pracownikéw
w takich sferach, jak posiadane informacje o rynku i preferencjach klientéw, wspotpraca
z instytucjami B+R czy poziom wyksztatcenia. Przy czym ten ostatni zwiazek niewatpliwie
nalezy traktowac jako tautologie. Ciekawe, ze minimalna przewaga firm ze stabiej wyksztat-
conymi pracownikami ujawnita sie jedynie w trzech, ale charakterystycznych obszarach
potencjatu konkurencyjnosci, a mianowicie: jako$¢ maszyn i urzadzer, nowoczesnosc¢
stosowanych technologii oraz doswiadczenie w branzy. Moze to sugerowac, iz niektérzy
przedsiebiorcy, stosujac strategie inwestowania w nowoczesne maszyny w jakims stopniu
zaniedbuja troske o wysokie kwalifikacje kadry. Istotnie, mozna przyznac, ze obstuga nie-
ktorych zaawansowanych technologii nie wymaga wysokich kwalifikacji od pracownikéw
szeregowych. Jednakze rozwijanie tych technologii, petne wykorzystanie ich wszystkich
mozliwosci, nieustanny proces innowacji co najmniej w dtugim okresie jest jednak zalez-
ny od kwalifikacji pracownikéw. Nalezy wnioskowac, aby uswiadamiac przedsiebiorcom, iz
w istocie nie istnieje strategiczna alternatywa: inwestowa¢ w maszyny czy w kadry. W dtuz-
szej perspektywie stosowanie nowoczesnych technologii bedzie efektywne jesli bedzie
szto w parze z wysokimi i rosngcymi kwalifikacjami pracownikéw. Warto zauwazy¢, ze spo-
$rod omawianych trzech zasobow jedynie doswiadczenie w branzy statystycznie istotnie
wigze sie z poziomem wyksztatcenia szeregowych pracownikéw.

Szczegdlnie ciekawym wnioskiem, ktéry moze zachecac¢ pracodawcédw do wiekszej troski
o kwalifikacje pracownikdw szeregowych jest stwierdzona istotna statystycznie zaleznos¢,
izw firmach, w ktérych pracownicy maja wyzsze kwalifikacje jednoczesnie istnieje znaczaco
wyzszy poziom lojalnosci pracownikéw wobec przedsiebiorstwa. Poza tym nalezy zwroci¢
uwage na relacje poziomu wyksztatcenia pracownikéw szeregowych a wiedzy i zdolnosci
menedzerskich kierownictwa. Zalezno$¢ ta co prawda nie jest statystycznie istotna, jednak
cechuje ja tendencja statystyczna.

Oczywiscie nie tylko kwalifikacje pracownikéw szeregowych, ale prawdopodobnie w jesz-
cze wiekszym stopniu kwalifikacje kadry zarzadzajacej moga mie¢ wptyw na elementy
potencjatu konkurencyjnosci. W tym przypadku takze nalezy zaznaczy¢, iz kwalifikacje
kadry zarzadzajacej sq jednoczesnie elementem potencjatu konkurencyjnosci. Stad tez,
w ich korelowaniu z poszczegdlinymi elementami potencjatu konkurencyjnosciiwycigganiu
whnioskéw nalezy zachowac ostroznos¢. Tym niemniej dokonano préby zbadania korelacji
poziomu elementéw potencjatu konkurencyjnego badanych przedsiebiorstw z poziomem
wyksztatcenia menedzeréow. Uprzednio jednak zaistniata koniecznos¢ dokonania specjalnej
klasyfikacji przedsiebiorstw ze wzgledu na poziom wyksztatcenia kadry menedzerskiej. Wy-
odrebniono dwie grupy przedsiebiorstw — pierwsza, ktorej sktad kierownictwa obejmuje
osoby z wyksztatceniem wyzszym — 379 podmiotdw, tj. ok. 63% proby; druga — w ktorej skta-
dzie kierownictwa nie byto ani jednej osoby z wyksztatceniem wyzszym — 189 podmiotéw,
tj. ok. 32% (w ok. 5% podmiotéw nie uzyskano danych o wyksztatceniu kadry — ta czes¢
w analizach wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajgcej zostanie pominieta). Po do-
konaniu takiej uproszczonej — modelowej klasyfikacji mozliwe stato sie badanie zalezno-
éci pomiedzy poziomem potencjatu konkurencyjnego a poziomem wyksztatcenia kadry



zarzadzajacej (wykres 8). Przyjeto bowiem zatozenie, iz jesli cho¢ jedna osoba w sktadzie
kierownictwa posiada wyzsze wyksztatcenie, moze dzieki swoim kwalifikacjom wptywac na
ewentualnych pozostatych cztonkéw kierownictwa, podejmowane decyzje i w konsekwen-
cji na wyniki przedsiebiorstwa.

Wykres 8. Ocena poziomu zasobdw badanych przedsiebiorstw wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej
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*istotnosc statystyczna p<0,05

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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Praktycznie we wszystkich obszarach potencjatu konkurencyjnego odnotowano istotna™
przewage firm, w ktoérych kierownictwie byty osoby z wyzszym wyksztatceniem. Najwieksza
przewage wykazaty one w takich obszarach, jak: wspdtpraca z instytucjami B+R, sktonnos¢
pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, reklama i promocja sprzedazy, wysokos¢ bu-
dzetu na B+R, wiedza i zdolnosci menedzerskie kadry kierowniczej, poziom wyksztatcenia
pracownikow, wiedza kadry odpowiedzialnej za marketing, wielkos¢ zasobéw finansowych
bedacych w dyspozycji. Wystepowanie tych przewag jest w pewnym stopniu oczywiste
z samej natury wyodrebnienia firm o wysokich i niskich kwalifikacjach menedzeréw. Jed-
nakze mimo wszystko warto zauwazy¢, ze przewagi firm z bardziej wyksztatconymi mene-
dzerami nie ograniczajg sie jedynie do tych sktadnikdw potencjatu konkurencyjnego, ktére
mozna okresli¢ jako elementy wiedzy i kompetencji. Przewaga wystapita takze w zakresie
jakosci maszyn i urzadzen, nowoczesnosci stosowanych technologii, wspomnianej juz sieci
dystrybucji, poziomu zasobdw finansowych, a takze reputacji firmy, jej marki. W istocie brak
przewagi, a raczej zrownowazone wyniki odnotowano jedynie w przypadku doswiadczenia
w branzy, jakosci obstugi klienta oraz produktéw i ustug. Przedstawione wyniki $wiadczg
0 powiazaniu poziomu wyksztatcenia menedzeréw i poziomu praktycznie wszystkich ele-
mentow potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw.

Zgodnie z przyjetym modelem konkurencyjnosci elementy potencjatu konkurencyjnosci
analizowane powyzej wptywajg na konkurencyjnos¢ wynikowa, okreslang jako pozycja
konkurencyjna. Jej ocena powinna obejmowac rynki, na ktérych dziata firma i jej pozycje
wzgledem konkurentéw na danym rynku. Ocenie tak rozumianej pozycji konkurencyjnej
stuzyly kolejne pytania badawcze. Poproszono respondentéw, aby okreslili, jakie rynki sa
gtéwnymi rynkami z perspektywy przedsiebiorstwa, wedtug kryterium wielkosci kierowa-
nej na nie sprzedazy (wykres 9).

Wykres 9. Gtéwne rynki pod wzgledem sprzedazy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

% Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Jest w petni zrozumiate, ze biorac cata badang probe matych srednich przedsiebiorstw naj-
wieksze znaczenie miat rynek lokalny — az 79,5% firm kierowato na ten rynek znaczna czes$c
sprzedazy. Rynek regionalny rozumiany jako wojewddztwo byt wazny dla ponad 52% pod-
miotéw, za$ krajowy dla ok. 32%. Jedynie dla co dziesigtej firmy wazne okazaty sie rynki za-
graniczne, w tym europejski (8,1%) i swiatowy (1,3%). Koncentracja matych i srednich przed-
siebiorstw na bliskich rynkach potwierdza sie w praktycznie wszystkich, nie tylko krajowych
badaniach. Z drugiej strony w warunkach zaniku barier handlowych i transportowych, roz-
woju technologii informatycznych rosnie zdolnos¢ takze matych podmiotéw do obstugi
bardziej odlegtych rynkéw. Z tej perspektywy wysoki poziom koncentracji badanych pod-
miotéw na rynku lokalnym i niewielki udziat rynkéw zagranicznych moze $wiadczyc¢ o sta-
bosciach konkurencyjnych polskich MSP. Brak bezposredniej konfrontacji ogromnej wiek-
szosci MSP z konkurentami na rynkach zagranicznych utrudnia takze wiasciwa, obiektywna
ocene wiasnych sit i stabosci potencjatu konkurencyjnego. Mozna zakfada¢, iz oceniajac
poszczegodlne — dyskutowane wczesniej elementy potencjatu konkurencyjnego, wielu re-
spondentéw stosowato miary jedynie konkurentéw lokalnych. W danym momencie taka
ocena jest adekwatna, jednakze w dtuzszej perspektywie — gdy nalezy oczekiwac dalszego
nasilania sie konkurencji miedzynarodowej, w szczegdlnosci jej docierania do wielu rynkéw
lokalnych — wiasciwa miarg oceny konkurencyjnosci staje sie wymiar miedzynarodowy.
Takze poziom kwalifikacji i kompetencji pracownikow polskich MSP trzeba bedzie porow-
nywac do firm zagranicznych — co najmniej europejskich. Mozna jedynie domniemywac,
ze gdyby taka bardziej wymagajaca miare przyjmowato wiecej przedsiebiorcédw bioracych
udziat w badaniu, ich optymistyczne opinie o poziomie elementéw potencjatu konkuren-
cyjnego mogtyby ulec korekcie.

Analizujac rézne korelacje obstugiwanych rynkéw geograficznych z innymi parametrami
przedsiebiorstw, trzeba niewatpliwie stwierdzi¢, ze w najwiekszym stopniu skala obstugiwa-
nego rynku zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa (wykres 10). Ta silnie wystepujaca i istotna
statystycznie® tendencja jest w petni zrozumiata, ze wzgledu na nastawienie mniejszych
firm na obstuge bliskich klientéw. Jednak uwzgledniajgc obiektywne mozliwosci obstugi
odlegtych klientéw chocby dzieki technologiom ICT czy z drugiej strony nowoczesnym for-
mom organizacyjnym, jak tworzenie klastrow — bardzo niski poziom zaangazowania firm
mikro i matych na rynku krajowym, a w szczegdlnosci zagranicznym moze niepokoic. Wyda-
je sie, ze nalezatoby blizej zbadac bariery ekspansji polskich MSP na rynki bardziej odlegte,
w szczegdlnosci zagraniczne i intensyfikowac dziatania sprzyjajace ich ekspans;ji.

W Swietle przeprowadzonej samooceny potencjatu konkurencyjnego, ktéra wypadta sto-
sunkowo pozytywnie mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz przynajmniej po czesci niska
sktonnos¢ do ekspansji na rynki zewnetrzne wynika z niedostatkow kwalifikacji i kompe-
tencji w tym obszarze wsréd kadr menedzerskich. Zatem nalezatoby rekomendowac inten-
syfikacje dziatart edukacyjnych i uswiadamiajacych koniecznos¢ podniesienia kwalifikacji
i kompetencji kadry zarzgdzajacej w zakresie obstugi rynkéw zagranicznych.

9 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat. Prawdopodobienistwo testowe wynosi odpowied-
nio: dla rynku lokalnego — 0,020, dla rynku regionalnego — 0,325 (jedynie w tym przypadku réznice
nie sg istotne), dla rynku krajowego — 0,001, dla rynku europejskiego — 0,013, dla rynku swiatowego
-0,004.
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Wykres 10. Gtéwne rynki pod wzgledem sprzedazy wg wielkosci przedsiebiorstw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badarn PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Majac swiadomos¢ omdwionego powyzej zréznicowania rynkéw badanych przedsie-
biorstw, a jednocze$nie wspomnianej dynamiki sytuacji konkurencyjnej na rynku krajowym,
nalezy do syntetycznej oceny pozycji konkurencyjnej wykorzysta¢ dodatkowy wskaznik.
W badaniu przyjeto, iz mozna adekwatnie ocenia¢ aktualng konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw, kierujac sie kryterium ich pozycji konkurencyjnej dla gtéwnego produktu lub ustu-
gi na gtéwnym pod katem sprzedazy rynku. Przedsiebiorcy mieli tak rozumiang pozycje
oceni¢ w skali: pozycja dominujaca, pozycja silna, pozycja umiarkowana, pozycja staba, po-
zycja mato znaczaca (wykres 11).

Wsréd ogdtu badanych firm najwiecej, bo 55,3% okreslito swoja pozycje jako umiarkowang.
Mniej bo 30,7% zadeklarowato, Zze ich pozycja konkurencyjna jest silna, natomiast 7,5% — ze
dominujaca. Znacznie mniej MSP wskazywato na pozycje staba i mato znaczaca (5,5% i 1%).
Biorac pod uwage, ze mowa tu o podmiotach o niewielkich zasobach, opinie przedsiebior-
cow o swojej pozydji konkurencyjnej nalezy uznac za nad wyraz pozytywne. Marginalnie
niska liczba firm wskazujgcych na najmniej korzystng sytuacje konkurencyjng — zaledwie
6 podmiotéw — jest zapewne przesadnie optymistyczna. Jednoczesnie z perspektywy
uwzgledniania zaleznosci z innymi zmiennymi trzeba zastrzec, ze ze wzgledu na niska li-



czebnosc tej grupy firm w badanej probie, nie mozna bedzie w stosunku do nich wyciggac
miarodajnych wnioskéw lub zasadne bedzie pomijanie tej grupy przy dalszych analizach
uwzgledniajacych wymiar pozycji konkurencyjnej. Niezaleznie od prawdopodobnego su-
biektywnego zawyzania ocen przez respondentdw ujawnione zréznicowanie deklarowanej
pozycji konkurencyjnej badanych firm pomiedzy pozycje: dominujaca, silng, umiarkowana
i staba pozwala na syntetyczne ujecie zréznicowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw ba-
danej préby.

Wykres 11. Pozycja konkurencyjna wg wielkosci przedsiebiorstw*
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*istotnos¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: mate liczebnosci

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ocena ta okazata sie istotnie powigzana z wielkoscig przedsiebiorstwa®. Mogtoby sie za-
tem wydawad, iz pozycja konkurencyjna jest prosta pochodng rozmiaréow posiadanych
zasobow, a zatem jest powigzana bezposrednio z rozmiarami przedsiebiorstwa. W pew-
nym stopniu taka prawidtowos¢ moze sie ujawniac. Nalezy jednak uwzglednic, jak wcze-
$niej wskazywano, iz pozycja konkurencyjna odnosi sie do wymiaru obstugiwanego rynku,
a zatem i do aktualnych, operujacych na nim konkurentéw. Mniejsze firmy moga obstugi-
wac mniejsze wycinki rynku i na nich mie¢ bardzo mocna pozycje, podczas gdy wieksze,
spotykajac sie na szerszych rynkach z liczniejszymi konkurentami moga zajmowac pozycje

%2 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.
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sfabsza. Zatem nie wielko$¢ przedsiebiorstwa, lecz raczej jego potencjat konkurencyjny —
rozumiany jako poziom i jako$¢ poszczegdlnych zasobdw — zgodnie z przyjetym modelem
konkurencyjnosci — decyduja o pozycji konkurencyjnej, czyli konkurencyjnosci wynikowej.
Ten rodzaj konkurencyjnosci moze by¢ oceniany bardziej obiektywnie niz potencjat kon-
kurencyjnosci, wiec w dalszych analizach bedzie wykorzystywany jako uniwersalna miara
0gdlnej konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wyniki badania w petni potwierdzity zasadnos¢
i uzytecznos¢ przyjetego modelu konkurencyjnosci. Okazato sie, ze nie ma prostego prze-
fozenia rozmiardw firmy na poziom konkurencyjnosci (wykres 11). Pozycje dominujaca za-
deklarowato 18% firm $rednich, ale takze 6,4% i 6,7% odpowiednio firm matych i mikro. Przy
pozycji silnej takze ujawnita sie pewna przewaga firm srednich (48%) nad matymi (34,4%)
i mikro (28%), ale juz w grupie firm o pozycji stabej praktycznie udziaty podmiotéw o réz-
nej wielkosci, w wymienionych trzech grupach firm: mikro, matych i srednich, zréwnaty sie,
a nawet firm $rednich byto nieco wiecej (6%). Wydaje sie ze wyniki potwierdzaja, iz wysoka
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwo moze osiggna¢ niezaleznie od rozmiarow, cho¢ przy-
chodzi to nieco fatwiej firmom $rednim w stosunku do firm mikro i matych.

Pozycja konkurencyjna nie jest jednoznacznie determinowana przez rozmiary firmy, tym
bardziej nie moze by¢ wyznaczana przez branze, w ktoérej dziatajg firmy. Potwierdzajg to
wyniki testowania — réznice miedzy branzami nie s3 istotne statystycznie Dzieje sie tak
dlatego, ze branze ze swej natury majg odrebne rynki, a na nich ksztattujg sie wzgledne
pozycje poszczegodlnych branzowych podmiotéw. Nie znaczy to, ze w niektérych branzach
— zdominowanych przez duze podmioty — trudniej mniejszym firmom wypracowac dobrg
pozycje konkurencyjna. Z przeprowadzonego badania wynikfo, ze jedynie nieco wiecej niz
$rednio firm o stabszej pozycji konkurencyjnej wystapito w branzy posrednictwo finansowe
(co Swiadczy o jej wiekszej koncentracji), natomiast wiecej badanych MSP o silnej pozydji
odnotowano w branzy obstuga firm, co z kolei $wiadczy o jej rozproszeniu. Dalsze pogte-
bianie tych aspektow konkurencyjnosci MSP nie byto jednak przedmiotem badania.

Warto natomiast rozpatrzy¢, czy rok powstania, albo moéwiac bardziej precyzyjnie — dtugos¢
dodwiadczen i w zwiazku z tym takze kumulowania wiedzy w firmie ma decydujacy wptyw
na konkurencyjnos¢. Przeprowadzona analiza (wykres 12) wskazuje, ze zaleznos¢ ta nie jest
wyrazna, nie jest tez istotna statystycznie®. W grupie firm zatozonych do 2007 roku, jak
i w grupie firm zatozonych pézniej, wystepujg wysoce podobne odsetki podmiotéw o po-
zycji dominujacej i najliczniej reprezentowanej pozycji umiarkowanej. Pewna przewaga
firm starszych wystapita przy pozydji silnej. Ale najwyrazniej ujawnita sie w nielicznej grupie
firm majacych pozycje staba. Tu faktycznie efekt doswiadczenia zostat wyraznie uchwycony,
znacznie mniej firm starszych miato staba pozycje konkurencyjna. Zjawisko to mozna pré-
bowac dodatkowo wyjasni¢ naturalng tendencjg do wypadania duzej czesci nowo zakta-
danych firm, ktére nie zapewniaja sobie odpowiedniej pozycji rynkowej. Generalnie jednak
efekt doswiadczenia w wynikach badania ujawnit sie w niewielkim stopniu. Moze by¢ to
w pewnym stopniu pochodng rosngcej turbulencji otoczenia, do ktérej firmom starszym
przychodzi przystosowywac sie z niewiele mniejszym wysitkiem niz firmom nowym.

Powyzsze rozwazania pozwalajg z duzg dozg pewnosci potwierdzi¢, iz pozycja konkuren-
cyjna zgodnie z przyjetym modelem konkurencyjnosci nie zalezy od roku powstania firmy

% 7 uwagi na niespetnienie zatozen testu niezaleznosci chi-kwadrat zastosowano dokfadny test Fi-
shera.



ani branzy, w ktorej dziata. Nalezy mie¢ watpliwosci co do oddziatywania rozmiaru firmy
w tym zakresie. Gtéwnym jej wyznacznikiem jest potencjat konkurencyjny, na ktory sktada
sie stan zasobow materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa. Biorac pod uwage cele
badania, nalezy skupic¢ sie na analizie powiazarn pomiedzy kwalifikacjami oraz kompeten-
cjami jako elementami potencjatu konkurencyjnego a pozycja konkurencyjna, co powinno
wykazac role poziomu i profilu wyksztatcenia oraz poszczegdinych kompetencji w ksztatto-
waniu konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw.

Wykres 12. Pozycja konkurencyjna wg momentu rozpoczecia dziatalnosci

Pozycja staba” 8,7%
. 3,8%
Pozycja umiarkowana 56/3%
I - -
26}9%
P ja sil

Pozycja dominujaca 712%
I8
T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

W 2007 i pdzniej
B W 2006 i wczesniej

A uwaga: mate liczebnosci

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Rozwazenia wzglednej roli kwalifikacji oraz poszczegdlinych kompetencji pracownikéw
szeregowych i kadry kierowniczej w ksztattowaniu konkurencyjnosci badanych MSP moz-
na dokona¢, analizujac poziom wyksztatcenia oraz poziom deklarowanych kompetencji
wedtug grup przedsiebiorstw o réznej pozycji konkurencyjnej. Wystepowanie danej kom-
petencji w stopniu wyzszym w grupie firm o pozycji dominujacej i/lub silnej w stosunku
do grupy firm o stabszych pozycjach konkurencyjnych mozna interpretowac jako w pew-
nym stopniu efekt posiadania przewagi w zakresie wyksztatcenia czy danej kompetenciji.
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Oczywidcie samo wystepowanie statystycznych powigzan silnej pozycji konkurencyjnej
z wyzszym poziomem okreslonej kompetencji nie determinuje istnienia zaleznosci przy-
czynowo-skutkowej ani tym bardziej jej kierunku. Jednakze mozna spodziewac sie, ze wy-
ksztatcenie i okreslone kompetencje wptywaja przyczynowo na pozycje konkurencyjna
w oparciu o uzasadniony i przyjety model konkurencyjnosci.

W pierwszej kolejnosci zostanie przeprowadzona analiza zaleznosci pomiedzy pozycja
konkurencyjng a poziomem wyksztatcenia pracownikéw szeregowych, z wykorzystaniem
wczesniej omowionej klasyfikacji przedsiebiorstw wedtug dominujacej grupy wyksztatce-
nia pracownikdw szeregowych (wykres 13).

Wykres 13. Pozycja konkurencyjna wg poziomu wyksztatcenia pracownikdw szeregowych

3,0%
Pozycja staba A 4,59
B
Pozycja 54536c Z%
umiarkowana !
56(9%

32,8%]
31,8%
7,6%

Pozycja silna

Pozycja
dominujaca

(I)% 1 (I)% 2(|)% 30% 40% 50% 60%
Zréwnowazenie
B Dominacja wyksztatcenia $redniego i wyzszego
Bl Dominacja wyksztatcenia zawodowego i nizszego
A uwaga: mate liczebnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Zaleznosci pomiedzy pozycja konkurencyjng a poziomem wyksztatcenia pracownikow
szeregowych nie okazaty sie silne®. Tym niemniej wéréd firm o przewadze pracownikéw
z wyksztatceniem zawodowym i nizszym pozycje dominujaca na rynku miato 5,5%, pod-
czas gdy wséréd firm z kadrg bardziej wyksztatcong (wiekszo$¢ posiada wyksztatcenie
Srednie i wyzsze) odsetek ten wyniost 8,5%. Takze przy pozycji silnej firmy dysponujace
przecietng i bardziej wyksztatcong kadrg wykazaty niewielkg przewage nad tymi o stabiej
wykwalifikowanych pracownikach. Odwrotnie, z pozycja staba czesciej musza sie borykac
firmy o nizszych kwalifikacjach pracownikéw. Wykazany wptyw kwalifikacji pracownikéw
szeregowych na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw nie jest niewatpliwie decydujacy,
ale jednak zauwazalny, cho¢ nieistotny statystycznie.

% Zastosowano dokfadny test Fishera.



Tym bardziej warto sprawdzi¢ jak powigzana jest pozycja konkurencyjna z kwalifikacjami
kadry kierowniczej, w podziale przedsiebiorstw na dwie grupy: z osobami z wyzszym wy-
ksztatceniem w skiadzie kierownictwa i takich, w ktérych kierownictwie nie ma ani jednej
osoby z wyzszym wyksztatceniem (wykres 14).

Wykres 14. Pozycja konkurencyjna wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej*

Pozycja staba A h 9,5%

4,09

umiarkowana 50,1%

I 5 o>

Pozycja silna
yd 36}4%

Pozycja - 63%

dominujaca 8,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
[l nie ma os6b z wyksztatceniem wyzszym
53 0soby z wyzszym wyksztatceniem
* istotnos¢ statystyczna p<0,05
A uwaga: mate liczebnosci
Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wérod firm, ktdrych kadra zarzadzajaca posiadata wyzsze wyksztatcenie 8,4% zajmowato
pozycje dominujaca, natomiast ten sam wskaznik w przypadku firm prowadzonych przez
menedzerow bez wyzszego wyksztatcenia wynidst znaczaco mniej, bo 6,3%. Zasadnicza
jednak roznica wystapita przy silnej pozycji konkurencyjnej. Az ponad 36% przedsiebiorstw
prowadzonych przez wyzej wyksztatconych menedzeréw zajeto takg korzystna pozycje
rynkowa, podczas gdy wsrdd firm prowadzonych przez stabiej wyksztatconych takg pozy-
cje udato sie zaja¢ jedynie 19%. Odwrotne proporcje udziatu tych dwdch grup firm mozna
zauwazy¢, analizujac pozycje stabg. Tu ponaddwukrotnie czesciej mozna odnotowac fir-
my prowadzone przez gorzej przygotowanga kadre. Mozna wnioskowac o istnieniu silnego
wptywu kwalifikacji menedzeréw na konkurencyjnos¢ badanych przedsiebiorstw. Poziom
wyksztatcenia kadry zarzadzajgcej MSP ma wiekszy wptyw na konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw niz formalne wyksztatcenie pracownikow szeregowych.

Biorac to pod uwage, warto dodatkowo przeanalizowac wptyw typu wyksztatcenia kadry
zarzadzajacej na konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. Aby dokonac takiego zabiegu, niezbed-
ne byto przeprowadzenie dodatkowej klasyfikacji przedsiebiorstw wg dominujacego typu
wyksztatcenia kadry kierowniczej. Wyodrebniono cztery grupy przedsiebiorstw:
grupa pierwsza — 50% i wiecej cztonkéw kierownictwa stanowia osoby z wyksztatce-
niem technicznym (stanowig jg 184 podmioty, tj. 30,7% préby),
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+ grupadruga — 50% i wiecej cztonkoéw kierownictwa stanowig osoby z wyksztatceniem
ekonomicznym (stanowia jg 174 podmioty, tj. 29% proby),
grupa trzecia — 50% i wiecej cztonkdw kierownictwa stanowig osoby z wyksztatceniem
pozostatym: sciste, przyrodnicze, spoteczne, prawne i inne (stanowig ja 172 podmioty,
tj. 28,7% proby),

*  grupa czwarta — przedsiebiorstwa pozostate, w ktérych wystepuje wzglednie zréwno-
wazony sktad w zakresie typu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej (zaden z typdw wy-
ksztatcenia nie przekracza 50%) (stanowi jg 70 podmiotéw, tj. 11,7% proby).

Analiza korelacji pozycji konkurencyjnej i przedsiebiorstw wg dominujacego typu wyksztat-
cenia kadry zarzadzajacej zostata przedstawiona na wykresie 15.

Wykres 15. Pozycja konkurencyjna wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej

Pozycja staba A

48,6%

Pozycja 57,6%
umiarkowana 54,0%
537,1%

30,2%
30,5%
7,7%

Pozycja silna

Pozycja dominujaca®
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[l Przedsiebiorstwa pozostate, gdzie Il 50% i wiecej tworza osoby
wystepuje zrownowazony skfad z wyksztatceniem ekonomicznym
kierownictwa
50% i wiecej kierownictwa tworza osoby Il 50i wigcej % czlonkow kierownictw tworza
z wyksztatceniem pozostatym (iciste, osoby z wyksztatceniem technicznym

przyrodnicze, spoteczne, prawne, inne)

A uwaga: mate liczebnosci

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W przypadku pozycji dominujacej niewielkg przewaga wykazaty sie firmy, w ktérych kie-
rownictwie dominowat ekonomiczny typ wyksztatcenia. Przedsiebiorstwa pozostatych gru-
py W nieco mniejszym stopniu byty w stanie zaja¢ tak uprzywilejowang pozycje na rynku,
przy czym najrzadziej zdarzato sie to firmom, w ktérych kierownictwie dominowaty osoby
o technicznym profilu wyksztatcenia. Najbardziej jednak wyrazny i charakterystyczny wy-
nik ujawnit sie przy analizie udziatdw poszczegdinych typow firm, ktérym udato sie zajaé
silng pozycje na rynku. Tu zdecydowanie najlepiej radzity sobie firmy o zréwnowazonym



sktadzie kierownictwa. Az 40% z tej grupy firm zajmowato pozycje silna! Biorac pod uwage
jeszcze ponad 7% zajmujacych pozycje dominujaca, okazuje sie, ze praktycznie co druga
firma prowadzona przez zrownowazony skfad kierownictwa wykazywata sie wysoka kon-
kurencyjnoscia, w przypadku pozycji stabej, czesciej niz inne grupy firm, znajdowaty sie te
prowadzone gtéwnie przez osoby z wyksztatceniem technicznym. Szczegdlnie dobre wy-
niki firm prowadzonych przez zréznicowane pod wzgledem typu wyksztalcenia zespoty
kierownicze jeszcze do niedawna moégtby dziwi¢. Tradycyjnie wydawato sie, ze optymalne
wyksztatcenie to wyksztatcenie ekonomiczne ze wzgledu na znajomos¢ zagadnien z zakre-
su rynku i zarzadzania. Doceniane tez byto wyksztatcenie techniczne jako silnie powigzane
z eksploatowanymi w matych firmach technologiami. Badanie wskazato jednak, ze w zwigz-
ku z nowymi wyzwaniami zwigzanymi prawdopodobnie takze z gospodarka opartg na
wiedzy, zaden typ wyksztatcenia nie jest wystarczajgcy do prowadzenia firmy. W badanych
przedsiebiorstwach, w ktérych zaobserwowano zréznicowany pod wzgledem typdw wy-
ksztatcenia sktad kierownictwa, stan taki uksztattowat sie zapewne w duzym stopniu przy-
padkowo. Uzyskany jednak wniosek o szczegdinej skutecznosci takiego sktadu kierownictwa
powinien sugerowac, iz we wspotczesnych przedsiebiorstwach konieczne jest tworzenie
multidyscyplinarnych zespotéw kierowniczych®. Oczywiscie w odniesieniu do najmniej-
szych firm nalezy to rozumie¢ jako potrzebe wspotpracy statej lub przynajmniej okresowej
z osobami o innym typie wyksztatcenia niz wiasciciel/menedzer przy podejmowaniu de-
cyzji kierowniczych. taczenie wiedzy w zréznicowanych pod katem typu wyksztatcenia
zespofach najskuteczniej odpowiada wspdtczesnym wyzwaniom konkurencyjnym. Ze-
spoty takie moga radzi¢ sobie zaréwno ze zmianami technologicznymi, jak i spotecznymi.
Zapewne zroznicowany sktad kierownictwa sprzyja takze wyzszej innowacyjnosci. Ciagte
rozpatrywanie kluczowych problemdéw z réznych perspektyw i w procesie kontrolowanych
konfliktéw w dochodzeniu do wspdlnych rozwigzan sprzyja pojawianiu sie innowadji.

Whptyw typu wyksztatcenia na konkurencyjnos¢ firm wydaje sie znaczacy, przy czym za
optymalny nalezy uznac skfad zréwnowazony, oparty o menedzeréw o zréznicowanych
profilach wyksztatcenia.

Pogtebiajac wyniki analiz ilosciowych wptywu wyksztatcenia i kompetencji kadry zarza-
dzajacej na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, warto odwotac sie takze do badan jako-
sciowych przeprowadzonych na grupie 30 przedstawicieli kadry zarzadzajacej matych
i Srednich przedsiebiorstw. Respondenci w badaniu wskazali na kwalifikacje kadry mena-
dzerskiej jako kluczowy czynnik decydujacy zaréwno o konkurencyjnosci firmy, jak i, co
szczegolnie interesujace, na kompetencje oraz kwalifikacje pracownikdéw szeregowych.
Zatem zapewne mamy do czynienia z wystepowaniem powigzania wyzszych kwalifikacji
kadry kierowniczej z wieksza sktonnoscig do zatrudniania bardziej kwalifikowanych pra-
cownikéw. Wedtug respondentéw bez wykwalifikowanej kadry zarzadzajacej — niezaleznie
od kompetencji pracownikdw szeregowych — przedsiebiorstwo nie jest w stanie osiggac
i utrzymywac dobrej pozycji konkurencyjnej na rynku. Jednoczesnie ze zrealizowanych
wywiadow pogtebionych mozna wyciggna¢ wniosek, ze kwalifikacje i kompetencje kadry
zarzadzajacej powinny wynika¢ zaréwno z jej poziomu wyksztatcenia, wiedzy zdobytej
w trakcie szkolen, jak i zdoswiadczenia, co odnajduje swoje potwierdzenie chociazby w po-
nizszych cytatach:

% Potwierdzajg to wyniki testowania — w dokfadnym tescie Fishera p dla tej pary zmiennych siega

0,381.
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,Im lepsza jest kadra, tym wieksze obroty ma firma”
Rodzaj dziatalnosci firmy: hotele i restauracje, 10—49 pracownikow.

Jezeli ktos jest dobry w swoim fachu, to potrafi dobrze zarzadza¢ grupa oséb, ktora jest
pod nim”.
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

W badaniu byt analizowany poziom 32 kompetencji pracownikéw szeregowych podzie-
lonych na pie¢ kategorii: kompetencje biznesowe, kompetencje firmowe, kompetencje
osobiste, kompetencje poznawcze i kompetencje spoteczne. Poziom kompetencji pracow-
nikow byt oceniany przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej. Mieli oni mozliwo$¢ oceny
stanu poziomu poszczegoélnych kompetencji w skali od 1 — brak kompetencji do 10 - po-
siadanie doskonatych kompetendji (tabela 1).

Najwyzej oceniono stan wiedzy wynikajacej z doswiadczenia (Srednia ocena 8,11) oraz
znajomosc¢ branzy (srednia ocena 7,91) znajdujace sie w grupie kompetencji biznesowych.
Sposrod kompetencji osobistych szczegdinie wyrdznia sie wysoka oceng sumiennosc (7,96).
Jednoczesnie wyjatkowo nisko oceniono znajomos¢ jezykow obcych (5,48) oraz umiejet-
nosci z zakresu obstugi komputera. Jednak w tej samej grupie kompetencji — kompetencje
firmowe — bardzo wysoko oceniona zostata umiejetnos¢ wspotpracy ze wspodtpracownika-
mi (7,93). Mozna zauwazy¢, ze wyzszy poziom odnotowano w przypadku tych kompetencji,
ktére moga by¢ nabywane niejako samoistnie w toku pracy, gorzej zas wypadty te umiejet-
nosci, ktére wymagaja specjalnych dziatar szkoleniowych.

W odniesieniu do oceny kadry zarzagdzajacej lista kompetencji zostata uzupetniona i poza pie-
cioma grupami kompetendji, pojawifa sie grupa szésta — kompetencje menedzerskie (tabela 2).

Ocena poziomu kompetendji kadry zarzadzajacej wypadta o wiele lepiej, gdyz poszczegol-
ne kompetencje uzyskaty srednio wyzsze oceny niz miato to miejsce w przypadku pracow-
nikéw szeregowych. Z faktu wystepowania zaobserwowanych réznic nie mozna jednak
wycigga¢ wnioskéw o lepszym przygotowaniu menadzeréw niz pracownikéw szerego-
wych polskich matych i srednich przedsiebiorstw. Po pierwsze rézne sg wymagania kom-
petencyjne w tych dwoch grupach pracowniczych. Po drugie nalezy uwzgledni¢ fakt, ze
wartosciujac wiasne kompetencje przedstawiciele kadry zarzadzajacej mogli subiektywnie
zawyzac oceny. Poza tym jednak kolejnos¢ wskazan wedtug wysokosci nadanych ocen jest
dos¢ podobna. Rowniez czesciej kompetencje biznesowe otrzymywaty wyzsze oceny niz
w innych grupach kompetencji. Szczegdlnie wysoko oceniona zostata ponownie duza wie-
dza wynikajaca z doswiadczenia (srednia ocena 8,97) oraz znajomosc¢ branzy (8,79). Obok
powyzszych w grupie kompetencji biznesowych znalazta sie umiejetnos¢ diagnozowania
potrzeb klientow. Jednoczesnie najnizej oceniono, podobnie jak w przypadku wynikow
badan pracownikéw szeregowych, znajomosc¢ jezykdw obcych (Srednia ocena 7,51) oraz
umiejetnos¢ obstugi komputera (8,08).



Tabela 1. Ocena stanu kompetencji pracownikéw szeregowych wsrdd kadry zarzadzajacej

Rodzaj kompetenc;ji

kompetencje biznesowe

duza wiedza wynikajaca

z doswiadczenia

duza wiedza wynikajaca

z wyksztatcenia

znajomosc¢ branzy
umiejetnos¢ diagnozowania
potrzeb klienta

innowacyjnos¢/umiejetnosc
rozwoju istniejacych lub
wprowadzanie nowych rozwigzan
czy produktow

kompetencje osobiste

wytrwatos¢ i upér w dazeniu
do celu

umiejetnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach stresowych

umiejetnos¢ pogodzenia sie
z niepowodzeniami

umiejetnosci zarzadzania czasem
sumiennos¢
pewnosc siebie

samodzielno$¢ w organizacji
i realizowaniu zadan

kompetencje spoteczne

precyzyjne wyrazanie wiasnych
pomystéw

asertywnosc

umiejetnosci negocjacyjne
kultura osobista
networking/umiejetnos¢
nawigzywania kontaktow,

pozyskiwania wiedzy, dzielenia sie
wiedza

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Srednia
ocena

8,11

7,05

791

7,48

6,96

7,25

7,67

7,10

7,44

7,96

747

7,51

7,00

6,96

6,73

7,63

7,01

Rodzaj kompetencji Srednia
ocena
kompetencje firmowe
umiejetnos¢ wspotpracy
. X 7,56
z przetozonymi
umiejetnos¢ wspotpracy ze
. . . 7,93
wspotpracownikami
umiejetnos¢ wspotpracy 6.71
z instytucjami zewnetrznymi !
wysoka etyka i wartosci 7,34
identyfikacja z firma 7,52
umiejetnosci ICT
(technologie informacyjne 6,27
i komunikacyjne)
znajomosc jezykéw obcych 548

kompetencje poznawcze

kreatywnos¢ i pomystowos¢
umiejetnos¢ szybkiego
rozwigzywania probleméw

gotowosc¢ do uczenia sie
otwartos¢ na zmiany

myslenie systemowe

- umiejetnosc¢ dostrzezenia
wszystkich elementéw
organizacji przedsiebiorstwa

szybkie reagowanie na zmiany
zadan i warunkéw ich realizacji
umiejetnos¢ szybkiego
uczenia sie i ciagtego rozwoju

zdolnos¢ analitycznego
myslenia

7,24

7,37

7,08

7,28

6,72

7,30

7,07

6,95
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Tabela 2. Ocena stanu kompetencji menedzeréw wsréd kadry zarzadzajacej

Rodzaj kompetencji Sl
ocena
kompetencje biznesowe
duza wiedza wynikajaca
. : 8,97
z doswiadczenia
duza wiedza wynikajaca
X 8,38
z wyksztatcenia
znajomosc branzy 8,79
umiejetnos¢ diagnozowania
. 8,67
potrzeb klienta
innowacyjnos¢/umiejetnosc
rozwoju istniejacych lub
. 8,31
wprowadzanie nowych
rozwigzan czy produktow
kompetencje osobiste
wytrwatos¢ i updr w dazeniu do 8,48
celu
umiejetno$¢ radzenia sobie
. 8,55
w sytuacjach stresowych
umiejetnos¢ pogodzenia sie 819
z niepowodzeniami !
umiejetnosci zarzadzania czasem 8,55
sumiennos$¢ 8,44
pewnosc siebie 8,45
samodzielnos¢ w organizagji 8,50

i realizowaniu zadan

kompetencje menedzerskie

umiejetnosci przywddcze
umiejetnos¢ wyznaczania celéw

dbatos¢ o podwtadnych

odwaga kierownicza

wysokie umiejetnosci motywowania
myslenie strategiczne

inne

8,53
8,59

8,48

8,48

8,15
8,30
8,12

Rodzaj kompetencji

kompetencje firmowe
umiejetnos¢ wspodtpracy
ze przetozonymi

umiejetnos¢ wspodtpracy

z wspodtpracownikami
umiejetnos¢ wspodtpracy

z instytucjami zewnetrznymi

wysoka etyka i wartosci

identyfikacja z firma

umiejetnosci ICT
(technologie informacyjne
i komunikacyjne)

znajomosc jezykéw obcych
kompetencje poznawcze

kreatywnosc¢ i pomystowos¢

umiejetnos¢ szybkiego
rozwigzywania probleméw

gotowosc¢ do uczenia sie

otwartos¢ na zmiany

myslenie systemowe

- umiejetnosc¢ dostrzezenia
wszystkich elementow
organizacji przedsiebiorstwa
szybkie reagowanie na zmiany
zadan i warunkéw ich realizacji

umiejetnos¢ szybkiego uczenia
sie i ciagtego rozwoju

zdolnos¢ analitycznego myslenia
kompetencje spoteczne

precyzyjne wyrazanie wiasnych

pomystéow

asertywnosc

umiejetnosci negocjacyjne

kultura osobista

networking /umiejetnos¢
nawigzywania kontaktow,
pozyskiwania wiedzy, dzielenia
sie wiedza

Srednia

ocena

8,31

8,58

8,44

8,42

8,55

6,27

7,51

8,39

8,44

8,15

8,28

8,31

8,35

8,25
8,49
8,60

8,40

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Taki rozktad odpowiedzi moze ponownie wskazywac, ze respondenci wysoko oceniali po-
ziom kompetencji zwigzanych z cechami osobowosciowymi pracownikéw niz kompetendji
o charakterze mierzalnym, ktére mozna pozyskac na drodze doskonalenia zawodowego. To
dos¢ krytyczne podejscie samych respondentdw wskazuje na prawdopodobne niedobory
w tym zakresie. Zasadne wydaje sie wiec podjecie dziatar zmierzajacych do poprawy tego
stanu rzeczy.

Analiza wynikdéw poziomu kompetencji pracownikdw szeregowych w zestawieniu z pozio-
mem konkurencyjnosci przedsiebiorstw nie wykazata bardzo wysokich réznic w poziomie
kompetencji pracowniczych pomiedzy przedsiebiorstwami o pozycji dominujacej i silnej,
a tymi o stabszych pozycjach. Tym niemniej pewne zréznicowania da sie zauwazy¢. W gru-
pie kompetencji biznesowych réznice okazaly sie najwieksze. Dotyczy to zwilaszcza oceny
znaczenia wiedzy wynikajacej z doswiadczenia, znajomosci branzy, umiejetnosci diagno-
zowania potrzeb klienta®. Usrednione oceny kompetencji biznesowych zaprezentowano
na wykresie 16.

Wykres 16. Pozycja konkurencyjna a kompetencje biznesowe pracownikdw szeregowych

innowacyjno$¢/umiejetnosc
rozwoju istniejacych lub
wprowadzanie nowych
rozwigzan czy produktow

umiejetnos¢ diagnozowania
potrzeb klienta*

znajomos¢ branzy*

duza wiedza wynikajaca
z wyksztatcenia

duza wiedza wynikajaca
z doswiadczenia*

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
[ Pozycja stabar B Pozycjasilna
[ Pozycja umiarkowana [l Pozycja dominujaca

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
A uwaga: mate liczebnosci
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Szczegotowa analiza usrednionych ocen stosunkowo wyraznie ujawnita przewage firm
o wysokiej konkurencyjnosci w zakresie kompetencji zwigzanych z duza wiedzg wynikajaca
z doswiadczenia. Pracownicy w firmach wysoce konkurencyjnych wykazali sie tg kompe-
tencjg na poziomie 8,4, podczas gdy w firmach o pozycji umiarkowanej i stabej byto to 7,9.

% Zastosowano test Kruskala-Wallisa.
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Podobne réznice, na korzys¢ firm konkurencyjnych, mozna zauwazy¢ w przypadku
kompetencji ,znajomos$¢ branzy” Mniejsze, ale jednak przewagi firm konkurencyjnych,
mozna dostrzec w odniesieniu do kompetencji ,duza wiedza wynikajaca z wyksztatce-
nia” Z analizy prowadzonej w dalszej czesci wynika, ze te trzy kompetencje generalnie
wsrdd  wszystkich  analizowanych menedzerowie uwazajg za kluczowe. Wsérdd kom-
petendji biznesowych mozna jeszcze zauwazy¢ pewng przewage firm o wyzszej kon-
kurencyjnosci w zakresie posiadania przez pracownikéw kompetencji umiejetnosci
diagnozowania potrzeb klientéw. Badanie ujawnito jednak interesujaca prawidtowos¢ —
roznice w poziomie kompetengji pracownikéw firm o wysokiej i niskiej konkurencyjnosci
ujawnity sie przede wszystkim w obszarze kompetencji uwazanych za kluczowe, w tym
,duzej wiedzy wynikajacej z doswiadczenia” oraz,znajomosci branzy”.

Ciekawe okazaty sie takze zréznicowania kompetencji pracownikdw szeregowych w zakre-
sie grupy kompetencji firmowych. Istotne réznice majg miejsce w odniesieniu do oceny
umiejetnosci wspodtpracy z przetozonymi, wspdtpracownikami, zas nieco stabsze (jednak
réwniez wyrazne) — odnosnie do oceny wspoétpracy z instytucjami zewnetrznymi oraz kwe-
stii etyki i wartosci. Usrednione oceny zobrazowano na wykresie 17.

Wykres 17. Pozycja konkurencyjna a kompetencje firmowe pracownikéw szeregowych

znajomos¢ jezykoéw obcych

umiejetnosci ICT
(komputerowo-techniczne)

identyfikacja z firma

wysoka etyka i warto$ci**

umiejetnos¢ wspotpracy
z instytucjami zewnetrznymi**

umiejetnos¢ wspotpracy
ze wspodtpracownikami*

umiejetnos¢ wspodtpracy
z przetozonymi*

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
[ Pozycja staba A B Pozycjasilna

[ Pozycjaumiarkowana  [J] Pozycja dominujaca

= istotnos¢ statystyczna p<0,05

“tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

A uwaga: mate liczebnosci

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Przewaga poziomu kompetencji pracownikéw szeregowych firm o dominujacej i silnej
pozycji konkurencyjnej nad pozostatymi wystgpita w zakresie umiejetnosci wspoétpracy ze
wspodtpracownikami i w nieco mniejszym stopniu — umiejetnosci wspotpracy z przetozo-
nymi. Natomiast wyraZzna przewaga firm o dominujacej pozycji konkurencyjnej pojawita
sie w takich obszarach, jak: umiejetnosci ICT, umiejetnosci wspdtpracy z instytucjami ze-
wnetrznymi i znajomosc jezykdw obcych. Te trzy ostatnie kompetencje charakterystyczne
dla firm o najwyzszej konkurencyjnosci wydaja sie pokazywac nie tylko ich obecng role, ale
i kierunek przysztych zmian kluczowych kompetencji, aczkolwiek nie wystepuja tu istotno-
4ci statystyczne.

W grupie kompetencji osobistych, przy ogdlnie niskich réznicach w kompetencjach pra-
cownikéw firm o réznej konkurencyjnosci, jedynie wyrazna réznica zostata odnotowana
w zakresie kompetencji: wytrwatos¢ i upér w dazeniu do celu, gdzie firmy o pozycji domi-
nujacej i silnej uzyskaty wyraznie lepsze wyniki od pozostatych. Bardziej szczegdtowe wyniki
poziomu kompetencji osobistych zostaty zamieszczone w rozdziale poswieconym innowa-
cyjnosci (punkt 4.3.7).

W zakresie kompetencji poznawczych mozna odnotowac wystepowanie przewagi pozio-
mu kompetencji pracownikéw firm o pozycji dominujacej i silnej nad pozostatymi (wy-
kres 18). Fakt wystepowania nieco wyzszego poziomu kompetencji w firmach o wyzszej
pozycji konkurencyjnej potwierdza hipoteze, iz kompetencje pracownikéw majg wptyw
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Warto jednak zauwazy¢, ze w sensie statystycznym
roznice te sg istotne jedynie w przypadku oceny kreatywnosci i pomystowosci”. W tej gru-
pie kompetencji nieco wyrazniej przewaga firm o wyzszej konkurencyjnosci zaznaczyta sie
w zakresie: otwartosci na zmiany, gotowosci uczenia sie, szybkiego reagowania na zmiany
zadan i warunkow ich realizacji. Co wiecej, waga réznic w odniesieniu do dwoch pierw-
szych z wymienionych cech jest dos¢ wyraznie zaznaczona — wykazuje sie tendencjg sta-
tystyczna. Kompetencje te niewatpliwie wigzg sie z mozliwosciami szybkich zmian w orga-
nizacji, dostosowania jej do zmiennego otoczenia i wprowadzania innowadji. Ujawnita sie
przy tym w przypadku dwdéch rodzajow kompetencji, a mianowicie: umiejetnosci szybkie-
go uczenia sie i ciagtego rozwoju oraz kreatywnosci i pomystowosci dosy¢ wysoka ocena
w firmach o stabej pozycji konkurencyjnej przewyzszajaca wyniki firm o pozycji dominuja-
cej. Nalezy przy tym pamietac, ze poziom poszczegdlnych kompetencji w badaniu byt okre-
$lany na podstawie ocen respondentow — menedzeréw przedsiebiorstw. Wynik ten mozna
interpretowac zatem jako wyraz prawdopodobnie nadmiernego krytycyzmu co do oceny
kompetencji pracowniczych przez menedzeréw firm o najsilniejszej pozycji konkurencyj-
nej. Tym bardziej, ze juz menedzerowie firm o pozydji silnej ocenili w tych przypadkach
wyzej kompetencje swoich pracownikéw niz w firmach o stabej pozycji. Zjawisko stawiania
szczegolnie wysokich wymagan pracownikom i przez to czasami bardziej krytycznej oceny
w organizacjach osiggajacych wybitne wyniki wydaje sie mozliwe.

W ostatniej grupie kompetencji pracowniczych, czyli kompetencjach spotecznych, podob-
nie jak w grupie kompetencji poznawczych, odnotowano pewnga przewage firm o pozycji
dominujacej i silnej nad pozostatymi. Wyniki badan potwierdzity zwigzek pomiedzy po-
ziomem kompetengji pracownikéw a konkurencyjnoscia. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
réznice w zakresie kompetencji firm bardziej konkurencyjnych do mniej konkurencyjnych

9 Zastosowano test Kruskala-Wallisa.
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w zakresie kompetencji pracowniczych nie okazaly sie istotne statystycznie. W zwigzku
z niewielkimi réznicami pozioméw kompetencji poznawczych ze wzgledu na pozycje kon-
kurencyjng ich szczegdtowe przedstawienie uwzgledniono przy okazji analiz powigzan
z innowacyjnoscig w punkcie 4.3.7 Raportu.

Wykres 18. Pozycja konkurencyjna a kompetencje poznawcze pracownikéw szeregowych

zdolnos¢ analitycznego myslenia

umiejetnos¢ szybkiego uczenia sie
i ciaggtego rozwoju

szybkie reagowanie na zmiany zadan
i warunkéw ich realizacji

myslenie systemowe — umiejetnos¢
dostrzezenia wszystkich elementéw
organizacji przedsiebiorstwa

otwartos¢ na zmiany** 53

gotowos¢ do uczenia sie**

umiejetno$¢ szybkiego rozwigzywania

problemoéw 54

kreatywnosc¢ i pomystowosc¢* 7,57

55 6 6,5 7 7,5 8
[ Pozycja staba A [ Pozycjasilna
[ Pozycjaumiarkowana ] Pozycja dominujaca
*istotnos¢ statystyczna p<0,05
*tendencja statystyczna 0,05<p<0,10
A uwaga: mate liczebnosci
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W odniesieniu do kompetencji kadry zarzadzajacej okreslonych w badaniu jako bizneso-
we stwierdzono, ze wystepuja istotne zréznicowania ich poziomu w przedsiebiorstwach
o réznej pozycji konkurencyjnej. Wsréd nich sg dwie najbardziej ogélnie cenione przez
menedzeréw kompetencje, a mianowicie duza wiedza wynikajaca z do$wiadczenia i zna-
jomos¢ branzy. Rowniez w przypadku pozostatych badanych kompetencji biznesowych
90 - umiejetnosci diagnozowania potrzeb klienta oraz innowacyjnosci rozwoju istniejgcych



lub wprowadzania nowych rozwigzan czy produktdw réznice okazaty sie istotne. Natomiast
w przypadku kompetencji biznesowych, jakimi jest duza wiedza wynikajaca z wyksztatce-
nia wystapita zauwazalna tendencja statystyczna. Generalnie zauwazalne sg pewne roézni-
ce na korzys¢ firm o pozycji dominujacej i silnej, lecz réznice zapewne mniejsze niz moz-
na by sie spodziewac (wykres 19). W skali ocen kompetencji od 1 do 10 réznice wyniosty
do 0,4 punktu. Co wiecej, trudno méwi¢ o prawidtowosci zwiekszania oceny poszczegol-
nych kompetencji dla firm o wiekszym potencjale. By¢ moze te kompetencje nalezy trak-
towac jako konieczne dla menedzeréw, ale nieréznicujace konkurencyjnos¢ zarzadzanych
przez nich firm.

Wykres 19. Pozycja konkurencyjna a kompetencje biznesowe kadry zarzadzajacej
innowacyjnos¢/umiejetnosc
rozwoju istniejacych lub

wprowadzanie nowych
rozwigzan czy produktow*

umiejetno$¢ diagnozowania
potrzeb klienta*

znajomos¢ branzy*

duza wiedza wynikajaca
z wyksztatcenia**

duza wiedza wynikajaca
z doswiadczenia*

7.5 8 85 9 9,5
[ Pozycja staba A B Pozycjasilna

[ Pozycjaumiarkowana || Pozycja dominujaca

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
=tendendja statystyczna 0,05<p<0,10
A uwaga: mate liczebnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W zakresie umiejetnosci firmowych — przy generalnym zréwnowazeniu poziomu kom-
petencji menedzeréw firm o réznej konkurencyjnosci, dato sie zauwazy¢ przewage firm
0 pozycji dominujacej, w szczegdlnosci w zakresie umiejetnosci ICT, identyfikacji z firma,
wysokiej etyki i wartosci, a przede wszystkim umiejetnosci wspodtpracy z instytucjami
zewnetrznymi. Istotne réznice odnotowano w odniesieniu do umiejetnosci wspotpracy
z przetozonymi, z instytucjami zewnetrznymi, a takze wysokiej etyki i wartosci, identyfikacji
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z firma oraz umiejetnosci ICT. Przy umiejetnosciach osobistych istotne réznice odnotowa-
no zwiaszcza w odniesieniu do wytrwatosci i uporu w dazeniu do celu oraz umiejetnosci
radzenia sobie w sytuacjach stresowych, a takze umiejetnosci zarzadzania czasem, pewno-
$ci siebie, samodzielnosci w organizadji i realizowaniu zadan®. Bardziej szczegdtowe dane
o kompetencjach firmowych i osobistych przedstawiono w punkcie 4.3.7. w powigzaniu
z innowacyjnoscia badanych przedsiebiorstw.

W obszarze kompetencji poznawczych istotne réznice majg miejsce w odniesieniu do
wszystkich cech. Wyraznie wyzszy poziom kompetencji kadry zarzadzajacej dat sie zauwa-
zy¢ w firmach o dominujacej pozycji rynkowej w odniesieniu do: zdolnosci do analitycz-
nego myslenia, umiejetnosci szybkiego uczenia sie i ciggtego rozwoju, szybkiego reago-
wania na zmiany zadan i warunkéw ich realizacji, otwartosci na zmiany oraz umiejetnosci
szybkiego rozwigzywania probleméw (wykres 20). Generalnie zaobserwowane przewagi
kompetencji poznawczych menedzeréw firm o najwyzszej konkurencyjnosci, wydaja sie
wskazywac na szczegodlng, kluczowa role tych sposréd nich, ktére pozwalajg na szybkie
dostosowanie sie do zmiennych warunkdw otoczenia. Badanie wskazuje, ze o pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa w duzym stopniu decyduje zdolno$¢ adaptacyjna i elastycz-
nos¢ jego kadry kierowniczej.

W obszarze kompetencji poznawczych w niektérych przypadkach zanotowano dosy¢ wy-
sokie samooceny wsréd menedzeréw firm o stabej pozycji konkurencyjnej, na podobnym
poziomie jak w firmach o pozycji silnej. Z jednej strony wzmiankowane niewielkie zrézni-
cowania poziomdéw kompetencji pomiedzy przedsiebiorstwami o réznym poziomie kon-
kurencyjnosci moga sprawiac, ze zjawisko to ma charakter przypadkowy. Z drugiej jednak
strony nie jest wykluczone, iz te kompetencje menedzerskie w mniejszym stopniu réznicujg
poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Dotyczy to w szczegdlnosci: szybkiego reago-
wania na zmiany, otwartosci na zmiany i gotowosci do uczenia sie.

W zakresie kompetendji spotecznych najwieksza przewage firm o pozycji dominujacej
i silnej nad pozostatymi zanotowano w przypadku kompetencji: networking/umiejetnos¢
nawiazywania kontaktow, pozyskiwania wiedzy, dzielenia sie wiedza. W mniejszym stopniu
przewaga tych dwoch kategorii firm ujawnita sie w odniesieniu do takich kompetencji, jak
kultura osobista, asertywnos¢, precyzyjne wyrazanie wiasnych pomystow. Przewaga firm
o pozycji dominujace ujawnifa sie takze w zakresie umiejetnosci negocjacyjnych. General-
nie zaobserwowane zréznicowanie kompetendji spotecznych okazato sie istotne, z wyjat-
kiem umiejetnosci negocjacyjnych. Wydaje sie zatem, ze mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz
kluczowe dla podnoszenia konkurencyjnosci sa te umiejetnosci, ktére pozwalaja wspot-
pracowac z otoczeniem. Ze wzgledu na niewielkie zréznicowanie tej grupy kompetencji
ze wzgledu na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw szczegétowe dane o nich przedstawiono
w kontekscie innowacyjnosci w punkcie 4.3.7.

Analizujac kompetencje kadry zarzadzajacej, potencjalnie najwiekszego wptywu na kon-
kurencyjno$¢ mozna by oczekiwac od tych, ktore zostaty zaliczone do kompetencji mene-
dzerskich. Istotnie wyniki badania przyniosty w tym przypadku wzglednie wieksze réznice
poziomu kompetencji pomiedzy firmami o zréznicowanej konkurencyjnosci (wykres 21).

% Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 20. Pozycja konkurencyjna a kompetencje poznawcze kadry zarzadzajacej*/

zdolno$¢ analitycznego myslenia

umiejetno$¢ szybkiego uczenia sie
i ciagtego rozwoju

szybkie reagowanie na zmiany zadan
i warunkow ich realizacji

myslenie systemowe - umiejetnosc
dostrzezenia wszystkich elementéw
organizacji przedsiebiorstwa

otwartos¢ na zmiany

gotowos¢ do uczenia sie

umiejetnos¢ szybkiego rozwiazywania
probleméw

kreatywnos¢ i pomystowos¢

0 2 4 6 8 10
[l Pozycja staba [l Pozycjasilna

[ Pozycja umiarkowana [ Pozycja dominujaca
*istotnosc¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: mate liczebnosci

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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Wykres 21. Pozycja konkurencyjna a kompetencje menedzerskie kadry zarzadzajacej*/

myslenie strategiczne

wysokie umiejetnosci motywowania

odwaga kierownicza
9,13

dbatos¢ o podwtadnych

umiejetnos¢ wyznaczania celéw
9,22

umiejetnosci przywodcze

4

7 7,5 8 85 9 9,5
[ Pozycja staba B Pozycjasilna

Pozycja umiarkowana [ Pozycja dominujaca
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: mate liczebnosci
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Przewaga firm z poziomem kompetencji menedzerskich o pozycji dominujacej zostata
odnotowana we wszystkich przypadkach. Szczegolnie wyraZzna zas byta w odniesieniu do
wysokich umiejetnosci motywowania, odwagi kierowniczej, dbatosci o podwifadnych oraz
umiejetnosci wyznaczania celéw. W zakresie umiejetnosci przywddczych oraz myslenia
strategicznego podobnie wysoki poziom kompetencji wystapit takze w firmach o silnej
pozycji konkurencyjnej. Catos¢ analizy grupy kompetencji menedzerskich potwierdza ich
istotne znaczenie w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Ujawniona wysoka ranga kompetencji i kwalifikacji kadry jako czynnika konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw wskazuje na potrzebe szczegdlnej troski o kapitat
ludzki w systemie zasob6éw potencjatu konkurencyjnego organizacji. [dentyfikacja
oddziatywania kompetencji i kwalifikacji opierata sie na poréwnaniach ich poziomu w ba-
danych przedsiebiorstwach z pozycja konkurencyjna tychze przedsiebiorstw. Nie opierano
sie zatem na bezposrednich pytaniach o subiektywng ocene znaczenia tych czynnikéw
w oczach kadry kierowniczej, lecz na wycigganiu wnioskéw ze zidentyfikowanych wspoét-
zaleznosci. To, czy istotnie menedzerowie $wiadomie doceniajg sfere zasobdw ludzkich wy-
maga odrebnej analizy. Ten aspekt zostat przedstawiony w kolejnym punkcie.



Dokonano réwniez ustalenia, jakie zasoby firmy s najsilniej skorelowane z poziomem
konkurencyjnosci, niezaleznie od obiektywnych analiz korelacji pozycji konkurencyjnej
i dysponowania okreslonymi zasobami. Przedstawiciele kadry zarzadzajgcej mieli okresli¢,
jak poszczegdlne czynniki wchodzace w sktad potencjatu konkurencyjnosci wptywaja na
konkurencyjnos¢ ich przedsiebiorstwa. Odpowiedzi respondentdw zostaty umieszczone na
wykresie 22.

Wykres 22. Ocena wptywu posiadanych zasobdw na konkurencyjnosc przedsiebiorstw wedtug kadry zarzadzajacej

doswiadczenie w branzy

jakosc obstugi klienta

odpowiednia jakos¢ produktow lub ustug

cena wyrobow i ustug

posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja)
jakos¢ maszyn i urzadzen

wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych
lojalnos¢ pracownikéw wobec przedsiebiorstwa
posiadane informacje o rynku i preferencjach konsumentéw
kreatywnos¢ pracownikéw

nowoczesnos¢ stosowanych technologii

wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing

dogodne warunki gwarancji i serwis

poziom wyksztatcenia pracownikéw

nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci wyrobéw/ustug
reklama i promocja sprzedazy

wielkos¢ zasobdéw finansowych bedacych w dyspozycji
gestosc i zasieg sieci dystrybucji

stosowane systemy motywacji i wynagrodzen

sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji
wiedza kadr zatrudnionych w B+R

wysokos¢ budzetu na B+R

wspotpraca z instytucjami B+R

0o 1 2 3 4

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsrdd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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Ogolna analiza odpowiedzi na pytanie o role poszczegdlnych czynnikéw w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw nasuwa wniosek o daleko idacej zbieznosci ocen naj-
wazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci z tymi, ktére sami menedzerowie wczedniej
wskazali jako posiadane przez ich przedsiebiorstwa. Choc¢ oba pytania miaty zupetnie od-
mienny charakter, trudno nie zauwazy¢, ze respondenci prawie identycznie ocenili to, jakie
czynniki konkurencyjnosci sg wazne dla ich firmy, jak tez i to, jakimi czynnikami dysponuja.
Zbieznos¢ ta nie moze by¢ przypadkowa. Odzwierciedla raczej tendencje znang w bada-
niach nauk spotecznych, zgodnie z ktérg respondenci maja sktonnos¢ do pozytywnego
przedstawiania siebie. Skoro wiec wczesniej wskazali okreslony, istniejacy stan zasobow
w swoich przedsiebiorstwach, mogli ulec pokusie, aby przy ocenianiu waznosci poszcze-
golnych czynnikéw dla konkurencyjnosci — choc¢by podswiadomie — powiela¢ zaprezento-
wany schemat. W ten sposob potwierdzaja swoje kompetencje, stwierdzajac, iz zapewnili
w swoich przedsiebiorstwach te zasoby i to w takim stopniu, jaki wynika z potrzeb kon-
kurencyjnych. Zaprezentowane rozumowanie obniza nieco wiarygodnos¢ wynikéw i pod-
kresla subiektywnos¢ ocen menedzeréw w zakresie waznosci poszczegolnych elementéw
potencjatu konkurencyjnego. Z drugiej strony potwierdza zaprezentowang juz wczesniej
wage, jaka przypisuja oni poszczegdlnym czynnikom.

Takze w tym przypadku jako najwazniejszy czynnik konkurencyjnosci uznano doswiadcze-
nie w branzy. Na kolejnych miejscach znalazly sie: jakos¢ obstugi klienta, lojalnos¢ pracow-
nikow wobec przedsiebiorstwa, jakos¢ maszyn i urzadzen, odpowiednia jako$¢ produktdw
lub ustug, wiedza i zdolnosci menedzerskie kadr kierowniczych. Mozna i tym razem podkre-
$li¢ docenianie w stosunkowo wysokim stopniu elementéw zasobdw miekkich zwigzanych
z kwalifikacjami i kompetencjami kadry.

Szczegdtowe pordwnanie wynikdw odpowiedzi o najwazniejsze czynniki konkurencyjnosci
z danymi o ocenie stanu posiadania poszczegdinych czynnikdw — niezaleznie od omawia-
nych zbieznosci — ujawnia ciekawa prawidtowosc¢. Otéz jedynymi czynnikami, ktérych stan
zostat oceniony ponizej przypisywanej im waznosci sa: wielkos¢ zasobdw finansowych be-
dacych w dyspozycji, wspotpraca z instytucjami B+R, wysokos¢ budzetu na B+R, posiadana
marka i pozytywny wizerunek firmy. Za szczegdlnie charakterystyczne mozna uznac wyni-
kajace z tego rosnace docenianie potrzeby innowacyjnosci zwiazanej ze sferg B+R. Wydaje
sie, ze uzyskany wynik swiadczy o poczuciu menedzeréw, iz w sferze B+R robia
aktualnie mniej niz by nalezato. Wskazuje to na rosnaca Swiadomos¢ przysztoscio-
wej roli tych czynnikéw w ksztaltowaniu konkurencyjnosci MSP.

Jednoczesnie warto zwroci¢ uwage, ze zdaniem respondentéw biorgcych udziat w ba-
daniach jakosciowych, pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw budowana jest zardbwno
za pomoca zasobow wewnetrznych, jak i zasobdw zewnetrznych firmy. Wérdd zasobow
wewnetrznych wyrézniono wyposazenie techniczne i zasoby ludzkie. Zasoby zewnetrzne
pomagajace w budowaniu pozycji konkurencyjnej firmy to zdaniem respondentéw przede
wszystkim wspdtpraca z organizacjami zewnetrznymi oraz szkolenia. Szczegdlnie jednak
badani, pomimo dosy¢ duzych réznic branzowych i réznej specyfiki rynkéw, na ktérych
dziataja, zwracali uwage na wyposazenie techniczne. Badania jakosciowe wydaja sie zatem
odzwierciedla¢ przeswiadczenie przynajmniej czesci badanych, ze kluczowym czynnikiem
konkurencyjnosci jest jakos¢ wyposazenia technicznego. Interesujace, ze w badaniach ilo-
$ciowych elementy zwigzane z zasobami ludzkimi zostaty silniej wyeksponowane. W od-
niesieniu przynajmniej do czesci menedzeréw mozna postawi¢ hipoteze, iz deklaratyw-



nie doceniajg zasoby ludzkie, ale by¢ moze czesciowo ze wzgledu na che¢ zachowania
poprawnosci spotecznej swoich wypowiedzi. Tymczasem przy gtebszej refleksji i dyskusji
ujawniaja zdecydowane opinie o zasadniczym znaczeniu wyposazenia technicznego. Ilu-
stracja moga by¢ zamieszczone ponizej cytaty, z ktdrych wynika, iz jakos¢ oraz wielkos¢ wy-
posazenia technicznego wptywa na sposéb dziatania firmy i zachowania pracownikéw, ale
przede wszystkim na efektywnos¢ i terminowosc¢ realizowanych zadan, co z kolei przektada
sie w prosty sposob na konkurencyjnos¢ firmy.

Jednoczesnie w badaniu jakosciowym najczesciej wskazywane byty takie cechy osobowe
pracownika, jak: uczciwos¢, rzetelnos¢, zaangazowanie. Mozna stwierdzi¢ ponadto, ze réw-
nie wazne jest do$wiadczenie pracownika w branzy i wynikajaca z niego wiedza o specyfice
danego rynku.

JTutaj bardzo wazny jest sprzet, to musi by¢ nowe, tak zeby $miato to mozna byto wypu-
sci¢ w trase, zeby nie byto niedotrzymanych terminéw (...)"
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10—49 pracownikow.

,Na pewno technicznie, bo swiat idzie do przodu i musimy nadazac¢ za postepem tech-
nicznym, czyli jako firma musimy by¢ otwarci na jakies nowe produkty”.
Rodzaj dziatalnosci firmy: budownictwo,10-49 pracownikdw.

,Myslac o nowym taborze i dobrym taborze sugerowatem sie réwniez tym, zeby dac¢ im
[pracownikom] jak najlepsze stanowisko do pracy”.
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 6-9 pracownikdw.

Wyniki badan jakosciowych podkresdlaja docenianie przez przedsiebiorcow roli wyposa-
zenia technicznego w ksztattowaniu konkurencyjnosci ich przedsiebiorstw. Kadra zarza-
dzajaca ma $wiadomos¢ znaczenia postepu technicznego w ich powodzeniu na rynku.
S3 zainteresowani pozyskaniem maszyn i urzadzen bedacych uciele$nieniem nowszych
rozwigzan technicznych. Czesto jednak zwracajg uwage takze na zasoby ludzkie, jako szcze-
golnie wazne dla osiggania dobrej pozycji konkurencyjnej. Doceniajg doswiadczenie i lojal-
nos¢ pracownikow. Wydaje sie przy tym, ze przynajmniej dla czesci czynnik ludzki ma cha-
rakter uzupetniajacy, a jako kluczowe postrzegaja wysokiej jakosci wyposazenie techniczne.

,Pracownicy, ktérym mozna zaufag, (...) zdarzaja sie przypadki, ze taka najczestsza rzecz
— kradziez paliwa (...). Dlatego bardzo wazna jest odpowiednia kadra"
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikow.

Przede wszystkim kadra, czyli zasoby ludzkie, dobrze wyszkolone. (...) Cho¢ nie tylko
wyksztatcenie jest wazne, to dbalismy, zeby kadra menedzerska miata wieksze wyksztat-
cenie niz pracownicy.”

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10—49 pracownikow.

,Potencjat ludzki jest bardzo wazny.’
Rodzaj dziatalnosci firmy: budownictwo, 50-249 pracownikdw.

,Na pewno mifa obstuga, wizerunek wewnetrzny i zewnetrzny.’
Rodzaj dziatalnosci firmy: handel, 6—10 pracownikdw.
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Niezaleznie od szeroko omawianych wewnetrznych czynnikéw konkurencyjnosci warto
uwzgledni¢ takze zewnetrzne czynniki wptywajace na konkurencyjno$¢ polskich matych
i srednich przedsiebiorstw. W ramach badania zapytano kadre zarzadzajacg MSP, jakie
czynniki ograniczajg konkurencyjnos¢ ich przedsiebiorstwa, ktore mieli wyceni¢ w skali
od 1 — catkowity brak wptywu do 10 — mozliwie najwiekszy wptyw. Wyniki zaprezentowano
na wykresie 23.

Wykres 23. Bariery konkurencyjnosci przedsiebiorstw

brak dostepu do finansowania 6.43
zewnetrznego !
ograniczone rynki zbytu 6,35

brak dostepu do najnowszych

technologii 395
mata liczba wykwalifikowanych
.y 5,54
pracownikéw na rynku
T
50 55 6,0 6,5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Brak dostepu do finansowania zewnetrznego oraz ograniczone rynki zbytu — zidentyfi-
kowane dwa czynniki o najwiekszym negatywnym wptywie na rozwdj MSP— w peni po-
twierdzaja zaréwno wyniki innych badan, jak i odzwierciedlajg charakterystyczne cechy
kategorii matych i srednich przedsiebiorstw. Za bardziej interesujagce mozna uznag¢, ze
w obecnym badaniu niewiele tylko nizej oceniono negatywny wplyw braku do-
stepu do nowych technologii i wykwalifikowanych pracownikéw. Swiadczy to
z jednej strony o wystepowaniu tego typu barier zewnetrznych, a w konsekwen-
cji wskazuje na koniecznos¢ podejmowania interwencji publicznej w obszarze
dostepu do technologii i wykwalifikowanych kadr. Z drugiej strony wskazuje na
zmiany postaw menedzeréw polskich MSP, ktérzy wydaja sie w rosngcym stop-
niu docenia¢ nowoczesne czynniki konkurencyjnosci w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy, do ktorych niewatpliwie nalezy zaliczy¢ postep technologiczny
i wysokie kwalifikacje pracownikow.



Oddziatywanie dyskutowanych powyzej zewnetrznych czynnikéw konkurencyjnosci, jak
i wczesniej omawianych wewnetrznych — ujmowanych w kategorii potencjatu konku-
rencyjnego — facznie ksztattuje pozycje konkurencyjna firmy, ktéra mozna mierzy¢ z uzy-
ciem roznych wskaznikow. W badaniu kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw uwzglednio-
no takie miary pozycji konkurencyjnej, jak: udziat w rynku, zysk, przychody ze sprzedazy,
sprzedaz na eksport, zadtuzenie, inwestycje. O konkurencyjnosci firmy swiadczy nie tylko
bezwzgledny poziom tych wskaznikow, lecz takze ich dynamika. Menedzerowie mieli za za-
danie okredli¢, jak zmienity sie powyzsze wskazniki w ich przedsiebiorstwach w ciggu 2009
roku. Biorac pod uwage, ze byt to rok kryzysowy w swiatowej gospodarce, a co najmniej
stagnacyjny w Polsce, oznacza to, ze informacje o zmianach wskaznikdw konkurencyjno-
$ci badanych firm beda odzwierciedla¢ nie tylko ich ,normalng” sytuacje konkurencyjna,
ale i zdolno$¢ do adaptacji w warunkach kryzysowych. Umiejetnosci przystosowawcze
przedsiebiorstw nalezy przypisywac przede wszystkim kwalifikacjom i kompetencjom
kadry kierowniczej. Potwierdzita to wczedniejsza analiza, gdzie kwalifikacje kadry wyka-
zaty najsilniejsze zwiazki z konkurencyjnosciag firm. Pojawia sie w tym kontekscie pytanie
nie tylko o to, jak zmieniata sie pozycja konkurencyjna polskich MSP w trudnym 2009
roku, ale takze mozna sformutowa¢ dodatkowy dylemat, czy wyzsze kwalifikacje pozwa-
laty przedsiebiorcom lepiej sobie radzi¢ na rynku. Uwzgledniajac, ze najbardziej synte-
tycznym miernikiem kwalifikacji kadry zarzadzajacej jest poziom jej wyksztatcenia, dane
0 zmianach wskaznikéw konkurencyjnosci beda prezentowane tacznie z uwzglednieniem
dwdch kategorii przedsiebiorstw, wyodrebnionych wedtug kryterium poziomu wyksztatce-
nia kadry kierowniczej.

Jak juz wspomniano w pierwszej grupie znalazly sie przedsiebiorstwa, w ktérych kadrze
zarzadzajacej sg osoby z wyksztatceniem co najmniej wyzszym (63% catej badanej préby),
w drugiej firmy, w ktérych kierownictwie nie ma o0séb z wyksztatceniem wyzszym (31%
badanej proby; 5,3% przypadkdw, w ktorych nie uzyskano danych zostana pominiete przy
powyzszym podziale proby, a uwzglednione jedynie w danych ogolnych dla catej proby).

Za jeden z najbardziej wiarygodnych wskaznikéw pozycji konkurencyjnej uznaje sie udziat
w rynku. Wyniki zmian tego wskaznika uzyskane w badaniu pozwalajg na pewien opty-
mizm (wykres 24).

Whprawdzie prawie 14% badanych zanotowato spadek lub znaczny spadek udziatu w ryn-
ku, ale jednoczesnie 17% zanotowato wzrost sprzedazy. Biorac pod uwage stagnacyjne
tendencje w gospodarce, analizowane zmiany udzialéw w rynku badanych ma-
tych i Srednich przedsiebiorstw swiadcza o ich stosunkowo duzej konkurencyj-
nosci. Mimo wysokiej presji konkurencyjnej w warunkach kryzysowych, szczegdlnie ze
strony duzych podmiotéw, generalnie nie tracity rynkéw, a nawet minimalnie poprawity
pozycje. Interesujagce wnioski mozna przy tym wyciagna¢, analizujgc zmiany udziatéw
w rynku firm, w ktérych kierownictwie byly osoby z wyzszym wyksztatceniem i pozosta-
tych. W tych pierwszych znaczny wzrost udziatu w rynku wystapit w 20,7%, podczas gdy
w firmach bez oséb z wyksztatceniem wyzszym wzrost zanotowato tylko 9,8 %. Jedno-
czesnie firmy bez wyksztatconego kierownictwa znacznie czesciej odnotowywaty spadki
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udziatu w rynku (17,5 % w stosunku do 11,6%). Zaobserwowana® tendencja potwier-
dza, ze wysokie kwalifikacje menedzeréow sprzyjaja konkurencyjnosci, a w tym
wysokiej adaptacyjnosci przedsiebiorstw w warunkach zmiennego i niesprzyja-
jacego otoczenia.

Wykres 24. Zmiany udziatu w rynku na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wyksztatcenia kadry zarza-

dzajacej*
z dek 0:5%
naczny spade 0.3%
Spadek 17,5%
pace 11,6%
72,1%
sezzmion T, - -
67,5%
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woros: NN °©5%
18,0%
7 Nie ma os6b z wyksztatceniem wyzszym
[ | y yzszy
Znaczny wzrost 0,0% Sq osoby z wyzszym wyksztatceniem
2,7% |
0% 20% 40% 60% 80%

*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wiréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Analiza innych zmiennych, ktére mogtyby wptywa¢ na zmiany udziatu w rynku wykaza-
fa bardzo niewielkie wspotzaleznosdci. Pewne réznice wystapity w ukfadzie rozmiardw
przedsiebiorstw i branz. Okazuje sie, iz w 2009 roku spadek udziatéw w rynku odnotowato
14,3% mikroprzedsiebiorstw, 14,2% matych przedsiebiorstw oraz 12,5% firm srednich, tu
réznice sa minimalne. Ale wzrosty udziatow w rynku odnotowato juz znacznie wiecej firm
Srednich niz matych i mikro, odpowiednio 31,3% w stosunku do 20,3% w matych i 12,6%
w mikroprzedsiebiorstwach. Z jednej strony mozna to interpretowac jako wyzszg odpornos¢
wiekszych firm na zjawiska kryzysowe w gospodarce. Z drugiej jednak nalezy pamietac, iz
w sektorze MSP naturalne jest zjawisko niepowodzen wielu firm w poczatkowych fazach
rozwoju, w ktoérych moze znajdowac sie znaczna czes¢ mikroprzedsiebiorstw. Z tego punk-
tu widzenia podobny jak firm $rednich wskaznik spadkéw udziatu w rynku najmniejszych
przedsiebiorstw, nalezy traktowac jako wskazdwke, ze nawet najmniejsze firmy w warun-
kach kryzysowych nie musza traci¢ pozycji rynkowej.

Analiza zmian udziatéw w rynku badanych MSP wedtug branz wykazata, Zze nie wystepuje
istotny zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Jednoczesnie analiza uzyskanych wynikéw po-
twierdzifa, iz niekorzystne zmiany w wiekszym stopniu dotknety firmy dziatajgce w sek-
cjach wrazliwych na wahania koniunktury, jak przemyst, budownictwo, handel i transport,

% Zastosowano dokfadny test Fishera.



a W mniejszym stopniu te, ktére dziataty w branzach cieszacych sie statym popytem, nie-
zaleznym od koniunktury. Do tych ostatnich zaliczy¢ mozna ochrone zdrowia, edukacje
i obstuge firm. Niewatpliwie zdolnos¢ generowania zyskéw $wiadczy o konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Dane o zmianach tego wskaZnika uzyskane w badaniu $wiadcza, iz przed-
siebiorstwa odczuty skutki spowolnienia gospodarczego (wykres 25).

Wykres 25. Zmiany zysku na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej*
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*istotnos¢ statystyczna p<0,05
Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

W catejbadanejprébie spadkizyskuodczuto prawie 23%firm, natomiast wzrosty odnotowano
w ok. 189%. Réznica, cho¢ wyrazna, wskazuje, ze mimo niesprzyjajacych okolicznosci mozli-
wosci generowania zyskow w wiekszosci w polskich MSP nie zostaty ograniczone w sposéb
dramatyczny. Niezwykle ciekawie wyglada przy tym analiza zmian zysku pod katem kwa-
lifikacji menedzerow przedsiebiorstw. W firmach, w ktérych kierownictwie znajdowaty sie
osoby z wyksztatceniem wyzszym spadek zyskow dotknat 19,8%, podczas gdy w pozosta-
tych az 25,9%. Odwrotnie proporcje utozyty sie w zakresie wzrostowych tendencji zysku. Tu
firmy kierowane przez osoby z wyzszym wyksztatceniem az w ponad 21% mogty pochwali¢
sie wzrostem zysku, tymczasem w podmiotach kierowanych bez udziatu oséb z wyzszym
wyksztatceniem wzrosty zysku odnotowano tylko w 12,4% podmiotéw. Zaobserwowana
tendencja wskazuje, ze wystepuje zaleznos¢ miedzy zyskiem a wyksztalceniem
kadry zarzadzajacej'” i moze Swiadczy¢ o tym, iz w trudnych warunkach gospo-
darczych wyzsze wyksztatcenie pozwala lepiej sie dostosowywac¢, zachowac kon-
kurencyjnos¢, a w konsekwencji umozliwi¢ firmom generowanie zyskow.

Podobnie jak w przypadku zmian udziatow w rynku takze na osigganie zyskow w niewiel-
kim tylko zakresie wptywaty rozmiary przedsiebiorstw. Spadek zyskéw odnotowato 24,6%
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mikroprzedsiebiorstw, podczas gdy w przypadku firm matych byto to 21,9%, a w $rednich
zyski spadty w 20,8% podmiotéw. Minimalnie jedynie gorsza sytuacja najmniejszych pod-
miotow swiadczy raczej o ich zaskakujgco wysokiej odpornosci na pogorszenie koniunktu-
ry w 2009 roku. Zmiany zyskow, podobnie jak wyzej opisane zmiany udziatéw w rynku, za-
lezaty od wrazliwosci branzy na koniunkture. W tej tendencji zaobserwowano jedynie dwa
wyrazne odchylenia od wcze$niej zaobserwowanych prawidtowosci. Po pierwsze szczegdl-
nie duze spadki zyskdw zanotowano w branzy transportowej, tam az 38,5% firm zanotowato
spadki zyskow. Po drugie w edukacji zyski spadaty w podobnym tempie jak w branzach
wrazliwych na koniunkture, bowiem 26,4% podmiotéw tej branzy zanotowato pogorszenie
sytuacji. Fakt, ze generalnie pogorszenie sytuacji badanych firm byto zgodne z wrazliwoscia
branz na pogorszenie koniunktury sugeruje, iz oddziatywanie specyfiki branzy na sytuacje
matych i Srednich przedsiebiorstw prawdopodobnie nie odbiega znaczaco od sytuacji po-
zostatych firm. Nie oznacza to wszakze, ze mogg istnie¢ specyficzne sektory, gdzie rozmiary
przedsiebiorstwa sg waznym czynnikiem odpornosci na zjawiska kryzysowe.

Dynamika zmian przychodoéw ze sprzedazy badanych przedsiebiorstw okazata sie podob-
na co do kierunkow i sity, jak i zmiany zyskow (wykres 26).

Wykres 26. Zmiany przychoddw ze sprzedazy na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wyksztatcenia
kadry zarzadzajacej*
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Znaczny wzrost Sq osoby z wyzszym wyksztatceniem
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*tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ponad 23% firm zanotowato spadki przychodow ze sprzedazy, a wzrosty ok. 17%. Analo-
gicznie jak w przypadku zyskéw, okazato sie, ze lepiej radzity sobie firmy kierowane przez
menedzerow z wyzszym wyksztatceniem. W ich przypadku az 22,2% odnotowato wzrost
lub znaczny wzrost sprzedazy, podczas gdy w firmach bez oséb z wyzszym wyksztatceniem
w kierownictwie ten wskaznik wyniést jedynie 12,4%. Te ostatnie okazaly sie tez nieco gor-



sze pod wzgledem spadkéw sprzedazy. Dane te kaza ponownie podkresli¢ role wy-
ksztatcenia kadry kierowniczej jako czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
szczegolnie, ze wystepuje tu tendencja statystyczna''.

Kolejnym wskaznikiem méwigcym o pozycji konkurencyjnej uwzglednionym w badaniach
byta sprzedaz na eksport (wykres 27).

Wykres 27. Zmiany wielkosci sprzedazy na eksport na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wyksztatce-
nia kadry zarzadzajacej*
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*tendendja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wyniki badanych przedsiebiorstw pod wzgledem sprzedazy na eksport mozna uznac za
umiarkowanie pozytywne. Pomimo ograniczenia chtonnosci rynkow zagranicznych wiecej
firm odnotowato wzrosty eksportu niz spadek. Wyniki te s3 w pewnym stopniu adekwatne
do stosunkowo dobrych wynikéw catego polskiego eksportu. W pozytywnych zmianach
sprzedazy eksportowej znowu lepsze byty firmy kierowane przez menedzeréw z wyzszym
wyksztatceniem. W przypadku eksportu réznice nie okazaty sie jednak tak wyrazne, jak
w przypadku poprzednio omawianych wskaznikéw. W duzym stopniu mozna to wyjasnic¢
faktem, iz juz w samej prébie firm eksportujgcych zdecydowana dominacje miaty te z kie-
rownictwem posiadajacym wyzsze wyksztatcenie. Takich firm w catej badanej prébie byto
139, podczas gdy eksporterdw z kierownictwem bez wyzszego wyksztatcenia tylko 55. Za-
tem mozna ogodlnie stwierdzi¢, ze rowniez w przypadku sprzedazy eksportowej,
jako miernika pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, potwierdza si¢ istotna
rola wyksztalcenia kadry zarzadzajacej.
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Wskaznik zadtuzenia jako miara pozycji konkurencyjnej winien byc¢ traktowany w sposéb
specyficzny. Wysoki poziom czy wzrost zadtuzenia nie musza by¢ swiadectwem niskiej
konkurencyjnosci, jesli uzyskiwane z zewnatrz srodki przeznaczane sg na powiekszenie
efektywnych zasobdw firmy. Z makroekonomicznego punktu widzenia analiza zmian po-
ziomu zadtuzenia przedsiebiorstw stanowi dobry sposéb monitorowania ogélnej sytuacji
gospodarczej. Z tego tez punktu widzenia warto rozpatrywac dane o zmianach poziomu
zadtuzenia badanych przedsiebiorstw. Jak wynika z badania, poziom zadtuzenia wykazuje
istotny zwigzek z wielkoscig przedsiebiorstwa, przy czym w 2009 roku czesciej rosto zadtu-
zenie wiekszych firm.

Wykres 28. Zmiany wielkosci zadtuzenia na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wyksztatcenia kadry

zarzadzajacej
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W cafej badanej prébie wzrost zadtuzenia odnotowano w 8,5% podmiotéw, a spadek zadtu-
zenia w 11,6%. Dane te $wiadcza, Ze nie nastapito gwattowne pogorszenie sytacji finanso-
wej polskich MSP. Z drugiej strony informacje o wiekszej liczbie firm, w ktérych spada zadtu-
Zenie niz tych, w ktérych ono ros$nie moga $wiadczy¢ o wstrzymywaniu sie z inwestycjami,
co juz trudno zaliczy¢ do zjawisk pozytywnych. W ukfadzie firm o réznej charakterystyce
kierownictwa ze wzgledu na wyksztatcenie nie odnotowano istotnych réznic'®?, cho¢ firmy
z menedzerami bez wyzszego wyksztatcenia odnotowaty w wiekszym stopniu wzrost za-
dtuzenia (wykres 28). Jednakze bez szczegdtowych informacji o kierunkach przeznaczenia
pozyskiwanych srodkéw trudno adekwatnie interpretowac te wyniki.

Ostatnim analizowanym wskaznikiem zmian pozycji konkurencyjnej polskich MSP byty
nakfady inwestycyjne. Wskaznik ten nie tylko pokazuje aktualne zdolnosci do generowa-
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nia srodkéw inwestycyjnych oraz potencjalnie efektywnych projektéw inwestycyjnych.
Poziom naktadow inwestycyjnych jest podstawowym wyznacznikiem przysztego rozwoju
i przysztej pozycji konkurencyjnej firm. Ogdlne dane o aktywnosci inwestycyjnej w bada-
nej probie wskazujg na 15,7% firm, ktére odnotowaty wzrost lub znaczny wzrost nakladéw
inwestycyjnych w 2009 roku. Na zmniejszenie inwestycji zdecydowato sie natomiast 12,2%,
podczas gdy utrzymanie inwestycji na poprzednim poziomie zadeklarowato 50,7% (cze$¢
firm nie podata informacji w tym zakresie) (wykres 29).

Wykres 29. Zmiany wielkosci naktadéw inwestycyjnych na przestrzeni 2009 roku wg poziomu wy-
ksztatcenia kadry zarzadzajacej*
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Dane te pokazuja, ze jak na okres spowolnienia gospodarczego badane firmy zachowaty
wzglednie wysoka aktywno$¢ inwestycyjna. Bardzo charakterystyczne wyniki przynosi ana-
liza w uktadzie firm o réznej strukturze kierownictwa, wskazujaca na istotnos¢ tego zwiaz-
ku'®, Wyraznie wieksze przyrosty inwestycji dotyczyty przedsiebiorstw, gdzie wsrdd me-
nedzeréw byty osoby z wyzszym wyksztatceniem — takich firm odnotowano prawie 23%.
Odsetek firm zwiekszajacych inwestycje, a posiadajacych kierownictwo bez oséb z wyzszym
wyksztatceniem wyniostjedynie niecate 12%. W tej ostatniej grupie przedsiebiorstw inwesty-
cje zmniejszyto 16,4%, a w grupie z wyzszym wyksztatceniem tylko 11,1% przedsiebiorstw.
Jeszcze raz potwierdza sie wyzsza adaptacyjnosc i konkurencyjnos¢ firm prowa-
dzonych przez przedstawicieli kadry zarzadzajacej z wyzszym wyksztalceniem.
To one czesciej, nawet w niesprzyjajacych warunkach makroekonomicznych, byty
w stanie podejmowac inwestycyjne dziatania prorozwojowe. Nie ma przy tym
znaczenia wielko$¢ przedsiebiorstwa czy profil jego dziatalnosci.
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Innowacyjnosc jest bezsprzecznie jednym z podstawowych czynnikdw determinujgcych
konkurencyjnos$c¢ przedsiebiorstw. Mimo niewatpliwego wptywu innowacyjnosci na ksztat-
towanie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, wyniki licznych badarn wskazuja, ze
innowacje'™ nie sa powszechnie stosowanym instrumentem budowania przewag kon-
kurencyjnych w praktyce polskich przedsiebiorstw, w tym przedsiebiorstw matych i sred-
nich'®. Rowniez wyniki niniejszego badania potwierdzaja to zjawisko. Mniej niz potowa firm
wigczonych do badania wprowadzita innowacje w okresie ostatnich trzech lat (wykres 30).
Czesciej czynity to firmy sredniej wielkosci (52%) anizeli mate (44%) i mikro (39,3%). Skion-
nos¢ do innowagji jest zatem pozytywnie skorelowana z wielkoscia firmy, co nale-
7y mie¢ na uwadze przy dalszych analizach prowadzonych w relacjach z wyksztatceniem
i kompetencjami pracownikéw. W przekroju branzowym innowacje czesciej wprowadza-
ty firmy z branzy pozostata dziatalnos¢ ustugowa, spoteczna i indywidualna (55,6%) i handel
i naprawy (49%), a rzadziej firmy z branzy posrednictwo finansowe (w tym ubezpieczenia)
(22,2%) i przemyst (32,1%). Réznice te sg dos¢ wyrazne rowniez w sensie statystycznym'®.

Wykres 30. Odsetek badanych przedsiebiorstw, ktore w ostatnich trzech latach wprowadzity innowacje

42,3%

Firmy innowacyjne

[ Firmy nieinnowacyjne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

1% Innowacja jest tu rozumiana jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) albo procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem.

1% Zob. m.n. K. Poznanska: Innowacje czynnikiem wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
[w:] A. Stabrytfa (red.): Zarzadzanie rozwojem organizacji w spoteczenistwie informacyjnym. Tom 2.
Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 1, Krakéw 2008; W.Janasz i in.: Deter-
minanty innowacyjnosci przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego. Szczecin
2002; E. Stawasz: Innowacje a mafa firma. Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego. £6dz 1999.
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Jak pokazuja wyniki badania przedstawione na wykresie 31, innowacje najczesciej maja
zwigzek z inwestowaniem w maszyny i urzadzenia (takie deklaracje ztozyto 62,6% respon-
dentéw), wprowadzaniem oryginalnych, nowatorskich wyrobéw i/lub ustug, modyfikowa-
niem wyrobdw/ustug produkowanych/oferowanych dotychczas (48,3%) oraz nawiazaniem
wspotpracy z innymi podmiotami w celu rozwoju produktow i ustug (40,4%). Inne (poza
nowymi produktami i ustugami) ,twarde” innowacje zwigzane z wprowadzaniem nowych
rozwigzan technologicznych i know-how zadeklarowata co czwarta firma uczestniczaca
w badaniu. Wyniki te (zwfaszcza ich skale) nalezy uznac za do$¢ optymistyczne. Szczegdlnie
warto podkresli¢ aspekt wspdtpracy przedsiebiorstw na rzecz rozwoju produktdw i ustug.
Mozna domniemywac, ze jednym z dominujgcych motywow podejmowania wspodtpracy,
ktérym kierowali sie przynajmniej niektérzy przedsiebiorcy byta che¢ uzupetnienia braku-
jacych w przedsiebiorstwie kompetencji. Zdaje sie to rowniez potwierdzac spostrzezenie,
ze bardziej otwarte na wspotprace z podmiotami zewnetrznymi w celu rozwoju produktow
i ustug byty firmy mate (45,3%) i mikro (38,7%) anizeli firmy $rednie (26,1%), ktére czesciej
moga by¢ przekonane, ze nie brakuje im zadnych kompetencji. W uktadzie branzowym
gotowos¢ do wspdtpracy w najwyzszym stopniu charakteryzowata firmy z branzy obstuga
firm (w tym ustugi dla firm), nieruchomosci (54,2%).

Oceniajac istotnos¢ réznic (wedtug wielkosci firmy) w zakresie wdrazanych innowacji na
pierwszy plan wysuwa sie dywersyfikacja z punktu widzenia dominacji innowacji w formie:
wejscia na nowe rynki, inwestowania w maszyny i urzadzenia, wprowadzania standardéw
kontroli jakosci dla dostawcow, procedur zakupdw, ksiegowosci, magazynowania oraz no-
wych rozwiazan technologicznych w zakresie ICT. W ujeciu branzowym istotne réznice maja
miejsce w zakresie inwestowania w maszyny i urzadzenia, a takze nowych form promocji'”’.

Nowe rozwigzania wprowadzane do firmy moga miec rézny charakter. Wazne zatem byto okre-
dlenie, jak innowacyjne sg badane przedsiebiorstwa poprzez pryzmat stopnia nowosci wpro-
wadzanych rozwigzan. Odsetek przedsiebiorstw deklarujgcych wprowadzanie innowacji maleje
wraz ze stopniem nowosci rozwigzania. Najczesciej innowacje dokonujg sie na poziomie same;j
firmy, a najrzadziej w skali ponadkrajowej (wykres 32). Innowacje niewykraczajace stopniem
nowosci poza skale firmy moga nie prowadzi¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej fir-
my, co w sytuacji dominacji nowosci tego rodzaju kaze tym przedsiebiorstwom, ktére
je stosuja, szukac przewag konkurencyjnych o innym charakterze.

Wszyscy uczestnicy badania wywodzacy sie sposrdd kadry menedzerskiej przedsiebiorstw
zostali zapytani o to, czy w ciggu ostatnich trzech lat podjeli wspdtprace lub wspotpra-
cowali z innymi podmiotami w zakresie wprowadzania nowatorskich rozwigzan. Uzyska-
ne na to pytanie odpowiedzi w kontekscie wynikow przedstawionych na wykresie 31 (na
ktére odpowiadali jedynie menedzerowie firm innowacyjnych, tj. takich, ktére w okresie
ostatnich trzech lat wprowadzity innowacje) wyraznie wskazuja, ze firmy innowacyjne sg
bardziej sklonne poszukiwaé¢ mozliwosci podjecia wspétpracy z podmiotami ze-
wnetrznymi w celu prowadzenia prac nad innowacyjnymi rozwigzaniami lub ich
adaptowania. Ogot przedsiebiorstw w zaledwie 15,3% badanych przypadkéw deklarowat
podjecie takiej wspdtpracy, podczas gdy wsrdd firm innowacyjnych nawigzanie wspétpracy
zadeklarowato 40,4% respondentéw (wyniki te zreszta sg potwierdzone poprzez poréwna-
nie odpowiedzi udzielanych przez firmy innowacyjne i nieinnowacyjne).
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Wykres 31. Rodzaj innowacji wprowadzonych w okresie ostatnich trzech lat A

inwestowanie w maszyny i urzagdzenia*

wprowadzanie oryginalnych, nowatorskich wyrobéw
i/lub ustug, modyfikowanie wyrobéw/ustug
produkowanych/oferowanych dotychczas

nawigzanie wspoétpracy z innymi podmiotami w celu
rozwoju produktéw i ustug

wdrozenie lub unowoczesnienie zasad systemu
motywacyjnego pracownikow

wejscie na nowe rynki, w ktorych przedsiebiorstwo
nie dziatato (co najmniej od roku)*

zastosowanie nowych, niestosowanych wczes$niej,
form promocji wyrobdéw i/lub ustug*

wdrozenie nowych rozwiazan w zakresie technologii
informacyjno-telekomunikacyjnych (np. Internet,
Intranet, itp.)*

zastosowanie nowych form/kanatéw dystrybucji
wyrobéw i/lub ustug

wprowadzanie nowych rozwiazan technologicznych,
know-how

wdrozenie nowych/zmodyfikowanych procedur
zakupow, ksiegowosci, magazynowania, itp.*
wprowadzenie standardéw kontroli jakosci
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*istotnosc¢ statystyczna p<0,05
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wiréd kadry zarzadzajacej [n = 2541,

Wspdtpraca podejmowana z podmiotami zewnetrznymi w celu wprowadzania nowa-
torskich rozwigzan najczesciej angazowafa klientow (64,8%), dostawcow (58,6%) i inne
przedsiebiorstwa prowadzace zblizony rodzaj dziatalnosci (55,7%), co przedstawia wykres 34.
Nalezy zaznaczy¢, ze przedsiebiorcy w niewielkim stopniu wspdtpracuja ze sferg nauki,
w tym z placéwkami naukowymi (23,9%), szkotami wyzszymi (12,3%), jednostkami ba-
dawczo-rozwojowymi (10,8%) i osrodkami transferu technologii (4,6%). Bardziej otwarte
na taka wspodtprace sg firmy mniejszych rozmiardw, przy czym firmy mikro w wiekszym

stopniu preferujg jednostki stricte naukowe (szkoty wyzsze, placéwki naukowe)'*, podczas

gdy firmy mate skfaniaja sie bardziej ku wspotpracy z podmiotami o wyrazniejszym profilu

1% Wspotprace ze szkotami wyzszymi zadeklarowato 18,5% firm mikro wobec 10,3% firm matych i 0%
firm srednich, natomiast odsetek firm réznej wielkosci wspdtpracujacych z placéwkami naukowy-
108 mi wyniost odpowiednio: 29,6%, 23,3% i 11,1%.



Wykres 32. Stopiert nowosci wprowadzanych innowadji
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n=2541.

Wykres 33. Struktura badanych przedsiebiorstw z punktu widzenia podjetej w ostatnich trzech latach
wspotpracy z innymi podmiotami w zakresie wprowadzania nowatorskich rozwigzan
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 600].

technologicznym (jednostkami badawczo-rozwojowymi, osrodkami transferu technolo-
gii'®). Natomiast firmy $rednie sa zamkniete na wspotprace w omawianym zakresie. Zale-
dwie jeden (!) podmiot na 50 z tej grupy wskazat, ze podjat wspotprace o tym charakterze
z placowka naukowa. Rodzi to oczywiste pytanie o posiadane przez te grupe przedsie-
biorstw kompetencje — czy nieche¢ do wspdtpracy wynika z braku potrzeb nabycia wiedzy
lub kompetendji, czy tez ma ona swoje podtoze w innych przyczynach?

197 jednostkami badawczo-rozwojowymi wspdtpracuje 16,7% firm matych (wobec 7,7% firm mikro
i braku takiej wspdtpracy wsrod firm srednich). Wspdtpraca z osrodkami transferu technologii po-
dejmowana jest incydentalnie, cho¢ i w tym przypadku firmy mate czesciej ja podejmuja.



Wykres 34. Typ podmiotdw, z ktérymi przedsiebiorstwa podjety w ostatnich trzech latach wspdtprace
w zakresie wprowadzania nowatorskich rozwigzan

] | | | | | |
klienci 64,8%

dostawcy 58,6%

inne przedsiebiorstwa 7 | | | | |
prowadzace zblizony rodzaj 557%
dziatalnosci | | | |

instytucje finansowe 31,8%
placéwki naukowe - | | 23,9%
stowarzyszenia branzowe - | 8,2%
szkoty wyzsze | | 12,39
firmy konsultingowe | | 12,39
jednostki | 10,8%
badawczo-rozwojowe -

jednostki samorzadowe ,5%
i rzagdowe -

osrodki transferu technologii 4,6%
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Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Dla okreslenia potencjatu innowacyjnego wazne jest poznanie plandéw przedsiebiorstw
w zakresie wprowadzania nowatorskich rozwigzan. W perspektywie najblizszego roku
konkretne plany wprowadzenia nowych rozwiazan zadeklarowato 27,5% badanych przed-
siebiorstw (wykres 35). Podobnie jak w przypadku wdrozonych juz innowadji, sktonnos¢
do innowadji rosnie wraz z wielkoscia firmy (istnienie konkretnych planéw wprowadzenia

Wykres 35. Odsetek badanych przedsiebiorstw, ktére w perspektywie najblizszego roku planujg wpro-
wadzi¢ innowacje*

27,5%

Tak
M Nie

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Wykres 36. Rodzaj innowadji planowanych do wprowadzenia w perspektywie najblizszego roku

1 1 1 1 1 1
inwestowanie w maszyny i urzadzenia 57,6%

wprowadzanie oryginalnych, nowatorskich wyrobéw - | | | | |
i/lub ustug modyfikowanie wyrobéw/ustug 52,1%
produkowanych/oferowanych dotychczas | | | |

nawiazanie wspoétpracy z innymi podmiotami w celu ]

. P 49,7%
rozwoju produktéw i ustug | | | |
wejscie na nowe rynki, w ktérych przedsiebiorstwo 1 42,40%
nie dziatato (co najmniej od roku) | | | |
zastosowanie nowych, niestosowanych wczesniej, 40,6%
form promocji wyrobéw i/lub ustug | | |
zastosowanie nowych form/kanatéw dystrybucji 38,89

wyrobdw i/lub ustug | | |

wdrozenie lub unowoczesnienie zasad systemu 352%
motywacyjnego pracownikow | |

wdrozenie nowych rozwiagzan w zakresie technologii

- - - - 29,1%
informacyjno-telekomunikacyjnych (np. Internet, | |

Intranet itp.) |

wprowadzanie nowych rozwiazan technologicznych, 28,5%
know-how | |

unowoczes$nienie procedur zarzadzania zasobami 27,9%
ludzkimi | |

wprowadzenie standardéw kontroli jakosci 24[29
dla dostawcow | |

wdrozenie nowych/zmodyfikowanych procedur 22,4P%
zakupow, ksiegowosci, magazynowania itp. |

inne 10,8
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Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 165]. Uwzgled-
niono wskazania respondentéw, ktorzy w perspektywie najblizszego roku planuja wprowa-
dzi¢ innowadje.

innowacji zadeklarowato 23% firm mikro, 30% firm matych i 429 firm duzych). Zwigzek ten
przy tym jest istotny statystycznie''.

Rodzaj innowacji, ktére badane przedsiebiorstwa planuja wprowadzi¢ w perspektywie
najblizszego roku w duzym stopniu pokrywa sie z dokonanymi juz dziataniami. Réwniez
i w przypadku zamierzen prym wiodg inwestycje w maszyny i urzadzenia (57,6% respon-
dentéw), wprowadzanie oryginalnych, nowatorskich wyrobéw i/lub ustug, modyfikowanie
wyrobow/ustug produkowanych/oferowanych dotychczas (52,1%) oraz nawiazanie wspot-

110 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



pracy z innymi podmiotami w celu rozwoju produktéw i ustug (49,7%). Ze sktadanych przez
respondentow deklaracji mozna wywnioskowac, ze wiekszy nacisk przedsiebiorcy zdaja sie
ktas¢ w przysztosci na nawiagzanie wspoétpracy z innymi podmiotami w celu rozwoju pro-
duktow i ustug, zastosowanie nowych form/kanatow dystrybucji wyrobow i/lub ustug oraz
wejscie na nowe rynki.

Jak wczedniej juz wspomniano, na potrzeby oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa na gtownym pod katem sprzedazy rynku przedsiebiorstwa przyjeto deklaratywna
ocene respondentéw zajmowanej pozycji konkurencyjnej. Uzyskane wyniki zestawiono
7 oceng innowacyjnosci przedsiebiorstwa, mierzong wdrozeniem w okresie ostatnich
trzech lat innowadji (wykres 37).

Majac na wzgledzie udziat firm innowacyjnych w badanej probie ksztattujgcy sie na po-
ziomie 42,3%, analiza wynikéw prowadzi do wniosku o niezbyt silnej, ale jednak
dostrzegalnej zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa a jego po-
zycja konkurencyjna. Firmy innowacyjne czesciej opisujg wiasng pozycje konkurencyjna
na gtéwnym rynku dziatania jako dominujaca lub silng, natomiast rzadziej jako staba lub
umiarkowang''". Zaleznos¢ ta okazafa sie istotna statystycznie''”.

Wykres 37. Ocena wiasnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na gtéwnym pod katem sprzeda-
7y rynku w podziale na firmy innowacyjne i nieinnowacyjne*

Pozycja staba A m 66,7%
~ Pozycja 40,4% 59,6%
umiarkowana
E [l Firmy innowacyjne
Pozycja silna 45,7% 54,3% Firmy nieinnowacyjne
Pozycja 48,9% 51,1%
dominujaca | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05
A uwaga: mate liczebnosci

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

""" Jedynie 6 przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu okreslito swoja pozycje konkurencyjna jako

mato znaczaca (marginalna).

12 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



Analiza zaleznosci pomiedzy pozycja konkurencyjng przedsiebiorstwa na jego gtownym
pod katem sprzedazy rynku a stopniem nowosci innowacji pozwala na wysnucie ostrozne-
go wniosku o ich wzajemnym pozytywnym zwiazku. Przedsiebiorstwa o lepszej pozycji
konkurencyjnej (dominujacej lub silnej) s bardziej sktonne anizeli przedsiebior-
stwa o stabszej pozycji konkurencyjnej (umiarkowanej lub stabej)''* do wprowa-
dzania innowacji 0 wyzszym stopniu nowosci. Ostrozno$¢ tego stwierdzenia wynika
gtownie z braku wiedzy co do tego, ktory rynek jest gtéwnym rynkiem dziatania tych przed-
siebiorstw i zwiagzanej z tg niewiedza mozliwosci poréwnywania réznych grup dziatajacych
na réznych rynkach. Tym niemniej na bazie uzyskanych wynikéw istniejq przestanki do
whnioskowania o istniejacej pozytywnej relacji pomiedzy pozycja konkurencyjna
a innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Istotnos¢ tego zwigzku odnotowano na poziomie
innowacji w skali krajowej'™.

Wykres 38. Ocena wiasnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na gtownym pod katem sprzeda-
7y rynku w zaleznosci od stopnia nowosci innowacji

58,3%
9,1%

Pozycja staba /A 18,2%

6,0%

Pozycja umiarkowana

18,1%

Pozycja silna

52,40
Pozycja dominujaca

10,0%
10,0%
T T T
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Il nowosc dla firmy [ nowos¢ w skali krajowej*

B nowosc¢ w skali branzy nowos¢ w skali )
» o europejskiej/$wiatowej
nowos¢ w skali regionu

(wojewddztwa)
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: mate liczebnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n=2541.

Probe zgtebienia powyzej omawianego zagadnienia stanowi analiza zwigzku pomiedzy po-
zycja konkurencyjng przedsiebiorstwa a udziatem w jego catkowitych przychodach przy-

'3 W analizie relacji pominieto przedsiebiorstwa o marginalnej pozycji konkurencyjnej z uwagi na
niewielka liczbe wskazan.
114 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



chodéw pochodzacych ze sprzedazy innowacyjnych/nowych produktéw i ustug. Uzyskane
wyniki wskazujg, ze niezaleznie od tego, jaki rynek jest gtéwnym rynkiem dla przedsiebior-
stwa, okoto potowy przychoddw pochodzi ze sprzedazy przez przedsiebiorstwa ich pro-
duktow i ustug na rynkach lokalnych. Znaczna czes¢ generowanych przychodéw pocho-
dzita tez ze sprzedazy na rynkach krajowych, a $rednio najmniej ze sprzedazy na rynkach
europejskich i swiatowych. O ile przedsiebiorstwa uzyskujace przychody ze sprzedazy na
rynkach europejskich i Swiatowych najczesciej deklarowaty stabg pozycje konkurencyjng, to
wart szczegdlnego podkreslenia jest fakt, ze w grupie przedsiebiorstw o dominujacej po-
zydji rynkowej (cho¢ nie wiadomo, na jakich rynkach) srednio az ponad 10% przychoddw
uzyskiwane byto ze sprzedazy na rynkach zagranicznych. Oznacza to, ze w przypadku nie-
ktorych MSP silna pozycja na rynku lokalnym lub krajowym pozwala im réwniez
skutecznie konkurowac na rynkach zagranicznych.

Wykres 39. Ocena wtasnej pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na gtéwnym pod katem sprzeda-
zy rynku w zaleznosci od przychodéw generowanych na poszczegdlnych rynkach geogra-

ficznych ze sprzedazy innowacyjnych/nowych produktéw/ ustug (wartosci srednie)*

|

55,2%
Pozycja staba A 37,5%
26,7%

43,59

r

Pozycja umiarkowana 24,09
1,1% [ ryneklokalny

rynek krajowy

195}

3,9%

P ja sil 29/9%
ozyqjastina 6.89 ’ rynek europejski/swiatowy

58,5%
Pozycja dominujaca 18,1%
10{7%

0% 20% 40% 60% 80%
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: mate liczebnosci
Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 254].

Zagadnieniem poddanym analizie w ramach przeprowadzonego badania byto zbadanie
zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa, ktérej wyznacznikiem byto wpro-
wadzenie przez przedsiebiorstwo innowacji w okresie ostatnich 3 lat a posiadanymi przez
nie zasobami (wykres 40).

Najwieksze réznice, takze w sensie statystycznym, pomiedzy firmami innowacyjnymi a nie-
innowacyjnymi wystgpity w odniesieniu do oceny poziomu nastepujgcych zasobdw sta-
nowiacych instrumenty konkurowania przedsiebiorstwa: dogodnych warunkéw gwarancji



i serwisu (réznica 0,72 na korzys¢ firm innowacyjnych'), sktonnosci pracownikéw do pod-
noszenia kwalifikacji (0,67), nowatorskich rozwigzan w zakresie innowacyjnosci wyrobéw/
ustug (0,55), wiedzy kadr zatrudnionych w B+R (0,54) oraz wspdtpracy z instytucjami B+R
(0,50) (wykres 40). Poziom wyksztatcenia nie roznit w sposéb istotny dla obu typow przed-
siebiorstw. Cechg réznigca firmy innowacyjne od nieinnowacyjnych jest wysoko$¢ budzetu
na dziatalnos¢ B+R, jednak réznice nie sg istotne w sensie statystycznym. Optymistyczny
wydzwiek ma takze wskazanie na wspotprace z instytucjami B+R jako determinanty inno-
wacyjnosci przedsiebiorstwa, bowiem sygnalizuje, ze ta wspdtpraca (cho¢ rzadka, jak poka-
zujg wczesniej prowadzone analizy) przynosi wymierne efekty.

Wykres 40. Ocena poziomu zasobdw przedsiebiorstwa w podziale na firmy innowacyjne i nieinnowacyjne

reklama i promocja sprzedazy

sklonnosc pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji*

posiadane informacje o rynku i preferencjach
konsumentéw

dogodne warunki gwarancji i serwis*

nowatorskie rozwiazania w zakresie innowacyjnosci
wyrobdéw/uslug*

jakos¢ obstugi klienta

posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja)
wspotpraca z instytucjami B+R

wysokos¢ budzetu na B+R*

wiedza kadr zatrudnionych w B+R*

Inne

lojalnos¢ pracownikéw wobec przedsiebiorstwa
kreatywnos¢ pracownikow

poziom wyksztatcenia pracownikéw

stosowane systemy motywacji i wynagrodzen
doswiadczenie w branzy

wiedza i zdolnosci menadzerskie kadr kierowniczych

wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing

wielkos¢ zasobdw finansowych bedacych w dyspozycji
gestosc i zasieg sieci dystrybucji

nowoczesnos¢ stosowanych technologii

jakos$¢ maszyn i urzadzen

10

M Firmy innowacyjne Firmy nieinnowacyjne

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrodto:  opracowanie wlasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

5 Zastosowano test Manna-Whitneya.



Istotnym elementem badania byto przyjrzenie sie zaleznosciom pomiedzy wyksztatceniem
pracownikéw a poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Podobnie jak w przypadku
analizy zwigzkdw pomiedzy wyksztatceniem pracownikéw przedsiebiorstwa a jego kon-
kurencyjnoscia postuzono sie przyjeta klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug dominujacego
poziomu wyksztatcenia pracownikdw.

Analiza zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa znajdujaca swoéj wyraz we
wdrazanych przez nie innowacjach (w okresie ostatnich trzech lat) a poziomem wyksztat-
cenia pracownikéw szeregowych nie wykazafa istnienia istotnych zwigzkdw!''® (wykres 41).

Wykres 41. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa wg dominujacego poziomu wyksztatcenia pracownikdw

szeregowych

zrbwnowazone
38,8% 61,2%

dominacja pracownikéw
z wyksztatceniem $rednim

o 57,1%
i wyzszym

B Firmy innowacyjne
‘ ‘ Firmy nieinnowacyjne
dominacja pracownikow

z wyksztatceniem 42,5% 57,5%
Srednim i nizszym
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W przedstawionym powyzej ujeciu wedtug dominujacego poziomu wyksztatcenia zalez-
nosci pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa a poziomem wyksztatcenia pracowni-
kow szeregowych nie sg wyrazne. Staja sie one jednakze wyraZnie dostrzegalne w ujeciu
systematycznym, gdzie wyrdznione sg rézne poziomy wyksztatcenia osiggniete przez pra-
cownikdéw szeregowych (wykres 42). Przy takim sposobie prezentacji zaleznosci wyraznie
wida¢, ze przedsiebiorstwa o wiekszym udziale pracownikow szeregowych z wyksztatce-
niem wyzszym, policealnym i gimnazjalnym sg bardziej sktonne do wdrazania innowacji.
Z kolei mniej sktonne do wdrazania innowacji sg przedsiebiorstwa z mniejszym udziatem
pracownikéw szeregowych z wyksztatceniem $rednim technicznym i/lub srednim zawo-

e Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



dowym, zawodowym oraz podstawowym i bez wyksztatcenia. Wyniki te moga sugero-
wa¢, ze wyksztatcenie pracownikéw ma jednak wplyw na innowacyjnos¢ przed-
siebiorstwa. Ma na nie wplyw takze typ wyksztatcenia - pracownicy szeregowi
z wyksztalceniem ogélnym (policealnym, gimnazjalnym i tez srednim ogéino-
ksztalcacym) tworzg lepszg baze dla wprowadzania innowacji anizeli pracownicy
z wyksztalceniem sprofilowanym (zawodowym).

Bardzo zblizony charakter zaleznosci wystepuje takze w odniesieniu do planéw przedsie-
biorstw w zakresie wprowadzania nowych rozwigzan w perspektywie najblizszego roku,
przy czym zaleznosci te nie majg charakteru istotnosci statystycznej

Tendencje ogdlne zarysowane powyzej sg zasadniczo niezalezne od pfci. Jedyne niewielkie
roznice zaznaczaja sie w przypadku mezczyzn. Przedsiebiorstwa zatrudniajgce na stanowi-
skach szeregowych mezczyzn z wyksztatceniem zawodowym sg nieco bardziej sktonne do
wdrazania innowacji, natomiast mniej sktonne do wdrazania innowacji sg przedsiebiorstwa
zatrudniajace mezczyzn z wyksztatceniem $rednim ogolnoksztatcgcym. Ta konstatacja jest
zgodna z obserwowanym w systemie edukacji zjawiskiem, zgodnie z ktérym mezczyzni
czesdciej wybieraja typ edukadji sprofilowanej (zawodowej), natomiast kobiety — typ eduka-
cji ogdlnej i po ich zakoriczeniu lepiej sprawdzaja sie w realizowanych rolach zawodowych.

Wykres 42. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa wg poziomu wyksztatcenia pracownikéw szeregowych*

Joso
Tytut doktora i wyzszy gj"/{?
Wyzsze (magisterskie lub/i licencjackie lub/i - [ 15, 9%
zawodowe lub i podyplomowe) 11,99
Policealne I £.5%
3,000
Srednie techniczne lub/i srednie zawodowe 15’8%1 b 9%
¢ rednie 00 ﬁ 11,6%
Srednie ogdlnoksztatcace 11,0%
9,3%
Zawodowe 21,99
. ) W 1.2%
Gimnazjalne 0,4%
; ; 0,7%
Podstawowe i brak wyksztatcenia r 16%
0% 5% 10% 15% 20% 25%
[l Firmy innowacyjne Firmy nieinnowacyjne

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Zalezno$¢ pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa a poziomem wyksztatce-
nia pracownikéw na stanowiskach kierowniczych rysuje sie znacznie wyrazniej



anizeli w relacji z wyksztalceniem pracownikéw szeregowych''’. Dane przedstawio-
ne na wykresie 43 wyraznie wskazujg, ze przedsiebiorstwa zatrudniajgce na stanowiskach
kierowniczych osoby z wyzszym wyksztatceniem wykazuja wiekszg sktonnos¢ do wprowa-
dzania innowadji (znajdujaca swoéj wyraz we wdrozeniach majacych miejsce w ostatnich
trzech latach) w poréwnaniu z przedsiebiorstwami, gdzie na stanowiskach kierowniczych
nie ma osob o takim poziomie wyksztatcenia.

Wykres 43. Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa wg poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej

nie ma oséb
z wyksztatceniem
wyzszym

[l Firmy innowacyjne
s osoby
z wyksztatceniem
wyzszym

54,9% Firmy nieinnowacyjne
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

WyraZnie zarysowane sg takze réznice pomiedzy obu grupami przedsiebiorstw, jesli chodzi
o plany wprowadzenia innowacji w perspektywie najblizszego roku. Taka deklaracje ztozyto
31,9% przedsiebiorstw zatrudniajacych na stanowiskach kierowniczych osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym i jedynie 17,5% niezatrudniajacych kierownikéw o takim poziomie wy-
ksztatcenia.

Zaleznosci pomiedzy poziomem wyksztatcenia a rodzajem wprowadzanych innowacji sg
doskonale czytelne z analizy danych przedstawionych na wykresie 44. Przedsiebiorstwa
zatrudniajace na stanowiskach kierowniczych osoby z wyzszym wyksztalceniem
sg zdecydowanie bardziej sktfonne do wdrazania niemal wszystkich rodzajow in-
nowacji anizeli przedsiebiorstwa niezatrudniajace kierownikéw z wyzszym wy-
ksztatceniem. Najwieksze réznice pomiedzy obu kategoriami przedsiebiorstw, w tym
potwierdzone wystepowaniem istotnosci statystycznej''é, zarysowuja sie w zakresie wpro-
wadzania oryginalnych, nowatorskich wyrobéw i/lub ustug, modyfikowania wyrobow/
ustug produkowanych/oferowanych dotychczas (58,4% przedsiebiorstw zatrudniajacych
kierownikow z wyzszym wyksztatceniem, ktore wdrozyty ten rodzaj innowacji wobec 23,1%
przedsiebiorstw niezatrudniajgcych na stanowiskach kierowniczych oséb z wyzszym wy-
ksztatceniem), inwestowania w maszyny i urzadzenia (odpowiednio 66,5% i 49,2%), oraz
wystepowanie tendencji statystycznej w przypadku wejscia na nowe rynki (36,3% vs 23,4%).
Natomiast, chociaz wystapity znaczace réznice w przypadku takich rodzajow innowadji, jak
wdrozenie nowych rozwiazan w zakresie technologii informacyjno-telekomunikacyjnych
oraz wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych, know-how, to nie sg one istotne
statystycznie.

17 Zastosowano doktadny test Fishera.

18 Zastosowano doktadny test Fishera.



Przedsiebiorstwa posiadajace kierownictwo legitymujace sie¢ wyzszym wyksztal-
ceniem sg bardziej otwarte nie tylko na nowe rozwigzania technologiczne, ale
takze na nowe rozwigzania organizacyjne i wspétprace z innymi podmiotami
w zakresie rozwoju produktow i ustug.

Wykres 44. Rodzaje wprowadzonych innowadji a poziom wyksztatcenia kadry zarzadzajacej A

4,8%
3,29

inne

zastosowanie nowych, niestosowanych
wczesniej,
form promocji wyrobéw i/lub ustug

b,9%

|

31,19

|

wdrozenie nowych rozwigzan w zakresie 21,5%)
technologii informacyjno-telekomu- 34 5%
nikacyjnych (np. Internet, Intranet itp.) '

I

wdrozenie nowych/zmodyfikowanych 10,9%
procedur zakupéw, ksiegowosci, 21,3%
magazynowania itp.
12,5°Jp

I

wprowadzenie standardéw kontroli jakosci

dla dostawcow 20,5%
zastosowanie nowych form/kanatéw * 27,7%
dystrybucji wyrobéw i/lub ustug 28,1%
wdrozenie lub unowoczesnienie zasad * 27,7%
systemu motywacyjnego pracownikéw 38,7%

49,2%
inwestowanie w maszyny i urzadzenia* 66,5%

34,‘1%

|

nawiazanie wspotpracy z innymi
podmiotami w zakresie rozwoju

44,4%
produktéw i ustug ’
wprowadzanie nowych rozwigzan ﬁ 1]5,9%
technologicznych, know-how 08,8%
wejscie na nowe rynki, w kt<.)rych “ 23,4%
przedsiebiorstwo nie dziatato 36,3%
(co najmniej od roku)** !
wprowadzanie oryginalnych, nowatorskich A 23,106

wyrobow i/lub ustug, modyfikowanie
wyrobéw/ustug produkowanych/ | | | | |
/oferowanych dotychczas* ' ' ' ' '

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

58,4%)|

[l nie ma os6b z wyksztatceniem wyzszym sg osoby z wyzszym wyksztatceniem

*istotnosc statystyczna p<0,05

=tendendja statystyczna 0,05<p<0,10

A uwaga: niskie liczebnosci

Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 254].



Oba typy przedsiebiorstw nie réznity sie w sposéb znaczacy rowniez pod wzgledem skton-
nosci do wdrazania innowadji marketingowych, w tym stosowania nowych form/kanatéw dys-
trybucji wyrobdw i/lub ustug oraz stosowania nowych form promodji wyroboéw i/lub ustug.

Zagadnienie wspotpracy na rzecz innowacji zostato pogtebione poprzez zbadanie zalezno-
$ci pomiedzy wyksztatceniem kadry kierowniczej a podjeta w okresie ostatnich trzech lat
wspotpraca z réznymi podmiotami otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstwa. Wyniki tej
analizy zostaly zaprezentowane na wykresie 45. Z przedstawionych danych jasno wynika,
ze MSP zatrudniajace wsrdd kierownictwa osoby z wyzszym wyksztatceniem na ogoét cze-
sciej wspotpracujg z réznymi kategoriami podmiotow otoczenia zewnetrznego (jedynym
wyjatkiem jest wspotpraca z dostawcami, ktorg czesciej praktykujg przedsiebiorstwa nieza-
trudniajace wsrdd kierownictwa zadnej osoby z wyzszym wyksztatceniem). Znaczace roz-
nice miedzy obu kategoriami podmiotdw zaznaczyly sie zwtaszcza w zakresie wspdtpracy
z sektorem nauki (szkotami wyzszymi, placowkami naukowymi), badan i rozwoju (jednost-
kami badawczo-rozwojowymi, osrodkami transferu technologii), osrodkami wsparcia biz-
nesu (stowarzyszeniami branzowymi) oraz sektorem finansowym (instytucjami finansowymi).

Wykres 45. Wspdtpraca z podmiotami zewnetrznymi na rzecz innowacji podjeta w okresie ostatnich

3 lat a poziom wyksztatcenia kadry zarzadzajacej

7,7%

jednostki samorzadowe i rzadowe 10,0P6
) . 14,3%
stowarzyszenia branzowe 21,7%
. . .| 0,0%
osrodki transferu technologii 6.7%

) - I 143%

instytucje finansowe 39,1%
0,
jednostki badawczo-rozwojowe 0.0% 14.6%

placéwki naukowe

szkoty wyzsze
64,7%

dostawcy 57,4%
firmy konsultingowe

i 56,3%

klienci 67,3%
inne przedsiebiorstwa prowadzace 50,0%
zblizony rodzaj dziatalnosci | | 59,2%
0% 20% 40% 60% 80%
[l nie ma os6b z wyksztatceniem wyzszym sg osoby z wyzszym wyksztatceniem

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze réznice w tym zakresie nie sg istotne statystycznie.
Znamienny jest fakt catkowitego braku wspétpracy przedsiebiorstw bez pracow-
nikéw z wyzszym wyksztalceniem na stanowiskach kierowniczych z osrodkami
wsparcia technologii, co sktania do rekomendowania podjecia dziatan uswiada-
miajacych takim przedsiebiorcom korzysci i mozliwosci wykorzystania wsparcia
tego rodzaju.

W badaniu starano sie takze uchwycic¢ zaleznos¢ pomiedzy pozadanym profilem wyksztat-
cenia pracownikdw a poziomem innowacyjnosci przedsiebiorstwa.

Analiza uzyskanych wynikéw przedstawiona na wykresie 46 wskazuje, ze istniejace zalezno-
4ci nie s3 zbyt silne. Profil wyksztatcenia pracownikéw szeregowych nie jest istotna
determinanta podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatalnosci innowacyjnej.
Innymi stowy wyzsza innowacyjno$¢ przedsiebiorstw nie jest wcale zwigzana z przywia-
zywaniem przez menedzeréw wiekszej wagi do okreslonego (np. technicznego) profilu
wyksztatcenia pracownikéw. Tradycyjne kojarzenie innowacyjnosci z wyzszym tech-
nicznym uzbrojeniem pracy, ktére wymaga odpowiednio wyksztatconych pod
katem technicznym pracownikéw szeregowych nie znajduje potwierdzenia na
obecnym etapie rozwoju gospodarki. Jezeli juz da sie wskazac wyzsza sktfonnos¢ do po-
dejmowania dziatalnosci innowacyjnej w zaleznosci od pozadanego profilu wyksztatcenia
pracownikéw szeregowych, to mozna jg raczej wigzac z wyksztatceniem prawno-admini-
stracyjnym, ekonomicznym czy spotecznym, a wiec wyksztatceniem zwigzanym z naukami
spotecznymi.

Wieksze réznice zaobserwowano, analizujgc zaleznos¢ pomiedzy wyksztatceniem pra-
cownikow szczebla kierowniczego a innowacyjnoscig przedsiebiorstwa (wykres 47).
Zwiazek ten jest istotny statystycznie'. W tym przypadku dos$¢ silnie zarysowat sie
zwiazek pomiedzy opinig menedzeréw o prawno-administracyjnym wyksztatceniu ka-
dry zarzadzajacej jako kluczowym obecnie profilu a innowacyjnoscig przedsiebiorstw.
Dos¢ znaczace réznice miedzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi mozna
takze zauwazy¢ w odniesieniu do profilu spotecznego wyksztatcenia (np. psychologia,
socjologia, nauki polityczne). Podobnie wiec, jak w przypadku pracownikéw sze-
regowych, takze w przypadku pracownikéw szczebla kierowniczego innowa-
cyjnos¢ przedsiebiorstw najsilniej wiaze sie z postrzeganiem wyksztalcenia
bazujacego na naukach spotecznych (prawno-administracyjnych, spotecznych,
i w mniejszym stopniu ekonomicznych) jako kluczowego obecnie profilu wy-
ksztatcenia.

119 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



Wykres 46. Opinia menedzeréw na temat obecnie kluczowego profilu wyksztatcenia pracownikow

szeregowych w podziale na firmy innowacyjne i nieinnowacyjne

— ;o

Inne 6,11
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i marketing, finanse i bankowos¢) 6,01

Przyrodnicze (np. biologia, chemia)

Sciste (np. fizyka, matematyka, statystyka, 4,2
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Techniczne (np. technika, elektronika, 8,08

przemyst, budownictwo) ' ' ' I I ' ' 7,95
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[l Firmy innowacyjne Firmy nieinnowacyjne

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wiréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 47. Opinia menedzerow na temat obecnie kluczowego profilu wyksztatcenia kadry zarzadzaja-
cej w podziale na firmy innowacyjne i nieinnowacyjne*

 ———— ;)
5061
. : M 5,83
Prawno-administracyjne 59
Spoteczne (np. psychologia, socjologia, “ 3,71
nauki polityczne) 319
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. N ' A 74
Przyrodnicze (np. biologia, chemia) 83
Sciste (np. fizyka, matematyka, statystyka, 4,42
informatyka) 4,2
Techniczne (np. technika, elektronika, 7,93
przemyst, budownictwo) ' ' ' ' ' ' ' 7/58
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[l Firmyinnowacyjne Firmy nieinnowacyjne

*istotno$c¢ statystyczna p<0,05

122 Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wirdd kadry zarzadzajacej [n = 600].



W zaleznosci od poziomu wyksztatcenia kadry zarzadzajacej zaznaczaja sie dos¢ wyrazne
réznice, jesli chodzi o zrédta wiedzy o innowacjach. Wyniki te potwierdzaja spostrzezenia
z analizy zakresu wsptpracy przedsiebiorstw z otoczeniem zewnetrznym. Przedsiebior-
stwa zatrudniajgce na stanowiskach kierowniczych osoby z wyzszym wyksztatceniem zde-
cydowanie czesciej anizeli przedsiebiorstwa nieposiadajace w sktadzie kierownictwa oséb
z wyzszym wyksztatceniem czerpig wiedze o innowacjach z kontaktéw z administracja
publiczng — zalezno$¢ taka jest istotna rowniez w rozumieniu statystycznym'#. Ponadto
wystepuje tendencja statystyczna w odniesieniu do relacji miedzy wyksztatceniem ka-
dry zarzadzajacej a takimi Zzrédfami wiedzy o innowacjach, jak kontakty z sektorem nauki
(w tym kontakty z osrodkami naukowym oraz konferencje naukowe) czy ze stowarzyszenia-
mi branzowymi (wykres 48).

Wykres 48, Zrodta wiedzy o innowacjach a poziom wyksztatcenia kadry zarzadzajacej
Inne 7J50
Klienci

Administracja publiczna*
Pracownicy

Badania rynku
Stowarzyszenia branzowe**
Konferencje naukowe**

Prasa branzowa

Osrodki naukowe**

Liderzy w branzy

Konkurenci

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Il 53 osoby z wyzszym wyksztatceniem nie ma oséb z wyksztatceniem wyzszym

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

=tendendja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

120 Zastosowano test Manna-Whitneya.



Wyniki tej analizy potwierdzaja wczesniejsze wnioski o znacznie wiekszej otwar-
tosci przedsiebiorstw zatrudniajacych na stanowiskach kierowniczych osoby
z wyzszym wyksztalceniem na kontakty z otoczeniem zewnetrznym. Takie przed-
siebiorstwa maja znacznie szerszy horyzont widzenia, nieograniczajacy sie - jak
to ma najczesciej miejsce w przypadku przedsiebiorstw bez oséb z wyzszym wy-
ksztatceniem wsrod kierownictwa - do obserwacji obszaru wiaczonego w bezpo-
srednia walke konkurencyjng przedsiebiorstwa na rynku, to jest konkurentéw,
lideréow branzowych, klientéw i pracownikéw. W tej sytuacji stosowne wydaje
sie rekomendowanie podjecia dziatan uswiadamiajacych wsréd przedsiebiorcow
nieposiadajacych w swych szeregach kierownikéw z wyzszym wyksztatceniem na
temat korzysci, jakie firma moze odniesc z kontaktow z pozakonkurencyjnym oto-
czeniem zewnetrznym.

Wykres 49. Przydatnos¢ réznych zrédet wiedzy o innowacjach we wprowadzaniu innowacji a poziom

wyksztatcenia kadry zarzadzajacej
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Prasa branzowa

Osrodki naukowe*

Liderzy w branzy 6,87

Konkurenci
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B 53 osoby z wyzszym wyksztatceniem nie ma oséb z wyksztatceniem wyzszym

*tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Rozkfad odpowiedzi uzyskanych na pytanie o ocene przydatnosci réznych zrédet wiedzy
o innowacjach we wprowadzaniu innowadji byt bardzo zblizony do odpowiedzi na pytanie
o korzystanie ze Zroédet wiedzy. Naturalnie jest to zrozumiate — przedsiebiorcy korzystaja
7 tych Zrédet wiedzy, ktérych przydatnosc oceniaja najwyzej. Przedsiebiorcy zatrudniajacy



pracownikéw z wyzszym wyksztatceniem na stanowiskach kierowniczych na ogét wyzej
oceniali przydatnos¢ poszczegdlnych zrodet wiedzy. Jedynym wyjatkiem byta oceny przy-
datnodci klientéw jako Zrédfa wiedzy o innowacjach, ktdre wyzej ocenity przedsiebiorstwa
niezatrudniajace pracownikow z wyzszym wyksztatceniem na stanowiskach kierowniczych.
Generalnie réznice w tym zakresie nie sg jednak istotne statystycznie. Jedynie w odniesie-
niu do oceny znaczenia konferencji naukowych i osrodkéw naukowych mozna moéwic¢
o tendencji w sensie statystycznym.

Kolejnym aspektem badania byta analiza zaleznosci pomiedzy kompetencjami pracow-
nikdbw a poziomem innowacyjnosci firm sektora MSP. Podobnie jak w przypadku analizy
zwigzku pomiedzy kompetencjami a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, w przy-
padku pracownikéw szeregowych ocenie poddano 32 kompetencje w pieciu kategoriach:
kompetencji biznesowych, firmowych, osobistych, poznawczych i spotecznych. Kompeten-
cje oceniano w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznaczat brak kompetencji, a 10 - kompetencje
posiadane w stopniu doskonatym.

W grupie kompetencji biznesowych nie wystapity znaczace ré6znice pomiedzy po-
szczeg6lnymi kompetencjami mieszczacymi sie w tej kategorii a innowacyjnoscia
przedsiebiorstw (wykres 50). Innowacyjnosci przedsiebiorstw najbardziej sprzyjaty takie
kompetencje, jak: duza wiedza wynikajaca z wyksztatcenia (réznica 0,15 pomiedzy pozio-
mem kompetencji pracownikéw szeregowych firm innowacyjnych a firm nieinnowacyj-
nych) oraz innowacyjnos¢/umiejetnos¢ rozwoju istniejacych lub wprowadzanie nowych
rozwiazan lub produktéw (réznica 0,14). Po raz kolejny wyniki badania wskazujg na istnie-
nie pewnego (choc¢ w tym przypadku niezbyt silnego), ale jednak pozytywnego zwiazku
pomiedzy innowacyjnoscig przedsiebiorstwa a wyksztatceniem (przektadajacym sie na
kompetencje) pracownikéw. Respondenci proszeni o wskazanie obecnie kluczowych pod
katem konkurencyjnosci kompetencji biznesowych pracownikdw szeregowych na pierw-
szym miejscu wskazywali najczesciej duza wiedze wynikajaca z doswiadczenia (az 42%).
Kompetencje z grupy kompetencji biznesowych sa uznawane za najwazniejsze
wsrod pracownikow szeregowych (byly wskazane na 1. miejscu) przez blisko 3/4
ankietowanych menedzerow.

W grupie kompetencji firmowych pracownikow szeregowych firmy innowacyjne naj-
bardziej réznity sie'" od firm nieinnowacyjnych w zakresie poziomu takich kompetendji, jak:
umiejetnosci komputerowo-techniczne (réznica 0,48 na korzys¢ firm innowacyjnych), umie-
jetnos¢ wspdtpracy z instytucjami zewnetrznymi (0,38) oraz w przypadku identyfikacji z firma
—jednak w tym przypadku brak istotnosci statystycznej (wykres 51). Wczesniej identyfikowana
wyzsza sktonnos¢ firm innowacyjnych do wspdtpracy (kontaktéw) z instytucjami zewnetrzny-
mi okazuje sie miec¢ zwiazek z wyzszymi kompetencjami pracownikéw szeregowych przed-
siebiorstw na tym polu. Co dziesigty menedzer wskazat na 1. miejscu jako najwazniejszg kom-
petencje pracownika szeregowego umiejetnos¢ wspdtpracy z przetozonymi.

121 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



Wykres 50. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje biznesowe pracownikéw szeregowych

innowacyjnos¢/umiejetnos¢ rozwoju
Lo A 7,04
istniejacych lub wprowadzanie
o . ,90
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znajomos¢ branzy |
91
duza wiedza wynikajaca 714
z wyksztatcenia 6,99
duza wiedza wynikajaca 815
z doswiadczenia | | | 8,08
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[l Firmyinnowacyjne Firmy nieinnowacyjne

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wirdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 51. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje firmowe pracownikéw szeregowych
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*istotnos$¢ statystyczna p<0,05

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wirdd kadry zarzadzajacej [n = 600].




Kompetencje osobiste pracownikéw szeregowych w najmniejszym stopniu réznicuja
firmy innowacyjne od nieinnowacyjnych, nie sg istotng (réwniez w sensie statystycznym)
determinanta innowacyjnosci przedsiebiorstw (wykres 52). W tej grupie kompetencji wsréd
pieciu kluczowych kompetencji najczesciej wymieniano sumiennos¢ pracownika.

Wykres 52. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa a kompetencje osobiste pracownikdw szeregowych

samodzielno$¢ w organizadji i realizowaniu
zadan

pewnosc siebie

7,96

sumiennosc 795
;
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wytrwatosc¢ i updr w dazeniu do celu
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[l Firmy innowacyjne Firmy nieinnowacyjne

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Natomiast znacznie wiekszy wptyw na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw — cho¢ takze nie-
decydujacy — maja kompetencje poznawcze pracownikéw szeregowych. Sposréd tej
grupy kompetencji najwiekszy wptyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw wywieraja: goto-
wos¢ do uczenia sie (roznica 0,54 w ocenie poziomu kompetencji na korzys¢ firm innowa-
cyjnych, myslenie systemowe, to jest umiejetnos¢ dostrzezenia wszystkich elementéw or-
ganizacji przedsiebiorstwa (0,33), ktére sg istotne statystycznie oraz zdolno$¢ analitycznego
myslenia (0,26), ktéra nie wyrdznia sie istotnoscig statystyczng'* (wykres 53). Co ciekawe,
w ocenie menedzeréw kreatywnosc¢ i pomystowosc pracownikow szeregowych nie prze-
ktada sie na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa. Otwarto$¢ na zmiany byta najczesciej wy-
mieniana wsrdd najwazniejszych kompetencji poznawczych pracownikow szeregowych.

W grupie kompetencji spotecznych jedynie asertywnos¢ pracownikéw szeregowych
nieco bardziej réznicuje firmy innowacyjne od nieinnowacyjnych, a zalezno$¢ ta ma cha-
rakter tendencji statystycznej (wykres 54).

122 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



Wykres 53. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje poznawcze pracownikdw szeregowych
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* istotnos$c¢ statystyczna p<0,05
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 54. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje spoteczne pracownikéw szeregowych
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*tendengja statystyczna 0,05<p<0,10
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W badaniu odnoszacym sie do pracownikéw szczebla kierowniczego badano poziom 39
kompetencji podzielonych na szes¢ kategorii: kompetencji biznesowych, firmowych, osobi-
stych, poznawczych, spotecznych i menedzerskich. Podobnie jak w przypadku oceny kompe-
tendji pracownikéw szeregowych kompetencje menedzeréw oceniane byly w skali od 1 do
128 10, gdzie 1 oznaczat brak kompetendji, a 10 — kompetencje posiadane w stopniu doskonatym.



Menedzerowie sa przekonani o najwyzszym przecietnie poziomie kompetencji biznesowych
w swoich firmach. Kompetencje biznesowe pracownikéw szczebla kierowniczego
W najmniejszym stopniu réznicuja firmy innowacyjne od nieinnowacyjnych, cho¢
poziom kazdej z nich jest przecietnie wyzej oceniany przez menedzeréw firm
innowacyjnych. Jak pokazano na wykresie 55, najwieksze réznice na korzys¢ firm inno-
wacyjnych istniejg w zakresie umiejetnosci diagnozowania potrzeb klienta (réznica 0,27),
innowacyjnosci/umiejetnosci rozwoju istniejgcych lub wprowadzanie nowych rozwigzan
lub produktéw (0,26) oraz duzej wiedzy wynikajacej z wyksztatcenia (0,25). Réznice w zakre-
sie kompetendji biznesowych dla menedzeréw sa wieksze w poréwnaniu z réznicami dla
pracownikéw szeregowych, co moze swiadczy¢ o ich wiekszym wptywie na innowacyjnosc¢
przedsiebiorstw wtasnie w przypadku menedzerow.

Kompetencje biznesowe sa najczesciej wskazywane jako kluczowe dla obecnej
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a wérod nich zwtaszcza kompetencja pole-
gajaca na duzej wiedzy wynikajacej z doswiadczenia (wymieniona przez 57,3% re-
spondentéw wsrdd 5 kluczowych kompetendji, w tym przez ogétem 30,8% respondentow
na 1. miejscu w hierarchii waznosci).

Wykres 55. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa a kompetencje biznesowe kadry zarzadzajacej

innowacyjnos$¢/umiejetnos¢ rozwoju HS 46
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rozwigzan czy produktow**

potrzeb klienta*

8,81
8,78
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z wyksztatcenia** 8,28
9,05
,90
| | |
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[l Firmy innowacyjne Firmy nieinnowacyjne

8,20
umiejetnos¢ diagnozowania * 8,83
8,9

znajomos¢ branzy

duza wiedza wynikajaca
z doswiadczenia

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
= tendendja statystyczna 0,05<p<0,10
Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W grupie kompetencji firmowych pracownikéw szczebla kierowniczego zaznaczy-
ty sie najwieksze réznice pomiedzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi.
Na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa w najwiekszym stopniu rzutuje znajomos¢ jezykdw
obcych kierownictwa firmy (réznica 0,74), umiejetnosci ICT (0,62), umiejetnos¢ wspotpracy
Z instytucjami zewnetrznymi (0,46) oraz identyfikacja z firmg (0,27)' (wykres 53).

12 Zastosowano test Manna-Whitneya.



Wykres 56. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje firmowe kadry zarzadzajacej
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*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

To, co najbardziej rézni menedzeréw firm innowacyjnych od menedzerdw firm nieinnowa-
cyjnych w zakresie kompetencji osobistych, to pewnosc¢ siebie (réznica 0,33) oraz umie-
jetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach stresowych (0,25), nie sg to jednak réznice znaczace
(wykres 57). Jedynie w odniesieniu do pierwszej z wymienionych cech réznice byty istotne
statystycznie.

Kompetencje poznawcze to ta grupa kompetencji, gdzie istniejg wieksze réznice pomie-
dzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi. Najwieksze réznice w poziomie kompe-
tencji dotycza: gotowosci do uczenia sie (réznica 0,63), umiejetnosci szybkiego uczenia sie
i ciagtego rozwoju (0,47), otwartosci na zmiany (0,36), zdolnosci analitycznego myslenia
(0,32) oraz kreatywnosci i pomystowosci (0,30), a takze myslenia systemowego (0,26) (wy-
kres 58).

W grupie kompetencji spotecznych kadry zarzadzajacej najwieksze réznice pomiedzy
firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi widoczne sg w zakresie asertywnosci (0,36),
umiejetnosci negocjacyjnych (0,30), jednak réwniez w odniesieniu do pozostatych kompe-
tendji spotecznych réznice sa istotne statystycznie (wykres 59).



Wykres 57. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa a kompetencje osobiste kadry zarzadzajacej
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 58. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa a kompetencje poznawcze kadry zarzadzajacej
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Zrodto:  opracowanie wlasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Wykres 59. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje spoteczne kadry zarzadzajacej*
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 60. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa a kompetencje menedzerskie kadry zarzadzajacej

inne * 7,95

myslenie strategiczne *

wysokie umiejetnosci A 8,31

motywowania 8,03

1 H *
odwaga kierownicza 833

dbatos¢ o podwtadnych * 8,52

umiejetnos¢ wyznaczania celdw * A 8,76
8,47
iai i 5 * 81
umiejetnosci przywodcze 8,30
T ! T
6 7 8 9 10
[l Firmyinnowacyjne Firmy nieinnowacyjne

*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Wsrod kompetencji menedzerskich najbardziej znaczace roznice w zakresie innowacyj-
nosci przedsiebiorstw majg miejsce w przypadku myslenia strategicznego (0,42), odwagi
kierowniczej (0,35) oraz umiejetnosci przywddczych (0,31) (wykres 60). Réwniez pozostate
cechy menedzerskie istotnie réznicuja firmy innowacyjne i nieinnowacyjne — nie dotyczy to
jedynie oceny dbatosci o podwiadnych.

Reasumujac przeprowadzong analize zaleznosci pomiedzy kompetencjami pracownikow
a innowacyjnoscia przedsiebiorstw mozna wskaza¢ nastepujace prawidtowosci:

kompetencje pracownikéw wptywaja na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w sposdb
mato znaczacy, ale jednak dostrzegalny,

kierunek tego wptywu jest jednoznacznie pozytywny — wyzszy poziom kompetencji
pracownikéw zwieksza innowacyjnos¢ przedsiebiorstw,

* nainnowacyjno$¢ przedsiebiorstw wiekszy wptyw wywierajg kompetencje pracowni-
kow szczebla kierowniczego anizeli kompetencje pracownikéw szeregowych,
najwieksze réznice pomiedzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyjnymi zaznaczaja
sie w grupie kompetencji firmowych i kompetencji poznawczych.

Jedng z najbardziej oczywistych i potrzebnych praktyk menedzerskich we wspodtczesnych
przedsiebiorstwach, ktorym przychodzi konkurowa¢ w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy, jest wdrazanie rozwinietego systemu szkolen. Wazna przestanka podjecia niniej-
szych badan byto przeswiadczenie, iz w Polsce znaczna czes¢ przedsiebiorcédw nie wyraza
zainteresowania podnoszeniem kwalifikacji pracownikéw. Niestety wyniki badania kadry
zarzadzajacej wydaja sie w znacznym stopniu potwierdzac taka teze. Podstawowym i synte-
tycznym wskaznikiem jest tu analiza, w jakim odsetku firm pracownicy szeregowi podnosili
poziom swojego wyksztatcenia i/lub kwalifikacji w czasie ostatniego roku (wykres 61). Moz-
na stwierdzi¢, iz w wiekszosci podmiotéw (56,7%) pracownicy nie podnosili swoich kwa-
lifikacji. W warunkach szybkich zmian technologicznych i rynkowych wskaznik jedynie
43,3% przedsiebiorstw, w ktorych podnoszono kwalifikacje pracownikéow nalezy
uznac za niepokojaco niski.

Tradycyjne wyjasnienie niskiej aktywnosci szkoleniowej MSP zwigzane z ograniczonoscia
srodkodw finansowych i zasobow menedzerskich zwigzanych z samymi rozmiarami firm
znalazto potwierdzenie w $wietle analizy udziatu firm szkolgcych i nieszkolacych pracowni-
kéw ze wzgledu na wielko$¢ podmiotdw.



Wykres 61. Podmioty podnoszace i niepodnoszace kwalifikacje pracownikow wg wielkosci przedsie-
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wyraznie widag, iz sktonnos¢ do szkolenia pracownikdw rosnie wraz z rozmiarami przed-
siebiorstwa i zaleznos¢ ta jest istotna statystycznie'”. O ile w firmach najmniejszych do
9 pracownikéw, odnotowano tylko 35% podmiotéw szkolacych, to w matych juz 49,8%,
aw srednich — ponad 60%. Niewatpliwie wiec bariery szkolen pracownikéw pomimo
wsparcia publicznego ciagle silniej odczuwaja mniejsze firmy.

Zrdznicowanie aktywnosci szkoleniowej jest takze istotne z perspektywy poszczegdlnych
branz (wykres 62).

Wyzszy udzial podmiotéw szkolacych wystapit w branzach silnie zwigzanych
znowagospodarka-GOW (edukacja, obstugafirm, posrednictwofinansowe, ochro-
na zdrowia), natomiast nizszy w branzach traktowanych czesto jako tradycyjne.
Wskaznik ponad 70% firm przemystowych, w ktérych nie odnotowano podnoszenia kwali-
fikacji i kompetendji jest wysoce niepokojacy. Przemyst, podobnie zreszta jak budownictwo,
transport, handel czy branza hotelarska — gdzie odnotowano szczegélnie niski poziom pod-
noszenia kwalifikacji i kompetencji — nie sg wytaczone ze wspdtczesnych proceséw innowa-
cyjnych i konkurencyjnych w gospodarce. Wrecz przeciwnie — firmy, chcac sie rozwija¢, mu-
szg wykazac sie zdoInoscig do adaptacji nowych rozwiazan, takze w branzach tradycyjnych,
ktore szybko sie modernizuja'®. Zatem nie tyle obiektywne réznice w potrzebach podnosze-
nia kompetencji pracownikéw réznicuja aktywnosc szkoleniowa pomiedzy branzami, co ra-
czej stereotypowe podejscie menedzerédw. W zwigzku z tym, iz polska gospodarka ze wzgle-
du na swoja strukture jeszcze dtugo bedzie opierata sie na branzach tradycyjnych nalezy
szczeg6lna uwage poswiecac¢ wsparciu kompetencji w tych obszarach, zaré6wno
w stosunku do samych pracownikow, jak i w odniesieniu do menedzerow.

124 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.

25 Branze tradycyjne sie modernizuja, np. produkcja zywnosci staje sie coraz bardziej zaawansowana
technologicznie (zywno$¢ funkcjonalna). Jesli firmy z branz tradycyjnych nie beda sie modernizo-
wac, beda stopniowo wypadac z rynku.



Wykres 62. Podmioty podnoszace i niepodnoszace kwalifikacje pracownikow wg branz *
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Niezaleznie od odnotowanych zaleznosci pomiedzy podnoszeniem kwalifikacji i kompe-
tencji pracownikow a wielkoscia przedsiebiorstwa i branza, szczegdlnie interesujgco ksztat-
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tuja sie powigzania z innowacyjnoscia firm oraz ich pozycja rynkowa (wykres 63). Zaleznosci
te sg istotne statystycznie'”.

Wykres 63. Podmioty podnoszace i niepodnoszace kwalifikacje pracownikéw szeregowych wg zajmo-
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wirdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Firmy, ktore przyjeto klasyfikowac¢ w ramach badania jako innowacyjne, okazaty sie pod-
nosi¢ kompetencje w znacznie wiekszym stopniu (59,6%) niz te, ktére nie wdrazaty inno-
wadji (30,9%). Zalezno$¢ pomiedzy podnoszeniem kompetencji a innowacyjnoscia
przedsiebiorstw nie moze budzi¢ watpliwosci. Nie oznacza to wprawdzie stwierdze-
nia, iz systematyczne podnoszenie kompetencji pracownikéw jest podstawowym zrodtem
innowacyjnosci, tym niemniej samo zaobserwowane powiazanie wskazuje na fakt, ze firmy
wdrazajace innowacje szkola swoich pracownikow dwa razy czesciej niz firmy niewdraza-
jace innowadji. Mozna w oparciu o powyzsze wyniki przyja¢, ze podnoszenie kompetencji
pracownikéw sprzyja innowacyjnosci, a jednoczesnie najprawdopodobniej firmy innowa-
cyjne w wiekszym stopniu doceniaja role szkolenia pracownikéw. Czy jednak podnoszenie
kompetencji pracownikéw sprzyja jedynie samej innowacyjnosci, co wzglednie mozna
takze intuicyjnie powiaza¢, czy takze szkolenia sg powigzane z konkurencyjnoscia przedsie-

126 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



biorstw? Analiza powiagzan intensywnosci dziatar zwigzanych z podnoszeniem kompeten-
cji pracownikéw z perspektywy poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw potwierdza,
ze: im silniejsza pozycja na rynku, tym wyzszy poziom aktywnosci szkoleniowej.
Wsréd firm o dominujacej pozycji rynkowej az 61% podnosito kompetencje pracownikow
szeregowych, odpowiednio wsréd firm o pozydji silnej byto to jeszcze 51,7%, umiarkowanej
juz 38,2%, za$ o pozycji stabej — jedynie 17,9%. Przy tym wyniki grupy firm o pozycji mato
znaczacej (marginalnej) nie moga by¢ miarodajne ze wzgledu na niewielka liczebnos¢ —
jedynie 6 podmiotéw w badanej prébie. Wystepowanie korelacji nie determinuje jednak
kierunku zaleznosci przyczynowo-skutkowej. Jednakze w swietle analizy teoretycznej — roli
wyksztatcenia jako elementu potencjatu konkurencyjnego oraz w zwigzku z silnie potwier-
dzajacymi to wynikami zaleznosci ksztatcenia kadr i innowacyjnosci mozna stwierdzi¢, ze
uzyskane wyniki potwierdzajq hipoteze o pozytywnym oddziatlywaniu aktywno-
Sci zwigzanej z podnoszeniem poziomu kwalifikacji i kompetencji pracownikéw
szeregowych z innowacyjnosciq i konkurencyjnoscia matych i srednich przedsie-
biorstw.

Z relacjonowanych badan menedzeréw MSP wynika, iz Srednio w 43% firm na biezaco pod-
noszono kwalifikacjeikompetencje pracownikéw. Odpowiedzi respondentéw, ktdrzy moga
byc¢ zainteresowani ksztattowaniem wtasnego pozytywnego obrazu i ,nachyla¢” odpowie-
dzi w okreslonym kierunku — warto skonfrontowac z innymi Zzrédtami danych. Dlatego tez
w ramach badania na probie 1200 pracownikéw MSP pytano miedzy innymi o kwestie zwia-
zane z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji. Na pytanie, czy przedsiebiorstwo podnosi
na biezaco kwalifikacje pracownikéw pozytywnie odpowiedziato 45,2%, zas podnoszenie
kompetencji wystepowato zdaniem respondentow w 47,2% firm. Zatem 43-45-procento-
wy udziat firm, w ktérych podnoszone sa kwalifikacje i kompetencje mozna uznac za wiary-
godny. Z badania pracownikéw wynika jednak, ze przektada sie to na srednio 28-procento-
wy udziat pracownikow, ktérzy w ciggu ostatniego roku podnosili kwalifikacje, minimalnie
wyzszy odsetek zanotowano w kontekscie podnoszenia poziomu kompetencji (31,5%)
(tabela 3). Podobnie niskie wyniki uzyskano w odpowiedzi na pytanie ,Czy jacykolwiek pra-
cownicy w Pana/Pani przedsiebiorstwie podnosza lub podnosili poziom swoich kwalifikacji
zawodowych w czasie ostatniego roku?’— odpowiedzi pozytywnych odnotowano ok. 32%,
a w odniesieniu do podnoszenia poziomu kompetencji odsetek wynidst 28,9%. Przy okazji
mozna zauwazyc, ze wysoce zblizone odpowiedzi pracownikdéw na pytania dotyczace tak
kwalifikacji, jak i kompetencji — pomimo precyzyjnej formy ich zadawania i wysokich kom-
petencji ankieteréw moga swiadczy¢ o niepetnym rozréznianiu tych dwoch kategorii przez
respondentéw. Sugeruje to wzglednie niski poziom $wiadomosci samych pracownikéw
w zakresie potrzeb rynku pracy.

Dodatkowe swiatto na realng aktywnosc¢ szkoleniowa moga rzuci¢ dane pozyskane od me-
nedzeréw MSP (N = 600) o odsetku pracownikéw szeregowych objetych podnoszeniem
wyksztatcenia lub kompetendji (tabela 4). Sposrod firm, ktére prowadzity dziatalnos¢ szkole-
niowa jedynie 16,2% obejmowato nig powyzej 70% pracownikéw, natomiast az okoto 63%
oddziatywato na kompetencje i kwalifikacje do 30% pracownikow.

Niestety powyzsze wskazniki udziatu w szkoleniach trudno uznac za imponujace
i w wietle powigzan ksztalcenia zinnowacyjnoscia i konkurencyjnoscia przedsie-
biorstw nalezatoby dazy¢ do ich istotnego podnoszenia.



Tabela 3. Podnoszenie kwalifikacji i kompetencji pracownikdw

AT Udziat odpowiedzi
Wyszczegdlnienie
pozytywnych
Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie kwalifikacje zawodowe pracownikéw 45 20
53 na biezaco podnoszone? 20
Czy w Pana/Pani przedsiebiorstwie kompetencje (wiedza, umiejetnosci 47 2%
i predyspozycje) pracownikow sa na biezaco podnoszone? =0
Czy jacykolwiek pracownicy w Pana/Pani przedsiebiorstwie podnosza lub 321%

podnosili poziom swoich kwalifikacji zawodowych w czasie ostatniego roku?

Czy jacykolwiek pracownicy w Pana/Pani przedsiebiorstwie podnosza lub
podnosili poziom swoich kompetencji (wiedze, umiejetnosci i predyspozycje) 28,9%
w czasie ostatniego roku?

Czy w ciagu ostatniego roku podnosit Pan/Pani poziom swoich kwalifikacji

0,
zawodowych? 28,0%

Czy w ciagu ostatniego roku podnosit Pan/Pani poziom swoich kompetendiji

0,
(wiedza, umiejetnosci i predyspozycje)? Sl

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Tabela 4. Udziat procentowy pracownikéw szeregowych, ktérzy podnosili poziom swojego wyksztat-

cenia i/lub kwalifikacji w ciggu ostatniego roku

Odsetek pracownikow Udziat odpowiedzi pozytywnych
0-30% 62,8%
31-70% 20,9%
71-100% 16,2%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Dazenie do podnoszenia wskaznikéw w odniesieniu do pracownikéw obejmowanych
réznorodnymi programami szkoleniowymi nie moze jednak abstrahowac od preferencji
samych zainteresowanych. Warto wiec spojrze¢ na mozliwosci intensyfikacji dziatalno-
$ci szkoleniowej z perspektywy pracownikow. Okazuje sie, ze tych pracownikow, ktorzy
oceniajg, iz chetnie i bardzo chetnie uczestniczg w szkoleniach odnotowano prawie 63%
(tabela 5), a zatem dwukrotnie wiecej niz tych, ktorzy faktycznie sie szkolili. Mozna wnio-
skowac wiec, iz przynajmniej na obecnym etapie nieche¢ pracownikéw do szko-
len nie stanowi waznej bariery podnoszenia kwalifikacji. Jednoczesnie wskaznik
11,7% oséb, ktére bardzo niechetnie i 25,3% oséb, ktore niechetnie sie szkola,
sugeruje potrzebe refleksji nad sposobami komunikacji z pracownikami i forma-
mi prowadzenia szkolen. Nieche¢ do udziatu w szkoleniach czesciej deklaruja przy tym
mezczyzni niz kobiety, a réznice te sg istotne statystycznie'”.
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Tabela 5. Ocena poziomu zainteresowania pracownikow szeregowych udziatem w szkoleniach*

Udziat w %
Wyszczegdlnienie
ogodtem kobiety mezczyzni
Bardzo chetnie 18,9% 23,2% 15,3%
Raczej chetnie 44,0% 45,9% 42,4%
Raczej niechetnie 25,3% 23,0% 27,3%
Bardzo niechetnie 11,7% 7,8% 14,9%

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI w$rdd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Nieche¢ do podejmowania aktywnosci szkoleniowej mozna wyjasnic tym, iz czes¢ pracow-
nikow jest przeswiadczona o posiadaniu wszelkich niezbednych kwalifikacji i kompetenciji.
Swiadczy¢ mogg o tym wyniki odpowiedzi pracownikéw (zaréwno kobiet, jak i mezczyzn,
gdyz réznice miedzy kobietami i mezczyznami nie sg statystycznie istotne'#), wsrod kté-
rych az 94,5% (przy nieco nizszym odsetku dla kobiet) posiadane przez nich kompetencje,
rozumiane jako wiedza, umiejetnosci i predyspozycje uwaza za wystarczajgce do wykony-
wanej obecnie pracy (tabela 6). Podobnie wysoki wskaznik charakteryzuje poczucie posia-
dania odpowiednich kwalifikacji — 95,2% (w tym dla kobiet — 93,8%). Ten fenomen mozna
wyjasniac naturalng i identyfikowanga w badaniach nauk spotecznych sktonnoscig do pozy-
tywnego przedstawiania sie respondentdw w trakcie udziatu w badaniach. Z drugiej strony
za$ daleko niepetnym rozumieniem dynamiki wymagan kompetencyjnych wspodtczesnych
organizacji. To ostatnie wyjasnienie znajduje niestety potwierdzenie w odpowiedziach kie-
rownikéw, ktérzy az w 91,5% uwazaja, iz posiadane kwalifikacje zawodowe pracownikéw
szeregowych sg wystarczajgce do realizacji powierzonych im zadar. Wnioskowa¢ zatem
nalezy o potrzebie szerszego uswiadamiania pracownikéow MSP w zakresie ko-
niecznosci statego podnoszenia kompetencji.

Tabela 6.  Osobista ocena poziomu posiadanych kwalifikacji i kompetencji przez pracownikéw na

stanowiskach szeregowych

Udziat odpowiedzi pozytywnych
Wyszczegdlnienie
ogotem kobiety mezczyzni

Czy uwaza Pan(i), iz posiadane przez
Pana/Pania kwalifikacje zawodowe sg
wystarczajace do wykonywania obecnej
pracy?

95,2% 94,3% 95,9%

Czy uwaza Pan(i), iz posiadane przez

Pana/Panig kompetencje (wiedze,

umiejetnosci i predyspozycje) sa 94,5% 93,8% 95,1%
wystarczajace do wykonywania obecnej

pracy?

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].
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O aktualnym stanie postaw pracownikéw szeregowych wobec szkoler $wiadcza ich opinie
uzyskane z badania, gdy poproszono respondentow z tej grupy o ocene w jakim stopniu
zgadzaja sie z twierdzeniami dotyczacymi problematyki szkoleniowej, przy zatozeniu, ze
ocena 10 wyraza petng akceptacje (wykres 64). Z jednej strony ujawnita sie juz wzmianko-
wana wiara w posiadanie odpowiednich kwalifikacji i brak potrzeby szkoler — oceniona na
6,77 punktu. Z drugiej strony jeszcze silniejsze okazato sie przeSwiadczenie, iz warto jednak
inwestowac w podnoszenie kwalifikacji (Srednia 6,92), a takze dosy¢ wysoko oceniono ko-
rzysci ze szkoler polegajacych na wzbogaceniu wiedzy praktycznej pracownikéw (6,58).

Wykres 64. Opinie pracownikéw szeregowych o barierach w procesie szkoleniowym

Warto inwestowacé w podnoszenie kwalffikacji,
to zawsze wychodzi na dob 6,92
ychodzi na dobre

Monitorowanie potrzeb szkoleniowych

pracownikéw lezy w obowiazku firmy 679

Posiadam odpowiednie kwalifikacje i nie
ma potrzeby ich podnoszenia poprzez 6,77
szkolenia organizowane przez firme

Szkolenia bardzo wzbogacaja wiedze praktyczng,

pokazuja nowe mozliwosci i nowe rozwiazania 6,58

Szkolenia pozytywnie wptywaja na

moja motywacje do pracy 63

Szkolenie wptywa pozytywnie na mojg lojalnos¢

i przywiazanie do firmy 6,11

Lepiej uczy¢ sie samemu niz poprzez szkolenia 573

Nie chce sie szkoli¢, bo to w wiekszosci strata
czasu, najwiecej sie ucze reaizujac zadania 528
powierzone miw pracy

0 2 4 6 8

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrdd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Zaprezentowane przecietne oceny w stosunku do wszystkich stwierdzen swiadcza
o braku jednoznacznych pozytywnych czy negatywnych postaw w stosunku do szko-
lehh wéréd badanych respondentéw - pracownikéw MSP. Mozna by powiedzie¢, ze
stan Swiadomosci wiekszosci pracownikéw nie jest jeszcze uksztattowany. Tworzy to
powazne wyzwanie zaréwno dla przedsiebiorcéw, jak i dla programéw publicznych,
aby podja¢ dziatania na rzecz ,przeciagniecia” jak najwiekszej liczby pracownikéow
na strone zdecydowanych zwolennikéw podnoszenia kwalifikacji i kompetencji.



Potwierdzeniem powyzszej diagnozy sa wyniki odpowiedzi pracownikéw szeregowych na
pytanie o to, czy planuja podjecie jakich$ dziatart w zakresie podnoszenia wiasnych kwalifi-
kacji zawodowych w perspektywie 12 miesiecy.

Tabela 7. Plany pracownikéw szeregowych w zakresie podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodo-
wych i kompetencji w perspektywie 12 miesiecy*

Udziat odpowiedzi pozytywnych
Wyszczegdlnienie
ogotem kobiety mezczyzni

Czy planuje Pan(i) podjecie jakichs
dziatart w zakresie podnoszenia
wiasnych kwalifikacji zawodowych
w perspektywie 12 miesiecy?

32,3% 35,3% 29.2%

Czy planuje Pan(i) podjecie jakich$

dziatary w zakresie podnoszenia

wiasnych kompetencji (wiedzy, 34,8% 39,9% 30,2%
umiejetnosci i predyspozycji)

w perspektywie 12 miesiecy?

* tendencja statystyczna 0,05<p<0,10

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Okazuje sie, ze twierdzaco odpowiedziato jedynie 32,2% respondentow (w tym czesciej
kobiety — 35,3% wobec 29,2% w przypadku mezczyzn, przy czym zaleznos¢ pomiedzy
planami w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych a ptcig ma charakter tendencji
statystycznej)'?. Niewiele wiekszy odsetek pozytywnych odpowiedzi dotyczyt podnosze-
nia kompetencji, przy czym réwniez w tym zakresie istotnie czesciej potrzebe takg czuja
kobiety niz mezczyZni (34,8%) (tabela 7).

Istotnym argumentem, za pomocg ktérego mozna by przekonywac¢ pracownikéw MSP
0 zasadnosci podnoszenia kwalifikacji, jest zaobserwowana zaleznos¢ pomiedzy faktem
podnoszenia przez pracownika swoich kwalifikacji a jego konkurencyjnoscig na rynku pracy
(tabela 8). Skalujac konkurencyjnos¢ pracownika na rynku pracy poziomem tatwosci zmia-
ny obecnej pracy (1 — brak szans na znalezienie pracy; 10 — bardzo wiele mozliwosci), moz-
na zauwazyc¢, iz ci pracownicy, ktérzy ocenili swoje szanse na rynku pracy wysoko, jedno-
cze$nie czesciej w ostatnim okresie podnosili poziom swoich kwalifikacji (zaleznos¢ ta jest
istotna statystycznie). Sposrdd pracownikéw, ktdrzy ocenili swoje szanse bardzo wysoko
(wskazania 10, 9, 8) szkolito sie ok. 37%, za$ sposréd tych o najstabiej szacowanych szansach
na znalezienie pracy (wskazania 1, 2 i 3) $rednio w szkoleniach brato udziat ponaddwukrot-
nie mniej, bo 14,3% oséb. Mozna stwierdzi¢, ze podnoszenie kwalifikacji, co najmniej
w Swiadomosci respondentéw, a prawdopodobnie i obiektywnie, zwieksza szan-
se pracownikéw na rynku pracy. Warto przy tym zwréci¢ uwage na réznice w ocenie
dokonanej przez kobiety i mezczyzn (zreszta istotne w sensie statystycznym). Generalnie
to kobiety odczuwajg wiekszg potrzebe podnoszenia wiasnych kwalifikacji niz mezczyzni.
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Wyjatek stanowi jedynie ocena dokonana przez osoby bardzo pewne swojej pozycji za-
wodowej — w tym przypadku to mezczyzni dalej chca rozszerza¢ swoje kwalifikacje. Moze
to wynika¢ z faktu, iz kobiety potrzebng im wiedze posiadly na wczesniejszych etapach
rozwoju kariery zawodowej.

Tabela 8. Ocena szans na rynku pracy przez pracownikéw szeregowych a stan podnoszenia przez

nich kwalifikacji zawodowych*

Ocena szans Udziat pracownikéw podnoszacych swoje kwalifikacje
na rynku pracy ogdtem kobiety mezczyzni
1 22,7% 26,3% 0,0%
2 12,1% 15,0% 7,7%
3 8,1% 7,1% 9,4%
4 21,3% 17,4% 25,6%
5 22,4% 28,4% 17,2%
6 27,1% 26,3% 27,7%
7 31,4% 31,2% 31,6%
8 34,1% 44,9% 26,4%
9 44,6% 55,4% 31,1%
10 32,8% 22,2% 37,0%

* istotnos$c statystyczna p<0,05
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Kompleksowy system szkolen i rozwoju kadry w organizacji musi obejmowac takze pra-
cownikdédw na stanowiskach kierowniczych. Doskonalenie kompetencji kadry kierowniczej
wydaje sie wspotczesnie kluczowym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstw na wysoce dy-
namicznym rynku, w warunkach szybkich zmian otoczenia zaréwno technologicznego,
ekonomicznego, jak i spotecznego. Tymczasem przeprowadzone badania ujawnity po-
dobny udziat firm, w ktérych wystepowaty szkolenia kadry menedzerskiej, jak szkolenia
pracownikéw szeregowych (wykres 65). W ponad 58% firm pracownicy na stanowiskach
kierowniczych nie podnosili swoich kwalifikacji. Mozna domniemywac, iz zaobserwowana
zbieznos¢ nie jest przypadkowa, lecz raczej wystepuje zaleznos¢ polegajaca na tym, ze fir-
ma, ktora szkoli kadre kierownicza prawdopodobnie tez prowadzi szkolenia pracownikow
szeregowych. O powyzszej tendencji moga swiadczy¢ analizy prowadzenia szkolery kadry
kierowniczej w podziale na firmy o réznym poziomie innowacyjnosci i konkurencyjnosci.
Wskazujg one na tendencje analogiczne, jak zaobserwowane w przypadku szkoler pra-
cownikéw szeregowych. Okazuje sie, ze o ile sposrdd firm nieinnowacyjnych kadre kierow-
niczg szkoli tylko 25%, to wsréd firm innowacyjnych wskaznik ten rosnie do ponad 51%.
Wyraznie wiec ujawnia sie pozytywna, a przy tym istotna statystycznie zaleznos¢
pomiedzy szkoleniem kadr kierowniczych a innowacyjnoscia przedsiebiorstwa.
Podobnie jak w przypadku szkolen pracowniczych wystapita stosunkowo wyraz-
na zaleznos¢ pomiedzy konkurencyjnoscia przedsiebiorstw a praktyka szkolenia
kadry kierowniczej. Firmy o dominujacej pozycji rynkowej az w 51% ksztatcg menedze-



row, podczas gdy te o stabej tylko w 32%. Zaleznos¢ jest zatem jednoznaczna, a przy tym
istotna statystycznie, choc réznice w poziomie aktywnosci szkolenia kadr kierownikéw po-
miedzy firmami o réznej pozycji konkurencyjnej okazaty sie nieco mniejsze niz w przypadku
szkolenia pracownikow szeregowych.

Wykres 65. Podmioty podnoszace i niepodnoszace kwalifikacji pracownikéw szeregowych wg zajmowa-

nej pozycji konkurencyjnej na rynku i poziomu innowacyjnosci*
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*istotnos¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: niskie liczebnosci

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

O silnym (a zarazem istotnym statystycznie) powigzaniu doskonalenia kadr kierowniczych
i pracowniczych w poszczegolnych przedsiebiorstwach swiadcza takze analogiczne wyni-
ki analiz w uktadzie wielkosciowym i branzowym. Bioragc pod uwage wielko$¢ badanych
przedsiebiorstw, wystapita podobna zaleznos¢, jesli chodzi o szkolenia menedzeréw, jak
w przypadku pracownikéw. W grupie najmniejszych firm tylko 28,6% szkolito menedzeréw,
za$ w matych juz 41,7%, gdy w $rednich byto to az 63,8%. W uktadzie branzowym takze
w odniesieniu do kierownikéw najnizszy poziom podnoszenia kwalifikacji i kompetencji
stwierdzono w dziafalnosci handlowej, w przemysle, w transporcie, branzy hotelarskiej
i w budownictwie (wykres 66).



Wykres 66. Podmioty podnoszace i niepodnoszace kwalifikacje kadry zarzadzajacej wg branz*

Pozostata dziatalnos¢ ustugowa, h 30,Sl%> |

spoteczna i indywidualna 65,4%
- —H— 47,4%
Ochrona zdrowia 47.49%
Edukacja 85.7%
41,4%
Obstuga firm (w tym ustugi dla firm), 53,p%
nieruchomosci 45,5%
Posrednictwo finansowe (w tym 56,3%
ubezpieczenia) 43,80%
Transport, gospodarka magazynowa 64,0%
itacznos¢ 28,0%|
Hotele | h 61,1%
otele i restauracje 22,2%
: hém%
Handel i naprawy 31,00
Budownictwo h 56,9%
32/5%
63,0%
Przemyst I 31,506
0% 20% 40% 60%
B Nie podnosza kwalifikacji Podnosza kwalifikacje

*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ciekawe jednak, ze niski poziom doskonalenia kierownikow wystapit takze w posrednictwie
finansowym i edukacji. Mozna domniemywac, ze szczegdlnie w tych obszarach kierowni-
cy sg przeswiadczeni o posiadaniu wystarczajgcych kompetencji, co nie musi jednak by¢
zgodne z rzeczywistoscia.

Menedzerowie w trakcie badania byli pytani o formy podnoszenia kwalifikacji i kompetengji
pracownikéw i menedzerdw ich przedsiebiorstw. Zdecydowanie na czoto wsrdéd najpopu-
larniejszych form doskonalenia kadr wysuwaja sie nastepujace formy: kursy scisle zwigzane
7 pracg i wspierane przez pracodawcow (47,6%) oraz przekazywanie wiedzy przez bardziej
doswiadczonych pracownikéw (60,6%). Samoksztatcenie (z wynikiem wskazan 36,4%) zna-
lazto sie dopiero na czwartym miejscu po minimalnie wyzej ocenionej kontynuacji nauki
w tradycyjny sposéb. Zatem niezaleznie od wczesniej omawianej niedostatecznej aktywno-
$ci MSP w zakresie podnoszenia kompetencji pracownikéw, to jednak ich miejsca pracy s
gtéwnym zrédtem doskonalenia kwalifikacji i kompetencji. Moze to sugerowac potrzebe
szerszego propagowania potrzeby samoksztatcenia wsréd pracownikow i zwigza-
nej z tym odpowiedzialnosci za wtasne kompetencje - co jest szczegdlnie istotne
z punktu widzenia niewystarczajacej aktywnosci pracodawcéw. Jednoczednie jed-



nak wyniki odpowiedzi pracownikéw kaza poswiecac wiecej uwagi na procesy doskonale-
nia kadr wewnatrz MSP, jako gtéwnego mechanizmu doskonalenia kadr polskiej gospodar-
ki (ze wzgledu na dominujacy udziat zatrudnienia w MSP).

Weryfikacja zaprezentowanych opinii menedzeréw o najbardziej popularnych formach
podnoszenia kwalifikacji i kompetendji przez pracownikéw s wyniki badan samych pra-
cownikow zaprezentowane na wykresie 67.

Wykres 67. Sposoby podnoszenia poziomu kwalifikacji zawodowych przez pracownikéw szeregowych

Przekazywanie wiedzy przez bardziej

doswiadczonych pracownikéw 59,9%

Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych | |
$cisle zwiagzanych z praca, 59,2%
wspieranych przez pracodawce | |

Kontynuacja nauki (koriczenie szkoty, studia) 33,1P6

Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych |
niezwigzanych bezposrednio 26,6%
zich praca, wspieranych przez pracodawce
Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych |
scisle zwiagzanych z praca, wspieranych 24,9%
przez instytucje publiczne

Podnosze kwalifikacje we wtasnym zakresie

bez udziatu i ingerencji pracodawcy 45.9%

Pracownicy szkolg sie dzieki dostarczaniu

przez pracodawce literatury fachowej 28,4%

Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych

0
$cisle zwiazanych z praca, samodzielnie 23,1%

Nauka na dodatkowych kierunkach (fakultetach) 15,9%

Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych
niezwiagzanych bezposrednio z ich praca, 12,8%
wspieranych przez instytucje publiczne
Uczestnictwo w kursach/szkoleniach zawodowych
niezwigzanych bezposrednio z ich praca, 12,4%
samodzielnie

Studia podyplomowe, specjalistyczne 10,0%

E-learning wykupiony przez pracodawce 4,9%
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod pracownikéw szeregowych [n=1200].

Informacje uzyskane od pracownikdw potwierdzajg generalnie te pozyskane od pracodaw-
céw. Zdaniem respondentéw jednym z dwoch gtdwnych zrodet podnoszenia kwalifikacji
sg kursy i szkolenia $cisle zwigzane z praca, wspierane przez pracodawce, na ktére wska-
zato 59,2% badanych. Drugie Zrédto, a w istocie pierwsze, bowiem wskazane przez 59,9%



badanych, to przekazywanie wiedzy przez bardziej doswiadczonych kolegéw. Abstrahujac
na ile faktycznie respondenci byli w stanie rozrézni¢ pojecie kwalifikacji od kompetencji
i trafnie umiescic¢ to zrédto we wiasciwym kontekscie, to niewatpliwie bardzo doceniaja
wiedze czerpana od bardziej doswiadczonych kolegdw. Na to zrédto zwrocili uwage takze
menedzerowie. Pojawia sie jednak kwestia, na ile procesy uczenia sie s sformalizowane
i nalezycie zarzadzane. Wydaje sie, ze praktyka przekazywania wiedzy wyprzedza w tym za-
kresie $wiadome dziatania menedzerskie. Uznajac jednoczesnie, ze coaching czy men-
toring staja sie dzisiaj wysoce pozadanymi formami szkolenia, nalezy rekomen-
dowac przygotowanie menedzeréw w tym zakresie, a takze w formie programéw
doradczych wspomaéc MSP we wdrazaniu tych nowoczesnych form przekazywania
wiedzy.

Doskonatg ilustracje korzysci, jakie moze odniesc firma z zastosowania coachingu jako me-
tody podnoszenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych nowych pracownikéw przedsta-
wia Dobra praktyka 1 (w ramce ponizej).

Dobra praktyka 1

Coaching jako metoda podnoszenia kwalifikacji i kompetencji

zawodowych nowych pracownikéw w sredniej firmie branzy
farmaceutycznej

Przedsiebiorstwo zajmuije sie produkcja i dystrybucja produktéw leczniczych, suplemen-
téw diety oraz kosmetykow. Ze wzgledu na specyfike branzy (wymagania standardéw
GMP, HACCP, ISO) oraz koniecznos¢ bycia konkurencyjnym, gtéwny nacisk w strategii
przedsiebiorstwa potozony jest na najwyzsza jakos¢ proceséw i produktow:

Przede wszystkim chodzi o to, zeby produkt byt jak najlepszej jakosci i wszystko jest temu
podporzadkowane”.

Jedna z metod realizacji tego celu jest podnoszenie kwalifikacji i kompetencji za-
wodowych nowo przyjetych pracownikow poprzez coaching'.

,Opiekunem” (coachem) nowego pracownika jest osoba z najwiekszym doswiadczeniem
i wiedza w dziale, do ktérego przyjmowany jest pracownik. W regionalnych dziatach sprze-
dazy ,opiekunami” sa pracownicy z najwiekszym doswiadczeniem w danym regionie.

Proces coachingu, trwajacy od 1 do 2 miesiecy, rozpoczyna sie wprowadzeniem nowego
pracownika we wszystkie procedury firmy, tj..,opiekun” przedstawia podopiecznego catej
firmie, zaznajamia go z wewnetrznymi procedurami, jakie w niej obowigzuja, przedstawia
schemat organizacyjny firmy i miejsce, jakie bedzie w nim zajmowat nowy pracownik.

130 Coaching jest metoda o stosunkowo krotkim czasie dziatania (w przeciwienstwie do mentoringy,
ktéry moze trwac latami). Zadaniem coacha jest przekazanie podopiecznemu znajomosci wyko-
nywania konkretnych zadan, kwalifikacji i metod, ktére bedg potrzebne w pracy na stanowisku,
jakie zajmie po okresie przyuczania.



Nastepnie ,opiekun” przekazuje i uczy podopiecznego sposobdéw wykonywania konkret-
nych zadan i obowigzkéw. Jednoczesnie motywuje do aktywnosci i pomaga nowemu
pracownikowi rozwigzywac problemy oraz wyjasnia¢ wszelkie watpliwosci.

,Opiekun” jest réwniez catkowicie odpowiedzialny za podopiecznego, w tym za btedy,
jakie ten moze w trakcie procesu przyuczania popetnic.

Proces coachingu koriczy sie przygotowaniem przez ,opiekuna” sprawozdania, ktére za-
wiera ocene wiedzy nowego pracownika, a przede wszystkim ocene jego kompetencji
poznawczych (takich jak chec¢ uczenia sie, elastycznos¢ myslenia, rozwigzywanie proble-
mow), osobistych (zaangazowanie, podejmowanie inicjatywy, sumiennosc) i spotecznych
(relacje z przetozonym i komunikatywnos¢).

Coaching jest szczegodlnie wazny dla przedsiebiorstwa, gdyz po pierwsze pozwala w sto-
sunkowo szybki sposob przekaza¢ nowemu pracownikowi wiedze zawodowa niezbed-
ng do prawidtowego wykonywania przez niego pracy (co jest kluczowe dla osiggniecia
strategicznego celu zapewnienia wysokiej jakosci proceséw i wytwarzanych przez firme
produktow). Po drugie daje ,opiekunowi” mozliwos¢ pierwszej oceny kompetencji no-
wego pracownika, a takze uksztattowania jego kompetencji spotecznych. Po trzecie za$
intensywnie rozwija kompetencje firmowe, takie jak identyfikacja z firmg oraz przyjecie
przez pracownika jej wartosci organizacyjnych i etyki pracy (w przypadku firmy sa to m.in.
nastawienie na prace zespotowq i szacunek do wspodtpracownikéw).

Jest réwniez dodatkowa korzys$¢ ze stosowania tej metody, ktéra nie dotyczy nowych
pracownikéw a raczej ich ,opiekunéw”. Ci ostatni — osoby z najwiekszym doswiadcze-
niem (stazem) w poszczegdlnych dziatach, zazwyczaj posiadaja wyksztatcenie srednie.
Pod wptywem interakcji z przyuczanym pracownikiem (ktéry z kolei ma wyksztatcenie
wyzsze) réwniez nabywaja nowa wiedze. A przede wszystkim charakterystyczne jest to, ze
Lopiekunowie” czesciej niz inni pracownicy wyrazajg chec uczestnictwa w réznorodnych
szkoleniach, co jest skutkiem przebywania z mtodszym, niedo$wiadczonym, a jednak le-
piej wyksztatconym podlegtym pracownikiem.

Podobnie jesli chodzi o formy podnoszenia kompetencji, to sami pracownicy deklaruja, ze
oprécz szkolen organizowanych przez pracodawce najwazniejszym sposobem ich ksztat-
towania jest przekazywanie wiedzy przez bardziej doswiadczonych kolegdw. Szczegétowa
analiza zbieznosci odpowiedzi dotyczacych Zrédet podnoszenia kwalifikacji i kompetendji
sugeruje, ze respondenci nie rozréznili wystarczajaco tych pojec i nie wskazali zadnej istot-
nej specyfiki pozyskiwania nowych kwalifikacji i kompetencji.

Dane te wskazuja na istotna role miejsca pracy jako zrédto pozyskiwania tak kwalifikacji, jak
i kompetendji, z duzym udziatem miejsca pracy. Bardzo niski poziom wykorzystania e-lear-
ningu moze niepokoic¢ z perspektywy wspotczesnego fenomenu ksztattowania sie spote-
czenstwa informacyjnego. R6zne formy e-edukacji, takze umiejetnos¢ poszukiwania
informacji powinny by¢ promowane wsréd pracownikéw MSP.

Praktyki menedzerskie w obszarze szkoler skutecznie mozna zidentyfikowac takze poprzez
ustalenie, czy przedsiebiorstwo finansuje lub wspétfinansuje ksztatcenie pracownikéw. Ba-
dania na prébie menedzeréw wykazaty, iz 35,3% pracodawcow partycypuje w kosztach
szkolen (wykres 68).



Wykres 68. Stan finansowania (wspétfinansowania) ksztatcenia pracownikéw wg zajmowanej pozydji
konkurencyjnej na rynku i poziomu innowacyjnosci*
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Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Tak jak w przypadku pytart dotyczacych ogodlnej aktywnosci w zakresie doskonalenia kadr,
takze w obszarze finansowania szkoler ujawnity sie silne zaleznosci w przekroju firm wedtug
poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Na wykresie 68 wyraznie wida¢ przewage
firm innowacyjnych nad nieinnowacyjnymi w zakresie wspoélfinansowania szko-
len. Jednoczesnie wykres obrazuje wyrazna tendencje, ze im silniejsza pozycja
konkurencyjna na rynku, tym wiekszy odsetek firm finansujacych szkolenia kadry.
Zwiazek ten jest przy tym istotny statystycznie. Podobne tendencje odnotowano w odnie-
sieniu do wielkosci zatrudnienia, profilu dziatalnosci, jak i innowacyjnosci przedsiebiorstw.
Dane te tylko potwierdzajg wyzej zdiagnozowang zaleznos¢, zgodnie z ktérg wnioskowano
o istotnej roli podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracownikéw jako czynnika innowa-
cyjnosci i konkurencyjnosci MSP (dobrym przyktadem $wiadomego ksztattowania polityki
szkoleniowej w przedsiebiorstwie jest Dobra praktyka 2. zilustrowana w ramce ponizej).
W tym miejscu warto podkresli¢, iz Sredni wynik méwiacy, ze jedynie co trzecie mate
i Srednie przedsiebiorstwo finansuje szkolenia swoich pracownikéw, nalezy uznaé
za wynik niesatysfakcjonujacy w obliczu wyzwan gospodarki opartej na wiedzy.

Informacje o zakresie wspdétfinansowania szkoler uzyskane od menedzeréw zostaty przy
tym zweryfikowane w oparciu o ankietyzacje pracownikow (n = 1200). Praktycznie wynik



zostat doktadnie potwierdzony. Pracownicy zadeklarowali, ze ich przedsiebiorstwa w 35,5%
finansujg podnoszenie kwalifikacji i w 34,1% podnoszenie kompetencji (tabela 9). Ponow-
nie trudno nie zauwazy¢, iz zbieznos¢ wynikéw oceny kompetencji i kwalifikacji sugeruje
raczej niepetne rozpoznanie tych kategorii wérod pracownikéw.

Tabela 9.  Stan finansowania (wspoétfinansowania) podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompe-
tengji zdaniem pracownikéw szeregowych

Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo finansuje lub
wspdtfinansuje podnoszenie kwalifikacji zawodowych 35,5%
wiasnych pracownikow?

Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo finansuje lub
wspdtfinansuje podnoszenie kompetendji (wiedzy, 34,1%
umiejetnosci i predyspozycji) wiasnych pracownikow?

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badari PAPI wsrdd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Dobra praktyka 2

System szkolen i doksztatcania pracownikoéw w sredniej firmie
branzy farmaceutycznej

Gtownym celem firmy jest utrzymywanie najwyzszej jakosci produktéw farmaceutycz-
nych i proceséw ich produkcji oraz sprzedazy.

Cel ten osiggany jest poprzez zapewnienie rozwoju kwalifikacji i kompetencji pracow-
nikéw. Jak ujeta to osoba z kadry zarzadzajacej firma: ,nie wdrozymy zadnej nowej
technologii; zaden zakup nowej maszyny nie da nam nic, jesli kapitat ludzki nie bedzie
dla nas najwazniejszy” Polityka szkolert odgrywa wiec zasadnicza role, a na inwestycje
w szkolenia firma przeznacza rocznie ok. 300 tys. zL.

Dobrg praktyke w zakresie systemu szkoleri i doksztatcania pracownikéw zidentyfiko-
wano w 2 obszarach:

1. Precyzyjnym dopasowywaniu systemu szkolen do potrzeb rozwojowych fir-
my i jej pracownikow.
2. Zmniejszaniu kosztéw szkolen poprzez:
- przekazywanie wiedzy zdobytej na zewnetrznym szkoleniu pozostatym
pracownikom podczas szkolenia wewnetrznego
- korzystanie ze szkolen dofinansowanych z funduszy unijnych.




Polityka szkoleniowa firmy obejmuje wszystkich pracownikéw, a plan szkoler na kazdy
rok jest ustalany wieloetapowo.

W pierwszej kolejnosci kierownicy dziatéw przeprowadzajg roczna ocene pracownikéw,
ktéra polega na ocenie $cisle okreslonych kompetencji zawodowych przypisanych da-
nemu stanowisku. Proces ten pozwala na okreslenie luk kompetencyjnych i zapotrze-
bowania na szkolenia przez ocenianego pracownika (w tym réwniez zapotrzebowania
zgtoszonego samodzielnie przez pracownika).

Ostatecznie kierownicy dziatéw informacje dot. zapotrzebowania na szkolenia (w formie
planu szkolen) weryfikuja z przyjeta strategia rozwoju firmy i poszczegolnych dziatow.
Kolejnym krokiem jest przekazanie przez kierownikéw zweryfikowanego planu szkolen
dziatowi HR, gdzie plany wszystkich dziatéw sa taczone, a ich ostateczny ksztaft uzalez-
niony od budzetu szkoleniowego na dany rok.

W procesie analizy potrzeb szkoleniowym obejmujgcych okreslony obszar merytorycz-
ny zdarza sie réwniez, ze przedsiebiorstwo korzysta z doswiadczenia zewnetrznej firmy
szkoleniowej. Firma taka analizuje zakres wiedzy i potrzeb szkoleniowych pracownikéw
w danym obszarze. Nastepnie przygotowuje scisle dopasowane do wymogdw i specy-
fiki firmy szkolenie.

Wspieranie przez firme rozwoju pracownikéw nie polega wytacznie na szkoleniu ich
w zakresie wiedzy specjalistycznej niezbednej do wykonywania okreslonych obowigz-
kéw. Firma docenia i wychodzi naprzeciw potrzebom rozwoju osobistego pracowni-
kéw, dofinansowujac studia wyzsze, nawet te niezwigzane bezposrednio z zajmowanym
przez pracownika stanowiskiem. Przyktadowo przedsiebiorstwo dofinansowato studia
kulturoznawstwa pracownikowi dziatu marketingu, ktéry w swej pracy niekoniecznie
bedzie wykorzystywat wiedze zdobyta podczas dofinansowanych studiow.

Drugim elementem dobrej praktyki, a jednoczesnie ciekawym sposobem maksyma-
lizowania efektow szkolert zewnetrznych przy jednoczesnym zmniejszaniu kosztow
szkolenia jest wprowadzony przez firme system szkolert wewnetrznych pracownikéw
przez pracownika, ktory zdobyt nowa wiedze i kwalifikacje na szkoleniu zewnetrznym.
Korzysci, jakie przynosi ww. system to przede wszystkim:

1. Nizsze koszty pozyskania nowej wiedzy i kwalifikacji.
Utrwalanie przez szkolacego pracownika zdobytej wiedzy.
Zweryfikowanie przez kadre zarzadzajaca jakosci i zakresu zdobytej na szkoleniu
zewnetrznym wiedzy (skuteczna forma oceny przebytego szkolenia zewnetrzne-
go).

Jednoczesnie, prébujac efektywnie wykorzysta¢ budzet przeznaczony na szkolenia,
przedsiebiorstwo czesto korzysta ze szkolert finansowanych z funduszy unijnych.
Przede wszystkim dziaty sprzedazowe korzystaja ze szkoler w zakresie technik sprze-
dazowych (negocjadji, sprzedazy, obstugi klienta, komunikacji), dziat marketingu oraz
kadry kierownicze korzystaja ze szkoler technicznych w zakresie marketingu oraz wyko-
rzystywania specjalistycznych metod i systemow zarzadzania.



Pojawia sie zatem problem, jak wyjasni¢ niski poziom wspétfinansowania szkolen przez
MSP. W tym kontekscie najczesciej tradycyjnie przywotuje sie argumenty natury finansowej
czy problemy organizacyjne charakterystyczne dla matych przedsiebiorstw. Tymczasem
by¢ moze gtéwne znaczenie ma subiektywnie nisko odczuwana przez kadre kierownicza
zasadnos¢ szkolen ze wzgledu na juz posiadane kompetencje pracownikéw. W badaniu
podjeto ten watek, pytajac menedzerdw o to, czy uwazaja, ze aktualnie posiadane przez
pracownikéw szeregowych kwalifikacje sg wystarczajace do realizacji powierzanych zadan
(wykres 69). Az 91,5% menedzerdw jest przeswiadczonych o odpowiedniosci kwalifikacji
swoich pracownikéw. Ten stan mozna by uzna¢ za wysoce zadowalajacy, gdyby przyja¢,
ze taka opinia jest istotnie trafna. Tymczasem mozna miec raczej watpliwosci, czy bada-
ni kierownicy maja petng swiadomos¢ gwattownie rosnacych w gospodarce opartej na
wiedzy potrzeb kompetencyjnych. Z tego punktu widzenia bardzo interesujace okazato
sie zestawienie pozytywnych opinii o kwalifikacjach pracownikéw z pozycja rynkowa ba-
danych firm. Okazato sie, ze najwiecej zastrzezer co do kwalifikacji pracownikéw zgtosili
menedzerowie firm o najsilniejszej pozycji rynkowej (dominujacej), bowiem wsréd nich
16,3% uznato (a wiec istotnie wiecej niz srednio — 8,5%), ze pracownicy nie maja wystar-
czajacych kwalifikacji. Takze menedzerowie firm o wyraznie stabej pozycji konkurencyj-
nej maja podobnie wieksze zastrzezenia co do kompetendji kadry (16,1%). Omawiane
relacje sg istotne w sensie statystycznym. Wydaje sie, iz potwierdza to hipoteze, w mysl
ktérej raczej wiekszos¢ menedzeréw nie ma pelnej Swiadomosci brakéw kwalifi-
kacyjnych i kompetencyjnych swoich pracownikéw. To menedzerowie najbardziej
konkurencyjnych firm sa blizsi prawdy o niedoskonatosciach personelu. Zasadnym jest
podjecie dziatan uswiadamiajacych menedzeréw o wymogach kwalifikacyjnych
i kompetencyjnych wspoétczesnych pracownikow.

W kontekscie wysoce optymistycznych opinii o kwalifikacjach pracownikéw nie moze
dziwi¢, iz badani menedzerowie jeszcze bardziej pozytywnie ocenili wtasne kwalifikacje
(wykres 70). Przedstawiciele, az 94,4% zbadanych podmiotéw uznali, ze w ich firmach kwa-
lifikacje pracownikéw na stanowiskach kierowniczych sa wystarczajace. Co szczegdlnie
ciekawe, w tych opiniach okazali sie zgodni zaréwno reprezentanci firm innowacyjnych,
jak i nieinnowacyjnych. Generalnie takze podobnie wypadty firmy w kazdej z wyrdznio-
nych grup z punktu widzenia pozycji konkurencyjnej, jedynie menedzerowie firm o wy-
raznie stabej pozycji rynkowej okazali sie nieco ostrozniejsi w ocenie wiasnych kwalifikacji
— ok. 83% pozytywnych odpowiedzi. Zaleznosci te s3 istotne w sensie statystycznym.
Whioski z powyzszej analizy powinny raczej sklania¢ do refleksji nad zapewne
nadmiernie wysoka samooceng kwalifikacji kierownikéw MSP. To wlasnie moze
by¢ postrzegane jako istotna bariera w doskonaleniu pracownikow szeregowych,
jak i przede wszystkim, samych menedzeréw.

O pewnej niedoskonatosciach praktyk menedzerskich w obszarze szkoler, a posrednio
o jednak niedoskonatych kwalifikacjach samych menedzeréw, swiadcza wykorzystywane
w badanych firmach metody stuzace planowaniu szkoleri (wykres 71). Najczesciej (w prawie
41%) korzysta sie ze standardowych programoéw szkoleniowych proponowanych przez insty-
tucje szkoleniowe. Juz nie tak czesto pyta sie pracownikdw o ich potrzeby szkoleniowe (29%).
Racjonalne dtugofalowe planowanie szkolen, ktére obejmuje wykonanie kompetentnej ana-
lizy potrzeb szkoleniowych i planowania budzetu szkoleniowego wystepuje rzadziej. Analize
potrzeb wykonuje 19,4% podmiotéw, a budzet planuje 25,6%. Rozwdj pracownikdw stanowi



jeden z kluczowych obszaréw dziatalnosci zarzadczej niezaleznie od wielkosci organizacji. Wska-
zane wyzej wysoce ograniczone w MSP wiasciwe praktyki w tym zakresie swiadczy¢ moga takze
o niedostatecznych kwalifikacjach czy kompetencjach kadry kierowniczej.

Wykres 69. Ocena posiadanych kwalifikacji zawodowych pracownikéw szeregowych przez menedze-
row wg zajmowanej pozydji konkurencyjnej na rynku i poziomu innowacyjnosci
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W oparciu o wyniki badan jakosciowych mozna wnioskowac, iz potrzeby szkoleniowe pra-
cownikéw, ustalane s3 gtéwnie za pomoca obserwadji. Przyjecie takiej metody zdaniem
kierownikow pozwala na zidentyfikowanie niedostatkéw w zakresie wyksztatcenia czy
kompetencji pracownikéw, na przyktad w postaci zaobserwowanych niepowodzer\ pra-
cownika przy realizacji powierzonych mu zadan, a nastepnie moze skutkowac zorganizo-
waniem szkolenia. Innym, czesto stosowanym rozwigzaniem w zakresie badania potrzeb
szkoleniowych pracownikéw jest przeprowadzanie z nimi rozmow.

,Kazdy kierownik moze porozmawia¢, wybadac¢, czy wina lezy po stronie tego, ze bra-
kuje pracownikowi wiedzy czy checi. W przypadku braku wiedzy mozemy mu zagwa-
rantowac szkolenie”

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

,Widzac jakie$ stabsze punkty, staramy [sie] takim szkoleniem, gdzies tam kogo$ wzmocnic”
Rodzaj dziatalnosci firmy: gospodarka odpadami, 6—10 pracownikdw.



Wykres 70. Ocena posiadanych kwalifikacji zawodowych kadry zarzadzajacej wg zajmowanej pozydji

konkurencyjnej na rynku i poziomu innowacyjnosci
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 71. Podstawy do planowania szkolen dla pracownikéw zdaniem menedzeréw

Korzystanie ze standardowych programéw szkoleniowych | | | |
wykorzystywanych na danych stanowiskach 40,9%
proponowanych przez firmy szkoleniowe
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ponadto z przeprowadzonych badan jakosciowych wynika, ze czesto daje sie pracownikom
przyzwolenie na sktadanie swoich propozycji dotyczacych szkolen, dzieki czemu tatwiej



zorientowac sie w ich oczekiwaniach w tym zakresie. Dotyczy to zwtaszcza tych sytuadj,
kiedy zmieniaja sie przepisy w jakim$ obszarze dziatania przedsiebiorstwa, gdyz wowczas
informacja ze strony pracownika znajacego specyfike danego stanowiska pracy jest szcze-
gdlnie pozadana.

Jezeli na przyktad potrzebne jest szkolenie w innym zakresie, to (...) pracownicy moga
zgtaszac, jak jest ciekawa jakas propozycja, to dlaczego nie, to bedzie tylko i wytacznie
kwalifikowac¢ wyzej pracownika."

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

Posrednio o wadze prawidtowego rozpoznania potrzeb szkoleniowych swiadczy fakt, iz
sposréd firm innowacyjnych analizy tych potrzeb wykonuje 25% przedsiebiorstw, nato-
miast sposrdd nieinnowacyjnych tylko 15% (wykres 72). Roznice te sg istotne statystycznie.
W stosowaniu tej wiasciwej praktyki menedzerskiej silne, a przy tym statystycznie istotne
réznice mozna takze zaobserwowac w ukfadzie firm o réznym poziomie konkurencyjno-
$ci. Firmy o pozycji silnej i umiarkowanej znacznie czesciej prowadza rozpoznanie potrzeb
szkoleniowych niz te o pozydji stabej, nie dotyczy to tylko firm o pozycji dominujacej, ktére
w niewielkim stopniu stosujg praktyke metodycznej analizy potrzeb szkoleniowych.

Wykres 72. Stan wykonywania lub zlecania analiz potrzeb szkoleniowych zdaniem kadry zarzadzajacej

wg zajmowanej pozycji konkurencyjnej na rynku i poziomu innowacyjnosci*
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Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W kontekscie analizy potrzeb szkoleniowych o staboéciach procesu szkoleniowego $wiad-



cz3 uzyskane w badaniu jakosciowym informacje na temat podejscia do oceny efektywno-
sci szkolen. Podobnie jak potrzeby szkoleniowe, tak i same szkolenia ocenia sie gtéwnie za

pomoca obserwadji pracy pracownikow. Czasem stosowang metoda sg rozmowy na temat

odbytych szkolen. Nie mierzy sie jednak efektéw w zaden bardziej sformalizowany czy tez

wymierny sposob.

,Rozmawiamy na ten temat, robimy zebrania, dyskutujemy na czym polegato to szkole-

nie, jak pracownik je oceniat, czy co$ mu to dato czy nie!

Rodzaj dziatalnosci firmy: gospodarka odpadami, 6—10 pracownikdw.

,To widac nieraz, nieraz wida¢ na samym poczatku, ale pdézniej jest to na pewno wdra-

Zane, czy sie czego$ nauczyt, widac to po tym szkoleniu. Takie szkolenia sg tak samo in-
tegracyjne, wsrdd ludzi prawda, a na takich szkoleniach jak jest dobrze przeprowadzone

potrafig miedzy soba rywalizowac, uczestniczyc!”
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

Weryfikujac stosowanie praktyk menedzerskich w obszarze planowania szkolen, o te same

zagadnienia zapytano takze pracownikéw (wykres 73). Uzyskane wyniki okazaty sie bardzo

zblizone do tych przekazanych przez menedzeréw. Co ciekawe, dokfadna analiza ukazuje, iz

pracownicy nieco czesciej wskazywali na stosowanie poszczegdlnych metod identyfikacji

potrzeb szkoleniowych (réznice 3-4%). Rozbieznos¢ te mozna prébowad wyjasniac tym, iz

dla niektérych pracownikow byto oczywiste, ze tego typu dziatania wykonuje kierownic-

two, podczas gdy sami kierownicy ocenili sytuacje bardziej realistycznie.

Wykres 73. Podstawy do planowania szkoleri zdaniem pracownikéw szeregowych

Korzystanie ze standardowych programéw szkoleniowych |
wykorzystywanych na danych stanowiskach
proponowanych przez firmy szkoleniowe

Pytanie pracownikéw, w jakich szkoleniach chcieliby
uczestniczy¢ i na podstawie ich potrzeb okreslanie
planu szkolen

Okreslenie maksymalnego budzetu na szkolenia pracownikéw,
pracownicy korzystaja z kolejnych szkolen az do wyczerpania
srodkéw w budzecie

Wykonanie lub zlecenie analizy potrzeb szkoleniowych,
ktora faczy potrzeby firmy z istniejagcym poziomem wiedzy
i kompetencji pracownikéw |
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].



Na bezposrednie przestanki podejmowania szkolen przez badane firmy warto szczegélnie
uwaznie spojrze¢ pod katem innowacyjnosci przedsiebiorstw jako teoretycznie silnie po-
wigzane z rozwojem kadr. Najczesciej wymieniane gtéwne przyczyny szkolen, jakie byty
realizowane w firmach (poza szkoleniami obowiazkowymi), zostaty zaprezentowane na wy-
kresie 74. Za najczestszg przestanke szkolert uznano w catej prébie koniecznos¢ dostosowa-
nia kwalifikacji do uregulowan prawnych (36,2% wskazan). W przypadku quasi-obligatoryj-
nych szkolen nie odnotowano réznicy pomiedzy firmami innowacyjnymi i nieinnowacyj-
nymi. Na drugim miejscu znalazto sie,bycie na biezaco z nowymi trendami/technologiami’,
w tym przypadku juz jednak odnotowano zasadnicza réznice ze wzgledu na innowacyjnos¢
badanych podmiotéw. Byt to powdd organizacji szkoler dla ponad 40% firm innowacyjnych
i tylko dla 27% nieinnowacyjnych. Wyrazne réznice na korzysc firm innowacyjnych wystapity
takze w przypadku takich przestanek, jak: potrzeba zdobycia nowych kwalifikacji w zwigzku
z wprowadzaniem nowych produktéw czy rozwiazan w przedsiebiorstwie, brak odpowied-
nich kwalifikacji u nowych pracownikéw, dazenie do wzrostu zadowolenia pracownikdw,
a nawet dostepno$¢ darmowych szkolers finansowanych ze srodkéw publicznych.

Wyniki powyzszej analizy wyraznie wskazujg na powigzania aktywnosci szkole-
niowej z poziomem innowacyjnosci MSP''. Nalezy przy tym podkresli¢, ze zalez-
nos¢ ta wydaje sie dwukierunkowa. Z jednej strony w omawianych odpowiedziach
ujawnita sie potrzeba szkolenia pracownikéw ze wzgledu na dokonujace sie pro-
cesy innowacyjne (np. podwyzszenie kwalifikacji ze wzgledu na wprowadzane nowe
rozwigzania). Z drugiej strony, w innowacyjnych firmach, ktére bardziej troszcza sie
o kompetencje i zadowolenie pracownikéw niewatpliwie sprzyja to dynamizowa-
niu tychze proceséw innowacyjnych.

Powyzsze rozwazania potwierdzity, iz firmy bardziej innowacyjne s takze bardziej aktywne
w sferze szkoler. Ciekawie w tym kontekscie rysujg sie odpowiedzi samych pracownikow
na temat gtéwnych przyczyn uczestnictwa w szkoleniach (wykres 75). Niepokoi¢ musi
ujawniajgcy sie po raz kolejny niski ogélny poziom zaangazowania pracownikéw w szkole-
nia — ponad potowa nie mogta odpowiedzie¢ na przyczyny organizacji szkolen, poniewaz
nie uczestniczyta w szkoleniach. Jednak niezwykle interesujgce, iz najczesciej wskazywa-
nymi sposrdd podanych w kwestionariuszu badawczym przestankami  uczestnictwa byty
te zwigzane z procesami innowacyjnymi, a mianowicie: nadazanie za nowymi trendami/
technologiami na rynku oraz potrzeba zdobycia nowych kwalifikacji lub/i umiejetnosci
w zwigzku z wprowadzeniem nowych produktow czy rozwigzan w przedsiebiorstwie.

Mozna te wyniki odczytywac jako przejaw tego, iz to wiasnie procesy innowacyjne —
poza wymogami prawnymi — s gldwnym mechanizmem napedzajacym dziatal-
nosc szkoleniowa. A jednoczesnie firmy innowacyjne w wiekszym stopniu szkola
pracownikoéw, co zapewne jeszcze dynamizuje ich innowacyjnos¢.

Gteboko utrwalone odmienne podejscie firm innowacyjnych i nieinnowacyjnych do
problematyki szkolert pracownikéw ujawnity sie takze w odpowiedziach na wiele pytan
identyfikujacych ,filozofie” myslenia o szkoleniach w danym przedsiebiorstwie (wykres 76).
Menedzerowie w tym przypadku mieli za zadanie okreslenie, w jakim stopniu zgadzaja sie
Z poszczegdlnymi stwierdzeniami w skali 1-10, gdzie 1 oznacza zdecydowanie sie nie zga-
dzam, a 10 - zdecydowanie sie zgadzam. Zatem odpowiedzi powyzej 5 wyrazajg aprobate

131 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat



dla danego stwierdzenia, a im wyzsza srednia odpowiedzi, tym wieksza akceptacja. Ocena
w zakresie wyzej wymienionych czynnikéw jest przy tym istotnie powigzana z innowacyj-
noscia przedsiebiorstw i dla kazdej z cech jest lepsza dla firm innowacyjnych.

Wykres 74. Gtéwne przyczyny organizowania szkolerh wg zajmowanej pozycji konkurencyjnej na ryn-
ku i poziomu innowacyjnosci*
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 75. Gtéwne przyczyny organizowania szkoler zdaniem pracownikow szeregowych
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].
Mozliwos¢ wskazania przez respondenta kilku odpowiedzi.



Wykres 76. Ocena praktyk stosowanych w szkoleniach i rozwoju w opinii kadry zarzadzajacej wg po-
ziomu innowacyjnosci*
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Pracownicy nie chcg sie szkoli¢, nawet jesli dzieje sie 543
to w godzinach pracy 4,73
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i nie ma potrzeby ich podnoszenia 5,51
Monitorowanie potrzeb szkoleniowych * 580
pracownikéw lezy w obowigzku firmy " 6,83
Szkolenie pracownikéw wptywa pozytywnie na * 3,61
ich lojalnosc i przywiazanie do firmy 6,63
Szkolenia pracownikéw pozytywnie wptywaja * 5,88
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ze srednich odpowiedzi wynika, ze firmy nieinnowacyjne zgadzaja sie w wiekszym stopniu
niz innowacyjne ze sformutowaniami podwazajacymi sensownos¢ prowadzenia szkolen
w przedsiebiorstwie, takimi jak:, Wolimy przyjmowac osoby, ktére juz posiadaja okreslone
kwalifikacje’, ,Nie wiem jak dtugo dana osoba bedzie pracowac¢ w naszej firmie, stad szko-
lenie moze by¢ mato efektywne’, ,Pracownicy nie chca sie szkoli¢, nawet jesli dzieje sie to
w godzinach pracy’, ,Pracownicy posiadajg odpowiednie kwalifikacje i nie ma potrzeby
ich podnoszenia” Pozostate stwierdzenia wyrazajg pozytywny stosunek do zasadnosci pro-
wadzenia szkoler w przedsiebiorstwie i w ich przypadku spotykamy sie z wyraZnie wyzszg
akceptacja wsréd firm innowacyjnych. W istocie odpowiedzi na ten zespdt pytan ujawniajg
odmienng polityke personalna firm nieinnowacyjnych oparta na tak zwanej koncepciji,sita
wobec polityki,rozwoju kapitatu ludzkiego” firm innowacyjnych. Przy czym model sita za-

"

ktada, ze cztowiek (pracownik) jest istotg,,gotowa’, w petni juz uksztattowang i zmiana jego
zachowan jest bardzo trudna lub wrecz niemozliwa. Stad tez przedsiebiorstwo stara sie
wytoni¢ najlepszych kandydatéw znajdujacych sie na rynku pracy, a dzieki temu zapewnic¢
organizacji najlepszych pracownikéw. W modelu kapitatu ludzkiego przyjmuje sie, ze czto-
wiek jest istotg zdolnga, chetna do nauki, ktéra dazy do samorealizacji poprzez wiasny rozwdj.
Dazenie do samodoskonalenia sie wynika z jej naturalnej potrzeby. Dlatego tez szanse pra-
cy w firmach wykorzystujacych model kapitatu ludzkiego maja nie tylko w danym momen-



cie najlepsi, ale przede wszystkim ci, ktérzy rokujg na rozwdj w ramach organizacji. O tym
ostatnim $wiadczy wyrazna akceptacja choc¢by takich stwierdzen, jak: ,Warto inwestowac
w podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, bo s bardziej efektywni” ($rednia wskazan
w firmach innowacyjnych 7,07), ,Szkolenia podnoszace umiejetnosci interpersonalne pra-
cownikow sg rownie wazne, jak te podnoszace kwalifikacje zawodowe” (6,81), ,Szkolenie
pracownikéw wptywa pozytywnie na ich lojalnosc i przywiazanie do firmy” (6,63). Mozna
w tym Swietle zaryzykowac stwierdzenie, ze konsekwentnie prowadzona polityka
personalna oparta na koncepcji kapitatu ludzkiego sprzyja innowacyjnosci firm.

Pewne zréznicowania co do polityki personalnej mozna takze zaobserwowa¢ w uktadzie
firm o réznej pozycji konkurencyjnej (wykres 77).

Wykres 77. Ocena praktyk stosowanych w szkoleniach i rozwoju w opinii kadry zarzadzajacej wg pozy-
¢ji konkurencyjnej na rynku/

Wolimy przyjmowac osoby, ktére juz

posiadaja okreslone kwalifikacje

Nie wiem jak dtugo dana osoba bedzie
pracowaé w naszej firmie, stad szkolenie
moze by¢ mato efektywne

Pracownicy nie chca sie szkoli¢, nawet jesli
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Firmy o silniejszej pozycji (z wyjatkiem danych o firmach o pozycji mato znaczacej, ktére ze
wzgledu na mato liczng prébe sg niewiarygodne i nie moga by¢ miarodajnie interpreto-
wane) podobnie jak wczesniej omawiane podmioty innowacyjne w wiekszym stopniu nie
zgadzaja sie z pierwszymi czterema wymienionymi na wykresie twierdzeniami, ktérych sens
sprowadza sie do podwazania istotnosci dziatalnosci szkoleniowej i przez to inwestowania



w kapitat ludzki pracownikéw. Firmy o pozydji silnej i dominujacej okazujg sie w wiekszym
stopniu akceptowac twierdzenia zgodne z koncepcja polityki personalnej opartej na kapitale
ludzkim i w zwigzku z tym sg bardziej otwarte na szkolenie kadry. Relacjonowane réznice
w podejsciu do szkoler firm o zréznicowanej konkurencyjnosci wydaja sie potwierdzac hi-
potezy dotyczace roli kwalifikacji i kompetencji pracownikéw w budowaniu potencjatu kon-
kurencyjnego wspdtczesnych przedsiebiorstw. W kontekscie wyzej dyskutowanego po-
wigzania z innowacyjnoscia rysuje sie logiczna zaleznos¢, iz polityka inwestowania
w kadry sprzyja innowacyjnosci i w duzym stopniu za jej posrednictwem konkuren-
cyjnosci. Nie oznacza to wszakze, ze nie wystepuje i odwrotna zaleznos¢. Firmy, kto-
re s innowacyjne i konkurencyjne musza wiecej uwagi poswiecac szkoleniu kadry.

Koncepcje polityki personalnej wedtug ,modelu sita”i,modelu kapitatu ludzkiego” swiado-
mie lub nieswiadomie przyjmowang przez polskie MSP warto skonfrontowac z oczekiwa-
niami pracownikéw. Zapytano ich o to, kto powinien by¢ odpowiedzialny za podnoszenie
kwalifikacji pracownikéw: czy sam pracownik, czy raczej pracodawca. Na tak sformutowane
pytanie pracownicy odpowiedzieli, ze to pracodawcy sg odpowiedzialni za podnoszenie
kwalifikacji pracownikow (zdecydowanie pracodawcy — 37,3% wskazan i raczej pracodawcy
40,5%). Odpowiedzialnoscia za wiasne kwalifikacje obcigzyto sie tacznie tylko 22,3% respon-
dentow (odpowiedzi zdecydowanie pracownicy i raczej pracownicy) — a zatem co piaty.
Nie ulega watpliwosci — polscy pracownicy MSP oczekuja, ze ich rozwojem zawodo-
wym beda zajmowac sie pracodawcy. Niestety w Swietle powyzszych rozwazan nalezy
stwierdzi¢, ze tylko czes¢ z nich spotka sie ze zrozumieniem przedsiebiorcéw — raczej tych
przedsiebiorcow, ktdrzy stawiaja na innowacyjnosc i/lub posiadaja wysoka pozycje kon-
kurencyjna. W pozostatych przedsiebiorstwach moze dochodzi¢ do istotnych rozbieznosci
oczekiwan. Pracownicy liczg, ze ich rozwojem zajmie sie pracodawca, pracodawca
zaklada natomiast, ze podnoszenie kwalifikacji i kompetencji lezy po stronie obo-
wigzkow pracownika. Ta konstatacja moze wyjasnia¢ wiele sporéw i konfliktow
w polskich firmach. Nalezy podja¢ dziatania na rzecz podwyzszenia swiadomosci za-
réwno pracownikéw, jak i menedzeréw MSP w zakresie roli podnoszenia kompetencji, jak
i wspdlnej odpowiedzialnosci za ten proces. Z pewnoscig bowiem wzrost kwalifikacji i kom-
petencji pracownikéw lezy w obopdlinym interesie.

Z wynikéw badan jakosciowych mozna réwniez wyciggna¢ wniosek, ze potrzebne sg checi
z obu stron, aby szkolenie pracownikéw byto efektywne. Szczegolnie wart uwagi jest fakt,
iz zdaniem wiekszosci respondentéw (menedzeréw badanych firm) odpowiedzialnosé,
po stwierdzeniu koniecznosci lub potrzeby podniesienia kwalifikacji lub kompetencji pra-
cownikéw lezy juz jednak po stronie pracodawcy, ktéry poprzez zorganizowanie systemu
szkolert wyciggnie z nich korzysci dla firmy. Nalezy jednak pamietac, iz w przypadku tego
typu stwierdzen nie nalezy uogdlniac jako postawy charakterystycznej dla wiekszosci pra-
codawcow. Badaniem jakosciowym byli bowiem objeci menedzerowie firm, o ponadprze-
cietnej aktywnosci innowacyjnej, a zatem, jak wynika z badan ilosciowych, takze wyzszej
aktywnosci szkoleniowej.

Jezeli ja bede na site wysytat kogos na szkolenie, kto$ pdjdzie i nie bedzie chciat, to sa
to wyrzucone pienigdze, odsiedzi i nic. Jezeli ja nie widze checi do pogtebiania wiedzy,
nie wysle go”.

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.



,Pracownik musi by¢ kompetentny, zeby startowac do pracy w jakiejs firmie, a jezeli
sobie nie radzi z jakimis rzeczami jeszcze, to zadaniem pracodawcy jest doszkoli¢ go,
zeby on byt w 100% zorientowany."

Rodzaj dziatalnosci firmy: obstuga nieruchomosci i firm, 10-49 pracownikdw.

,Ja, z racji, ze jestem wiascicielem, ale zgtoszenie tego jest po ich stronie. To nie jest
narzucone, wiedzg, ze jak co$ znajde, to jest ciekawe, a ja od nich ztotéwki nie biore, bo
wiem, ze mi to zaprocentuje. (...) inwestujac w nich, ja inwestuje w firme. On ma pa-
pier dla siebie, ale ja mam lepsza ustuge, a to z kolei rowna sie konkurencja, tym moge
wyprzedzi¢ kogos”.

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 6=9 pracownikdw.

Powyzsze wskazanie tworzy dobry punkt wyjsciowy do analizy obecnie postrzeganych ba-
rier podnoszenia kwalifikacji i kompetencji przez menedzeréw. Bariery wymieniane przez
menedzerow zostaty przedstawione na wykresie 78. Generalnie w skali 1-10, gdzie 1 — zde-
cydowanie sie nie zgadzam, a 10 — zdecydowanie sie zgadzam - odczuwany poziom barier
mozna uznac za umiarkowany.

Wykres 78. Gtéwne bariery podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pracownikéw zda-

niem kadry zarzadzajacej

nieche¢ pracownikéw do udziatu w szkoleniach*

mate wsparcie pracodawcéw w zakresie szkolen
finansowanych ze $rodkéw publicznych*

problemem jest znalezienie wiarygodnej,
profesjonalnej instytucji organizujacej szkolenia*

dotychczasowe szkolenia nie przyniosty
spodziewanych rezultatow

brak szkolert dopasowanych do profilu

podnoszenie kwalifikacji zajmuje zbyt duzo
czasu

niedogodne miejsca szkolen *

niedogodne terminy szkolen *

brak czasu na szkolenia *

zbyt wysokie ceny szkolern

[l Firmy nieinnowacyjne Firmy innowacyjne
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Najsilniej s odczuwane zbyt wysokie ceny szkoler, ale jednocze$nie w podobnym stopniu
brak czasu na szkolenia (odpowiednio $rednia wskazarn 7,33 i 7,19). Pracodawcy narzeka-



ja takze na niedostateczne wsparcie ze srodkdéw publicznych oraz na fakt, iz podnoszenie
kwalifikacji zajmuje za duzo czasu, co przy czesto ograniczonych zasobach kadrowych, ja-
kimi dysponuja MSP, nie wydaje sie niczym zaskakujacym. Nie s takze w petni zadowoleni
z termindw i miejsc organizacji szkolen. Zadna konkretna bariera nie wybija sie wyraznie na
tle innych. Oczywiscie zawsze mozna dazy¢ do obnizenia kosztéw szkolen, poprawiac wa-
runki czasu i miejsca, kontynuowac wsparcie publiczne. Uzasadnienie tych i innych dziatan
nalezy wyprowadzac z przedstawionych odpowiedzi kierownikéw MSP. Jednakze pozostaje
podejrzenie, iz wskazywane niedogodnosci sg przynajmniej w czesci traktowane jako ra-
cjonalne uzasadnienie gtebiej tkwigcej — a dyskutowanej wyzej — niecheci do prowadzenia
szkolen. Takg teze trudno jest jednoznacznie potwierdzi¢. Pewne swiatto na sprawe rzuca
ujawniona dysproporcja w postrzeganiu barier szkoleri pomiedzy firmami innowacyjnymi
i nieinnowacyjnymi (wykres 78).

Generalnie wszystkie zidentyfikowane bariery szkoleniowe firmy innowacyjne odczuwaja
mniej dotkliwe. Biorgc pod uwage, ze dziatajg w bardzo podobnym, jesli nie identycznym
otoczeniu, to mozna wnioskowac, ze przynajmniej w czesci postrzegana sita oddziatywania
barier szkoleniowych zalezy od ogdlnej postawy firmy wobec polityki personalnej. Wcze-
$niej wykazano bowiem, ze firmy innowacyjne sg w wiekszym stopniu zainteresowane
szkoleniem pracownikéw i to wiasnie powoduje, ze nie widza tak silnych barier, jak firmy
nieinnowacyjne. Istotnie rézni sie przy tym ocena: termindw i lokalizacji szkolen, czaso-
chtonnosci podnoszenia kwalifikacji, dotychczasowego doswiadczenia oraz trudnosci ze
znalezieniem odpowiedniej instytucji szkoleniowej, a takze matego wsparcia pracodawcow
i niecheci pracownikéw do udziatu w szkoleniach.

W trakcie badan jakosciowych pojawiaty sie dosy¢ sceptyczne gtosy odnosnie do jakosci
szkoler dostepnych na rynku. Najczesciej stwierdzano, ze szkolenia nie podnosza kwalifi-
kacji pracownikéw i nie sa w stanie zastapi¢ doswiadczenia. Podstawowe zarzuty wobec
szkolert dostepnych obecnie na rynku to stabe przygotowanie kadry realizujacej szkolenia,
a wiec samych wyktadowcow i trenerédw. Badani zauwazali, ze czesto na szkoleniach pre-
zentowana jest wiedza czysto teoretyczna, nie zawsze majgca oparcie w praktyce.

Na tle wypowiedzi pracodawcow warto zatem rozpatrzy¢ problem barier szkoleniowych
7 perspektywy pracownikéw (wykres 79). Charakterystyczne wydaje sie, ze pracownicy
$rednio (takze w skali od 1 do 10), szacuja te bariery nieco nizej niz pracodawcy. Na czoto
wysuwa sie brak czasu na szkolenia (6,02), ktory takze wystapit u pracodawcow jako dru-
ga w kolejnosci bariera. Pozostate bariery zostaty ocenione pomiedzy 5,0 a 5,5 punktu, co
Swiadczy, ze nie s3 nadmiernie dotkliwe. Natomiast brak czasu i powigzane z tym niedo-
godne terminy szkoler\ i niedogodne miejsca szkoler — te bariery wzglednie wyraznie ar-
tykutowane, podobnie jak w przypadku pracodawcéw, moga sugerowac niedostateczne
przeswiadczenie pracownikéw o niezbednosci i korzysciach ze szkolen.

Problem ewentualnej niepetnej swiadomosci zaréwno pracodawcow, jak i pracownikéw,
wagi procesow szkoleniowych moze by¢ rozpatrywany takze w Swietle odpowiedzi o obec-
nie postrzeganych korzysciach z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pra-
cownikéw szeregowych (wykres 80).

Biorac pod uwage catg badana probe, za najwazniejsza korzys¢ z prowadzenia szkolen
uznano podniesienie umiejetnosci zawodowych (Srednia 7,66); minimalnie nizej oszaco-
wano korzysci ze zwiekszenia efektywnosci pracownikéw (7,48). Takze pozostate korzysci



zostaty stosunkowo wysoko ocenione. Warto zwréci¢ uwage, ze wszystkie analizowane
korzysci zostaly nieco wyzej ocenione przez firmy innowacyjne niz przez firmy
nieinnowacyjne. Roznice te s przy tym istotne statystycznie. Zatem takze wyzsza per-
cepcja korzysci ze szkolen potwierdza generalnie bardziej pozytywny stosunek tej kategorii
podmiotéw do dziatalnosci zwigzanej z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji kadr.

Wykres 79. Gtéwne bariery podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetendji pracownikéw zda-

niem pracownikow szeregowych
1 | | | | |

brak czasu na szkolenia | | | | | 6,02
niedogodne miejsca szkolen | | | | | 5,77
niedogodne terminy szkolen 5,76
podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia ] | | | | | 574
zajmuje zbyt duzo czasu | | | | | '
mate wsparcie pracodawcow w zakresie szkolen
finansowanych ze $rodkéw publicznych | | | | | | 572
nieche¢ pracownikéw do udziatu w szkoleniach | | | | | 551
nieche¢ pracodawcéw do szkolenia pracownikéow 5,46
brak szkolen dopasowanych do profilu i potrzeb 541
problemem jest znalezienie wiarygodnej, ] | | | | |
profesjonalnej instytucji organizujacej szkolenia | | | | 518
dotychczasowe szkolenia nie przyniosty 1

spodziewanych rezultatow | | | | 5,00

koniecznos¢ podpisania ,lojalki” wobec
pracodawcy finansujgcego szkolenie | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Wykres 80. Istotnos¢ korzysci z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pracownikéw sze-
regowych zdaniem kadry zarzadzajacej wg poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw*

zwiekszenie efektywnosci

pracownikéw 7,93

zwiekszenie motywacji
pracownikéw

zwiekszenie lojalnosci
pracownikow

podniesienie umiejetnosci
interpersonalnych

podniesienie umiejetnosci
zawodowych pracownikéw

0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[ | Firmy nieinnowacyjne Firmy innowacyjne

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 600].



Jezeli chodzi o korzysci z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pracowni-
kow szczebla kierowniczego, to w opinii respondentéw uktadajg sie one bardzo podobnie
do tych odnotowanych w stosunku do pracownikéw szeregowych (wykres 81). Na czoto znowu
wysuwa sie podniesienie umiejetnosci zawodowych i zwiekszenie efektywnosci. Zanotowano
takze analogiczng tendencje do wyzszych ocen korzysci szkolenia wsréd firm innowacyjnych.

Wykres 81. Istotnos¢ korzysci z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetendji pracownikow szcze-

bla kierowniczego zdaniem kadry zarzadzajacej wg poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw*

awikszenie fektywnosc! | 7 0

pracownikéw 7,80

2wigkszenie motywacji ﬁ 667

pracownikéw 7,49

2wigkszenie lojalnosci ﬁ 6,30

pracownikow 7,3B

podniesienie umiejetnosci & 6,88

interpersonalnych 7,73

podniesienie umiejetnosci & 7)a3

zawodowych pracownikéw 8,22

[l Firmy nieinnowacyjne Firmy innowacyjne
*istotnosc statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Analiza praktyk szkoleniowych badanych przedsiebiorstw wykazata niska aktywnosc szko-
leniowa zaréwno przedsiebiorcéw, jak i samych pracownikéw. Przy czym za gtowne Zrédto
tego stanu rzeczy nalezy uznac niepetng swiadomos¢ koniecznosci i korzysci zwigzanych
z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.
Jednoczesnie wykazano wyrazne zaleznosci aktywnosci szkoleniowej od innowacyjnosci
i konkurencyjnosci firm.

W obszarze ksztattowania wysokiej jakosci potencjatu ludzkiego w przedsiebiorstwie jako
czynnika konkurencyjnosci istotne znaczenie ma skuteczna realizacja polityki zatrudnie-
nia jako jednej z praktyk menedzerskich (dobra praktyka w tym obszarze zostata opisana
w ramce ponizej jako Dobra praktyka 3). Ten obszar zostat réwniez poddany analizie. Me-
nedzerowie w ramach badania mieli za zadanie ustosunkowac sie w skali od 1 do 10 do
stwierdzen opisujacych praktyki w zakresie rekrutacji i polityki zatrudnienia pracownikéw
szeregowych (od braku stosowania do najczesciej stosowanej metody) (wykres 82).



Dobra praktyka 3

Proces rekrutacji i selekcji pracownikow w sredniej firmie
branzy poligraficznej

Jednym z gtownych celdw strategicznych firmy, ktéra stosuje dobrg praktyke, jest za-
pewnienie wysokiej jakosci ustug i produktow. Branza poligraficzna nalezy do branz
bardzo konkurencyjnych, szczegdinie w obszarze cenowym, dlatego utrzymanie wy-
sokiej jakosci jest jednoczesnie gtéwnym czynnikiem wzmacniajacym konkurencyjnos¢
firmy.

Wysoka jakos¢ firma zapewnia poprzez zatrudnianie wyspecjalizowanych i wykwali-
fikowanych pracownikéw. Kwalifikacje zawodowe pracownikéw sa dla firmy bardziej
istotne niz stosowane przez nig nowe technologie czy park maszynowy. Stad proces
rekrutacji i selekcji os6b z wyksztatceniem poligraficznym jest szczegélnie wazng
praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie.

,Poligrafia jest bardzo waska dziedzing — w tej branzy liczy sie wiedza fachowa, dlatego
nie mozemy zatrudniac przypadkowych oséb z ulicy’ Umiejetnosci i kompetencje sta-
wiamy na pierwszym miejscu’.

Od wielu lat firma stosuje wypracowane rozwigzanie, rekrutujac pracownikéw na spe-
cjalistyczne stanowiska poligraficzne sposréd absolwentéw Technikum Poligraficznego
oraz Politechniki tédzkiej Wydziatu Papiernictwa i Poligrafii.

,Selekcjonujemy ze szkét tych najlepszych i dobieramy najlepsza kadre”

Pomagaja temu podpisane z ww. jednostkami edukacyjnymi umowy dotyczace przyj-
mowania ucznidw i studentdw na praktyki zawodowe.

W stosowanym przez firme procesie rekrutacji i selekcji mozna wyréznic¢ 3 sposoby na-
boru:

1. Rekrutacja i selekcja zapoczatkowana na etapie praktyk zawodowych i zakoriczona
zmomentem ukonczenia edukacji przez wybranego praktykanta.
Rekrutacja i selekcja zapoczatkowana rekomendacja jednostki edukacyjnej.
Rekrutacja i selekcja wynikajaca z potrzeby ad hoc przedsiebiorstwa (firma sama
zgtasza uczelni badz szkole zapotrzebowanie na okreslonego pracownika).

W pierwszym przypadku rekrutacja i selekcja jest procesem rozciggnietym w czasie,
a jego gtéwnym celem zrekrutowanie najlepszych na regionalnym rynku wyksztatco-
nych mfodych oséb. Juz podczas praktyk zawodowych bezposredni przetozeni oceniaja
kompetencje biznesowe praktykantow, tj. dotychczasowa wiedze w zakresie poligrafii,
ich pasje poznawania tajnikéw poligrafii i che¢ pozostania w zawodzie, ale takze kom-
petencje bazowe, takie jak pracowitos¢, sumiennos¢, zaangazowanie, chec uczenia sie,
umiejetnosc pracy zespotowej czy pomystowosc. Te kompetencje sa kluczowymi kryte-
riami wyboru nowego pracownika.
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uwage przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu

Praktykanci, ktérzy w najwiekszym stopniu spetniajg oczekiwania firmy i wpasowuja sie
w jej standardy sa motywowani — poprzez zachety, pochwaty oraz wstepng obietnice
zatrudnienia po ukoriczeniu edukacji — do dalszej wspoétpracy i zwiazania sie z firma. Po
ukoriczeniu szkoty osoba, ktéra byta wysoko oceniana przez przetozonego i pozostatych
pracownikéw ma szanse na prace w firmie.

Ten sposob, pomimo jego wydtuzenia w czasie, przynosi optymalne korzysci firmie
— daje mozliwo$¢ poznania kompetendji rekrutowanego juz w trakcie jego edukadji,
pozwala na ksztattowanie jego pierwszego doswiadczenia zawodowego i obniza koszty
procesu selekcji (selekcja nastepuje podczas trwania praktyk zawodowych).

Zdarza sie réwniez, ze to szkofa badz uczelnia bezposrednio rekomenduje zdolnego
ucznia/studenta przedsiebiorstwu. W takim przypadku, jak réwniez w przypadku potrze-
by firmy ad hoc na dodatkowego pracownika, selekcja odbywa sie po przeprowadzeniu
zazwyczaj miesiecznego stazu. Staz rozpoczyna sie szkoleniem, nastepnie przyjmuje
forme testu dwoch elementow: wiedzy specjalistycznej zdobytej w szkole i umiejet-
nosci praktycznego jej uzycia pod okiem wprowadzajacego starszego pracownika. Pod
koniec stazu (cho¢ zdarza sie, ze selekcja koriczy sie juz na etapie szkolenia, jesli poten-
cjalny pracownik nie odpowiada przyjetym kryteriom) bezposredni przetozony razem
z kadrg zarzadzajaca wybierajg najbardziej odpowiednia dla przedsiebiorstwa osobe.

dzajacej

Rekrutujemy pracownikéw poprzez
ogtoszenia | | | | | | |

Rekrutujemy pracownikéw
z rekomendagji innych oséb 7,24

Wiek kandydata na pracownika jest brany pod

Ptec¢ kandydata jest brana pod uwage 1 | | | | | |
przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu 6,06

Przejmujemy pracownikéw od innych, | | | |
konkurencyjnych dla nas podmiotow 3159

Korzystamy z zewnetrznych firm | | | |
doradczych (w tym tzw. head hunters) 3,14

Rekrutujemy pracownikéw w szkotach | | | |
i uczelniach 312

Wymieniamy pracownikdéw w ramach | |

wspotpracy z innymi podmiotami | | 74

Wykorzystujemy leasing pracowniczy 2j69

Wykres 82. Polityki rekrutacyjne stosowane wobec pracownikéw szeregowych zdaniem kadry zarza-

42
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Analiza odpowiedzi wskazuje, ze jedynie tradycyjne formy rekrutacji s czesto stosowane.
Rekrutacja pracownikéw z rekomendacji innych oséb uzyskata srednig 7,24 oraz wykorzy-
stywanie ogtoszen — 7,42.Te dominujace formy rekrutacji wydaja sie naturalne w przypadku
MSP (wykres 82). Szczegdlnie rekrutacja z wykorzystaniem rekomendacji w praktyce oka-
zuje sie mato kosztowna i skuteczna, szczegodlnie gdy poszukuje sie kandydatéw na poje-
dyncze stanowiska. Niezaleznie od tego bardzo niskie oceny wykorzystania bardziej
nowoczesnych form rekrutacji mogq sugerowac niedostateczne kompetencje me-
nedzerskie kadr kierowniczych badanych MSP, z drugiej zas strony niedostatek
wykorzystania nowoczesnych narzedzi zarzadzania moze obniza¢ konkurencyj-
nos¢ polskich MSP.

Jakos¢ kompetencji menedzerskich w kontekscie wspodtczesnych wyzwan rynku pracy
mozna oceni¢ przez pryzmat podejscia do kwestii wieku i ptci kandydatéw. Wyrazne pre-
ferencje w tych obszarach moga by¢ rozumiane nie tylko jako przejaw dyskryminacji, ale
takze, z perspektywy kierowania przedsiebiorstwem, jako brak petnego profesjonalizmu
w procesie rekrutacji przejawiajacego sie koncentracja na mniej istotnych cechach kan-
dydatéw, a pomniejszaniem znaczenia cech, ktére sa kluczowe z punktu widzenia firmy.
W badaniach ujawnita sie nieznaczna sktonnos¢ kierownikéw do uwzgledniania kryteridow
wieku i ptci, co moze $wiadczyc o wystepowaniu stereotypowego podejscia do kierowania
ludZzmi w MSP. Co wiecej, réznice w tej ocenie wykazujg istotny zwigzek z ptcig samych
menedzerow'®. W takiej tradycyjnej optyce osoby mtodsze postrzegane sg jako bardziej
wartosciowe od osob starszych, a mezczyzni jako lepsi pracownicy od kobiet. Mniejszg
wage do ptci rekrutowanych pracownikdw przywiazuja przy tym kobiety-pracodawcy. Po-
dobne prawidtowosci obserwuje sie w odniesieniu do oceny wieku rekrutowanych, jednak
w tym zakresie tendencje sg nieco stabsze. W swietle uzyskanych wynikéw zasadne
bytoby wprowadzanie w programach ksztalcenia menedzeréw w Polsce aspektow
réwnego traktowania.

Réwniez w ocenie pracownikdéw na stanowiskach szeregowych to witasnie sposoby rekru-
tacji, takie jak ogtaszanie informacji o wakacie czy rekrutacja poprzez rekomendacje byty
wskazywane jako najczesciej majace miejsce w firmach (wykres 83). Podobna kolejnos¢
odpowiedzi w pordwnaniu z tymi udzielonymi przez menedzeréw nie pozwala na stwier-
dzenie odchylert w postrzeganiu zagadnienia, jakim jest realizacja procesu rekrutacji na
stanowiska pracy. Mozna raczej powiedzie¢, ze pracownicy doskonale odczytujg sposoby
dziatart menedzerdw, w tym maja swiadomos¢ przypisywania pewnej roli do ptci czy wieku
kandydatow. Zwré¢my przy tym uwage, ze postrzeganie polityki rekrutacji w zatrudniaja-
cych ich przedsiebiorstwie przez kobiety i mezczyzn generalnie rzecz biorgc jest zblizone
(réznice w ocenie nie s3 istotne statystycznie). Nie dotyczy to jednak oceny znaczenia ptci
i wieku pracownika przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu. W poréwnaniu z oceng
dokonang przez mezczyzn, w opinii kobiet zaréwno zwtaszcza pte¢, ale — w nieco stabszym
stopniu — réwniez wiek rekrutowanego pracownika ma istotnie wieksze znaczenie'**. Moze
to swiadczy¢ o tym, ze kobiety czuja sie dyskryminowane ze wzgledu na wiek i pte¢ na
rynku pracy.

132 Dla ptci prawdopodobienstwo testowe w tescie Manna-Whitneya: p = 0,010.
33 Dla tych dwdch form rekrutacji prawdopodobienstwo testowe w tescie Manna-Whitneya:
p < 0,05.



Wykres 83. Polityki rekrutacyjne stosowane wobec pracownikdw szeregowych zdaniem pracownikow

szeregowych

Pracownicy s rekrutowani poprzez ogtoszenia 7,70

Pracownicy sg rekrutowani L
z rekomendacji innych oséb | | | | | 6,0

Pte¢ kandydata ma znaczenie przy

podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu b.89

Wiek kandydata na pracownika ma znaczenie
przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu | | | b,59

Pracownicy sa przejmowani od innych,
konkurencyjnych podmiotéw 314

Pracownicy sa rekrutowani poprzez zewnetrzne | |

firmy doradcze (w tym tzw. head hunters) | | 2,99

Pracownicy sa rekrutowani w szkotach i uczelniach 2,83

Wymiana pracownikéw w ramach

wspotpracy z innymi podmiotami 260

Wykorzystywany jest leasing pracowniczy 242
||
T

2 3 45 6 7 8 9

0

—_

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Analiza polityki zatrudnienia pracownikéw na stanowiska kierownicze wskazuje, ze zdaniem
menedzeréw do najczesciej stosowanych sposobow rekrutacji mozna zaliczy¢ rekrutacje
poprzez ogtoszenia (Srednia ocena 6,46) i rekrutacje z rekomendacji innych oséb (6,64).
Na trzecim miejscu znalazto sie za$ awansowanie pracownikéw z nizszych stanowisk (wy-
kres 84). Takie odpowiedzi moga prowadzi¢ do wniosku, ze awansowanie na wyzsze sta-
nowisko nie jest bardzo czesta praktyka, a przewage ma nad nig rekrutacja o charakterze
zewnetrznym. Jednoczesnie uzna¢ mozna, ze mozliwos¢ awansu nie zawsze jest uznawana
za mozliwg forme motywowania pracownikéw. Powodem takiego zachowania moze by¢
poniekad niedopasowanie kwalifikacji juz zatrudnionych pracownikéw do wyzszych stano-
wisk, na ktérych powstaje wakat. Inne wyjasnienie, to, 0 czym wspomniano juz wczesniej,
to prawdopodobne skfanianie sie przedsiebiorstw w kierunku modelu sita, a co za tym idzie
wybor takich kandydatéw na stanowisko, ktérzy beda od razu w petni,wyposazeni” w nie-
zbedne kwalifikacje i kompetencje.

Poza tym warto zwrdci¢ uwage, ze gdy jeszcze na stanowiska szeregowe wiek i pte¢ nie sg
znaczaco uwypuklanymi cechami kandydata, tak juz na stanowiska kierownicze sytuacja ta
wyglada nieco inaczej. Respondenci wskazywali w tym przypadku na wieksze znaczenie
ptci kandydata ($rednia ocena 8,5), jak i wieku (Srednia ocena 7,5). Mozna w tym dostrzec
dobrze na catym swiecie znany problem ,szklanego sufitu’; ktory nie omija takze
polskich matych i srednich przedsiebiorstw, a dotyczy przede wszystkim kwestii
awansowania kobiet na wyzsze stanowiska w organizacjach.



Wykres 84. Polityki rekrutacyjne stosowane wobec pracownikdéw na stanowiskach kierowniczych zda-
niem kadry zarzadzajacej

Pte¢ kandydata jest brana pod uwage ] -

przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu | | | |

Wiek kandydata na pracownika jest brany
pod uwage przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu |

Rekrutujemy pracownikéw z rekomendacji innych oséb | | | | 6,64
Rekrutujemy pracownikéw poprzez ogtoszenia | | 6,46
Awansujemy pracownikéw z nizszych stanowisk 4,59

Przejmujemy pracownikéw od innych | | 3| 00
konkurencyjnych dla nas podmiotéw | |

Korzystamy z zewnetrznych firm doradczych 2,79

(w tym tzw. head hunters) | |

Rekrutujemy pracownikéw w szkotach i uczelniach | 2,r7
Wymieniamy pracownikéw w ramach wspotpracy 251
zinnymi podmiotami | ! |
Wykorzystujemy leasing pracowniczy | 2,43;

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 85. Praktyki rekrutacyjne stosowane wobec pracownikéw na stanowiskach kierowniczych wg

poziomu innowacyjnosci badanych przedsiebiorstw zdaniem kadry zarzadzajacej

Rekrutujemy pracownikéw poprzez rekomendacje 5l56
) 4 y ) H 4,1Z|
Awansujemy pracownikéw z nizszych stanowisk * 522
. . . “ 2|54
Wykorzystujemy leasing pracowniczy 598

Rekrutujemy pracownikéw w szkotach i uczelniach * 22’%?
Wymieniamy pracownikéw w ramach wspétpracy A 2455
zinnymi podmiotami 246
Przejmujemy pracownikéw od innych * 2'??;’4
konkurencyjnych dla nas podmiotéw* | I !
Korzystamy z zewnetrznych firm doradczych A 2|55
(w tym tzw. head hunters)* | 312
Rekrutujemy pracownikéw poprzez ogtoszenia 6’2269

0 1 2 3 4 5 6 7
B Firmy nieinnowacyjne Firmy innowacyjne

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Analiza stosowanych polityk rekrutacyjnych wobec pracownikéow na stanowiskach kie-
rowniczych wedtug podziatu na przedsiebiorstwa innowacyjne i nieinnowacyjne nie po-
zwala na wskazanie zbyt znaczacych réznic miedzy tymi grupami podmiotéw. W trzech
przypadkach mozna jednak dostrzec istotno$c statystyczng zaleznosci pomiedzy stoso-
wanymi praktykami rekrutacyjnymi a poziomem innowacyjnosci firm, a sg to: korzystanie
z zewnetrznych firm doradczych, przejmowanie pracownikéw konkurentéw oraz awanso-
wanie wewnatrz firmy (wykres 85). Wydaje sie, ze w przypadku firm uznanych jako inno-
wacyjne, nieco wyzsze oceny stwierdzenia, ze pracownicy na stanowiska kierownicze sg
awansowani ze stanowisk nizszych — $rednia ocena 5,22, w porownaniu ze $rednig oceng
4,12 dla firm nieinnowacyjnych, potwierdza, ze w wiekszym zakresie stosowany jest model
kapitatu ludzkiego w firmach innowacyjnych.

Niewielkie réznice nie pozwalajg na wyciggniecie zbyt daleko idacych wnioskéw co do
zaleznosci miedzy poziomem innowacyjnosci firm a stosowaniem bardziej zaawansowa-
nych form rekrutacji pracownikéw na stanowiska kierownicze. Jednak mozna wskazac na
forme rekrutacji, jaka jest korzystanie z ustug firm doradczych, w tym takze head hunte-
row. W przypadku podmiotéw innowacyjnych srednia ocena dla takiej odpowiedzi byta
wyzsza 0 0,57 w pordwnaniu z nieinnowacyjnymi. Jednoczesnie w zasadzie symbolicznie
nizej oceniono stosowanie leasingu pracowniczego w firmach innowacyjnych niz niein-
nowacyjnych. Generalnie w dotychczasowej praktyce polskie MSP, niezaleznie od
poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci, w niewielkim stopniu wykorzystuja
nowoczesne formy pozyskiwania pracownikéw. Poprawe stanu w tym zakresie moz-
na jednak widzie¢ jako pewng szanse na poprawe poziomu potencjatu ludzkiego w tych
przedsiebiorstwach.

Kolejna czes¢ badar zwigzanych z kompetencjami i kwalifikacjami pracownikéw dotyczyta
sposobow motywacji pracownikéw szeregowych oraz pracownikow szczebla kierownicze-
go. Motywowanie to jedna z czterech funkgji zarzadzania, obok planowania, organizowania
i kontroli. Jako jedyna odnosi sie tylko i wytacznie do zasobdw ludzkich. Motywowanie jest
jednym ze sktadnikéw tzw. zarzadzania zasobami ludzkimi i odpowiednio realizowane po-
zwala lepiej przyblizy¢ sie organizacji do zatozonych celéw, dzieki odpowiedniemu zache-
ceniu pracownikéw do realizacji dziatan stuzacych do osiggniecia tych celdw.

Wyniki wywiadéw przeprowadzonych z menedzerami wskazuja, ze wsrdd najczesciej sto-
sowanych sposobdw motywacji pojawit sie bodziec o charakterze finansowym, jakim jest
zwiekszanie wynagrodzenia. Na odpowiedz taka wskazato 68,0% menedzeréw. Duza waga
przywiazywana do materialnych sposéb motywowania, potwierdzona zostata takze wska-
zaniem ponad potowy respondentéw na odpowiedzi —,okolicznosciowe nagrody finanso-
we”i,premie za wyniki przedsiebiorstwa” Na drugim miejscu pod wzgledem liczby wskazan
- 65,3% badanych, znalazt sie inny sposéb motywacji pracownikéw szeregowych w ich
przedsiebiorstwie, jakim sg pochwaty i wyrazy uznania.



Réwniez w ramach badania jakosciowego ujawnifa sie bardzo duza waga przywiazywana
do motywowania finansowego, ktére przybiera najczesciej takie formy, jak: premie pieniez-
ne, bony pieniezne w nagrode za dobre osiaggniecia w sprzedazy, dodatki (finansowe, ,trzy-
nastki’, premie uznaniowe, dodatki na przejazdy, inne nagrody materialne), na co wskazuja
chociazby ponizsze cytaty wypowiedzi badanych:

,Najlepszym, najbardziej efektywnym czynnikiem to jest pienigdz, jak poczuje ze przez
swoje pomysty on cos zyska — albo rzecz materialng, albo sprzet, w tym nawigacja, no to
uwazam to jest ta ich swoboda i wzajemne partnerstwo.

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 6-9 pracownikdw.

,System motywadji caty czas dopracowujemy, (...) jestem zdecydowanie zwolennikiem
jakiegos systemu premiowego, premii uznaniowej badz od efektéow no najczesciej, od
efektow!”

Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 6-10 pracownikow.

W kazdym departamencie jest inaczej. Nie ma premii, sg za to dodatki typu karta na
sitownie, imprezy firmowe, ,choinka”dla dzieci pracownikéw."
Rodzaj dziatalnosci firmy: hotele i restauracje, 10-49 pracownikdw.

,Pracownika to, co moze motywowac, to przede wszystkim pienigdze”
Rodzaj dziatalnosci firmy: budowlana, 50-249 pracownikéw

Wspomina sie rowniez o motywowaniu pracownikdéw metoda pochwat od kierownictwa:

Takie motywowanie czysto ludzkie, jakies tam stowa uznania, na zasadzie czysto ludz-
kiej rozmowy, z jednej strony to motywuje pracownika do dziatania, a z drugiej troche
buduje ni¢ porozumienia z szefem. No i tez mam nadzieje, ze to zwrdci mi sie tym, ze
mozna mi bardziej zaufa¢, moze pracownik bedzie bardziej przywigzany do firmy, ze
nie bedzie przychodzit z obowiazku, tylko Ze lubi to, co robi. Jak jest dobrze traktowany,
dobrze wynagradzany, jak ma komplet motywatordw, (...) to bedzie tez taki bodziec,
ze zostanie!

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikdw.

Szczegdtowe dane o stosowaniu réznych instrumentéw motywacji zostaty przedsta-
wione w oparciu o wypowiedzi samych pracownikéw — jako bardziej obiektywne i wia-
rygodne, gdyz bezposrednio przez nich odczuwane (wykres 86). Jednoczesnie nale-
7y zauwazy¢, ze poréwnanie odpowiedzi menedzeréw i pracownikéw szeregowych
w stosunku do stosowanych instrumentow motywadji utozyto sie podobnie. Z tym jedy-
nie zastrzezeniem, ze pracownicy nieco stabiej odczuwaja czestotliwo$¢ stosowania po-
szczegolnych instrumentéw. Na przykfad w stosunku do wzmiankowanych 65,3% firm



stosujacych pochwaty (wedtug opinii menedzeréw), ten instrument odczuwaja pracow-
nicy 53% firm wedtug badan pracownikéw szeregowych (wykres 86). Z samego jednak
faktu wystapienia rozbieznosci pomiedzy opiniami menedzeréw i pracownikéw
co do poziomu stosowania poszczeg6lnych instrumentéw mozna wyprowadzi¢
whniosek, iz menedzerowie nie zawsze na tyle skutecznie stosujg swoje zabiegi
motywacyjne, aby byly one dostrzezone przez pracownikéw. Niezaleznie od tych
rozbieznosci, podobne proporcje w zakresie wagi poszczegdlnych instrumentéw za-
réowno w opinii menedzerdw, jak i pracownikéw pozwalaja wyciggac wnioski co do roli
roznych elementow w systemach motywacyjnych polskich matych i srednich przedsie-
biorstw. Bardzo niedocenianym sposobem motywowania pracownikow szeregowych
wydaje sie wysyfanie ich na réznego rodzaju studia i staze, co nie tylko pozwala na uzna-
nie ich przez pracownika za swego rodzaju ,nagrody’, ale gtéwnie daje poczucie, ze firma
Jnwestuje” w pracownika, a co za tym idzie jest zainteresowana jego dalszym rozwojem
i chce byc¢ z nim zwiagzana przez kolejne lata swojej dziatalnosci. Wysytanie na staze sto-
suje jedynie 7,5% firm, przy czym udziat tego rodzaju sposobdw motywowania jest nieco
wyzszy w przypadku podmiotow $rednich — bo 13,3% badanych z tych firm wskazato na
te forme motywacji pracownikdw. Rdwniez zauwaza sie, ze wraz ze wzrostem wielkosci
firmy rosnie znaczenie takiego narzedzia motywacji jak ,inne materialne nagrody’, w tym
np. samochdd stuzbowy czy telefon komdrkowy. Podobnie zaleznos¢ miedzy wielkoscia
przedsiebiorstwa a stosowanymi narzedziami motywacji ma sie w przypadku takich sposo-
béw motywowania o charakterze materialnym, jak premia za wyniki przedsiebiorstwa, pre-
mia za indywidualne wyniki pracownika, jak i sposoby motywowania o charakterze niema-
terialnym, w tym takie jak system awansow, w tym bycie mentorem. Jednocze$nie jednak
trzeba podkresli¢ zanotowang przewage sposoboéw motywacji pracownikéw szeregowych
o charakterze finansowym w przypadku firm srednich. Dla poréwnania firmy mate czesciej
niz inne stosujg pochwaty i wyrazy uznania (56,4% respondentéw). Co interesujace - fir-
my mikro i mate chetniej stosuja okolicznosciowe nagrody finansowe (odpowiednio 47,1%
i 53,7% respondentow) niz firmy $rednie.

Poza tym, jak wynika z przeprowadzonych badan jakosciowych polityka motywowania
nie zawsze ma charakter staty. W badanych przedsiebiorstwach uzaleznia sie jg od zyskéw
firmy lub tez doraznych potrzeb (np. che¢ zatrzymania istotnego dla firmy pracownika,
trudna sytuacja kadrowa, sytuacja na lokalnym rynku pracy). Zdarza sie i tak, ze polityka
motywowania jest stosowana raz na jakié czas. Przy czym mniej regularne motywowanie
pracownikdéw ma miejsce w przedsiebiorstwach zatrudniajgcych niewielu pracownikdw.
W takich sytuacjach jasnos¢ kryteriow nagradzania pracownikéw znacznie maleje, podob-
nie jak stopien ich sformalizowania.

,(...) motywacja do pracy jest (...) ze ustale stawke za przejazd jakiegos danego towaru,
wieksza niz to jest w standardzie (...)"
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 6=9 pracownikdw.

,Nieraz motywowanie to sg jakie$ szkolenia, wysytam najlepszych ludzi”
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikdw.



Wykres 86. Sposoby motywowania pracownikéw zdaniem pracownikow szeregowych wg wielkosci
przedsiebiorstw

Okolicznosciowe nagrody finansowe* 53/7%

Zwiekszanie wynagrodzenia* %

7,2%

58,9%

Inne materialne nagrody, jak np. samochdéd stuzbowy,
telefon komarkowy, prywatne ubezpieczenia*

Premie za wyniki przedsiebiorstwa*

Premia za wyniki indywidualne pracownika
Premie za pomysty i nowe rozwigzania
Udziat w zyskach

Stawianie coraz to nowych wyzwan
przed pracownikiem*

0,
Pochwaty i wyrazy uznania 06,4%
0

System awansow, w tym bycie mentorem,
kierownikiem zespotu*

Wysyfanie na studia

Wysyfanie na staze

Wysytanie na szkolenia*

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Srednie B vate W Mikro
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Podsumowujac uzna¢ mozna, ze dla podmiotéw $rednich charakterystyczne jest stoso-
wanie takich sposobéw motywowania pracownikdw szeregowych, ktére diuzej trwaja
w czasie i jednoczesnie czesciej majg zwigzek z aspektem finansowym, a sg to — zwiek-
szanie wynagrodzenia, premie za wyniki przedsiebiorstwa, wysytanie na studia. W pod-
miotach mikro i matych stosowane s3 za$ czedciej takie narzedzia motywowania, ktére
moga mie¢ wrecz charakter incydentalny — wysytanie na szkolenia, pochwaty i uznanie,
premie za pomysty i nowe rozwigzania. Prawdopodobnie taka charakterystyka przewaza-
jacej wiekszosci analizowanych w trakcie badania narzedzi motywacji, ktére byty ocenia-
ne przez menedzerdw, wynika z faktu iz mniejsze rozmiary przedsiebiorstwa czesto wia-
73 sie réwniez z nizszymi zasobami finansowymi, ktére majg one do swojej dyspozycji.
Jednoczesnie niewielkie rozmiary pozwalaja szybciej i bardziej bezposrednio stosowac
tak zwane ,wzmocnienia pozytywne’, ktérych skutecznos¢ zalezy od szybkosci zastoso-

67,0%



wania w stosunku do okreslonego zachowania pracownika. Zatem zaobserwowane zroz-
nicowania sposobdéw motywacji w firmach o réznych rozmiarach wydajg sie naturalne.
Z drugiej jednak strony, generalnie niskie wykorzystanie wielu instrumentéw
motywacyjnych moze swiadczy¢ o niepelnych kompetencjach samych mene-
dzeréw w zakresie motywowania pracownikow. Analizujgc istotnos¢ statystyczng
omawianych relacji, nalezy stwierdzi¢, ze w wiekszosci przypadkéw zostata ona potwier-
dzona. Nie dotyczyfa jedynie wysylania na staze i na studia, a takze pochwal, udziatu
w zyskach, premii za nowatorstwo czy za wyniki indywidualne

Analiza tych samych rodzajow odpowiedzi w odniesieniu do przedsiebiorstw innowacyj-
nych i nieinnowacyjnych bezwzglednie wskazuje na przewage czestosci stosowania nie-
ktorych rodzajow narzedzi w pierwszej z wymienionych grupie firm (wykres 87). Okazuje
sie, ze szczegdlnie charakterystyczne jest nie tylko stosowanie pochwat i wyrazéw uznania,
na ktére wskazato okoto trzech na czterech respondentéw z przedsiebiorstw innowacyj-
nych (78,0%), lecz réwniez inne sposoby motywowania, takie jak: zwiekszanie wynagrodze-
nia czy wysytanie na szkolenia. Co szczegdlnie wazne, to fakt, iz w firmach innowacyjnych
czesciej niz w innych, stosowane sg premie za wyniki indywidualne pracownika (56,9%),
stawiane coraz to nowe wyzwania przed pracownikiem (55,0%) oraz stosowany jest system
awansow zwigzany miedzy innymi z byciem mentorem czy kierownikiem zespotu (46,4%).
Przedsiebiorstwa zaklasyfikowane do grupy nieinnowacyjnych charakteryzowat natomiast
mniejszy udziat w przypadku kazdego sposrod wyrdznionych sposobéw motywacji pra-
cownikéw szeregowych poza jednym wyjatkiem. Chodzi tu o okolicznosciowe nagrody
finansowe, na ktére wskazato 52,9% bioracych udziat w badaniach menedzeréw, jednak
jednoczesdnie tylko w tym przypadku omawiana zalezno$¢ nie jest istotna w sensie staty-
stycznym.

Rozkfad odpowiedzi w zasadzie nie wydaje sie niczym zaskakujacym — firmy, ktére chca
utrzymac sie na rynku i w zwigzku z tym wprowadzajg coraz to nowsze rozwigzania sta-
raja sie takze zapewni¢ dobre relacje ze swoimi pracownikami. Licza przy tym czesto na
kreatywnos¢ i duze zaangazowanie w prace nad kolejnymi pomystami, to zas wymaga
od menedzeréw stosowania wielu narzedzi motywacji, ktére pozwolg zaspokoi¢ nie tyl-
ko oczekiwania finansowe, ale rowniez te o charakterze pozamaterialnym. Szczegdlnie te
drugie s3 wazne, gdyz czesto przedsiebiorstwa chcace wprowadzi¢ nowe rozwigzania pra-
cuja w konwencji projektu, tworzg zespoty wielu ekspertéw, dla ktérych czesto juz nie tyle
sama wysokos¢ wynagrodzenia ma znaczenie, co stawianie im nowych wyzwar czy dobra
atmosfera pracy. Nie bez znaczenia pozostaja tak wazne, szczegdlnie w pracy zespotowej,
pochwaty i wyrazy uznania, ktére maja wptyw na jej przebieg.

Badania jakosciowe potwierdzity ponadto, iz system motywowania jest zwigzany z charak-
terem organizacyjnym firmy. W zaleznosci od tego, czy podmiot bazuje na scisle okreslo-
nych procedurach, czy tez jest raczej nastawiony na elastycznos$¢ dziatania i dopuszcza sie
dziatania spontaniczne, w tych dwéch modelach dziatania preferuje sie inne cechy pracow-
nikéw, inne s stawiane wymagania i w inny sposéb realizowana jest polityka motywo-
wania. Firmy, ktére gtéwnie opieraja sie na spontanicznosci dziatania i duzej elastycznosci
stosujg niesformalizowany system motywacyjny. Pozadane sg w nich nastepujgce cechy
osobowe pracownikéw: sumiennosd, rzetelnos¢ wykonywania zadan, odpowiedzialnos¢,
kreatywnos¢, wytrwatos¢ w dazeniu do celu. W przypadku firm bazujacych na sztywnych



formach organizacyjnych réwniez polityka motywacji zwigzana jest ze sformalizowanymi
kryteriami. W tych podmiotach pozadane sg przede wszystkim takie cechy osobowe pra-
cownikéw, jak zdyscyplinowanie i przestrzeganie procedur.

Wykres 87. Sposoby motywacji pracownikéw szeregowych stosowane zdaniem kadry zarzadzajacej
wg poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw

Okolicznosciowe nagrody finansowe

Zwigkszanie wynagrodzenia * 3/8%

Inne materialne nagrody,ﬂak np. samochod
stuzbowy, telefon komérkowy,

prywatne ubezpieczenia zdrowotne)*

Premie za wyniki przedsiebiorstwa *

Premia za wyniki indywidualne

pracownika * 56,9%

Premie za pomysty i nowe rozwigzania *

Udziat w zyskach *

Stawianie coraz to nowych wyzwan

przed pracownikiem * 5,0%

55,9%

Pochwaty i wyrazy uznania * 78,0%

System awanséw, w tym bycie mentorem,
kierownikiem zespotu*

Wysytanie na studia *

Wysytanie na staze *

Wysytanie na szkolenia *

0% 20% 40% 60% 80% 100%
[l Firmy nieinnowacyjne Firmy innowacyjne

*istotnosc statystyczna p<0,05

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Badanie wykazato, ze firmy innowacyjne stosuja zdecydowanie bardziej zaawan-
sowane praktyki w obszarze motywacji, co zapewne na zasadzie sprzezenia
zwrotnego sprzyja samym innowacjom. Podobne zjawisko mozna dostrzec, analizujac
zréznicowanie wykorzystania instrumentéw motywacyjnych wedtug firm o réznej konku-
rencyjnosci. Poszczegoélne sposoby motywacji pracownikéw szeregowych niewgtpliwie sa
czesdciej stosowane przez przedsiebiorstwa zajmujace obecnie silng lub dominujaca po-
zycje na rynku niz przez pozostate. Tendencja taka dotyczy wszystkich trzynastu analizo-



wanych narzedzi motywadji (wykres 88). Jednoczesnie takie wyniki jedynie potwierdzaja,
Ze w znacznym stopniu wystepuje korelacja miedzy poziomem konkurencyjnosci i stoso-
waniem nowoczesnych praktyk menedzerskich. Roznice sg przy tym istotne statystycznie'**.

Wykres 88. Sposoby motywacji pracownikéw szeregowych wg pozycji konkurencyjnej badanych

przedsiebiorstw*A

Okolicznosciowe
nagrody finansowe

Zwigkszanie
wynagrodzenia

Inne materialne nagrody, jak
np. samochod stuzbowy,
telefon komoérkowy, prywatne
ubezpieczenia zdrowotne)

Premie za wyniki
przedsiebiorstwa

Premia za wyniki
indywidualne pracownika

Premie za pomysty
i nowe rozwigzania

Udziat w zyskach

Stawianie coraz to nowych
wyzwan przed pracownikiem

Pochwaty i wyrazy uznania

System awansow, w tym bycie
mentorem, kierownikiem
zespotu

Wysytanie na studia

Wysytanie na staze

Wysytanie na szkolenia

59,5%
70,7%
%
65,0%
17.2%
68,2%
65,9%
59,8%
59,5%
29,6%
39,7%
38,1%
3,3%
,000
42,9%
328
2 74, 8B%
59,5%
31,3%
46,2%
140,5%
0% 20% 40% 60% 80%

[l Pozycjastaba [J] Pozycja umiarkowana

*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

A uwaga: niskie liczebnosci

Pozycja silna

100%

Pozycja dominujaca

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

176 134 Zastosowano test Manna-Whitneya.



Analiza problematyki motywacji zostata poszerzona o zbadanie tego, ktére sposoby mo-
tywowania pracownikow szeregowych sprawdzajg sie najlepiej. Ocena byta dokonywana
w skali od 1 do 10. Okazuje sie, ze jako najlepiej sprawdzajacy sie, wobec pracownikéw
szeregowych, sposdb motywacji wyrézniono zwiekszanie wynagrodzenia (srednia oce-
na 7,31). Ten sposéb motywacji zostat oceniony najwyzej przez przedstawicieli przedsie-
biorstw wszystkich grup pod wzgledem zatrudnienia. Drugie w kolejnosci to — réwniez
podobnie zreszty, jak przy czestosci wskazan na dany sposdb motywowania — pochwaty
i wyrazy uznania.

O pewnej zaleznosci pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a optymalnymi narzedziami
motywacji s$wiadczy¢ moze miedzy innymi wyzsza niz w przypadku innych mniejszych firm
ocena premii za wyniki przedsiebiorstwa i wyniki indywidualne pracownika, a takze stoso-
wanie systemu awansow. Generalnie na wykresie 89 mozna zauwazy¢, ze w stosunku do
kazdego z analizowanych instrumentéw motywadji przedstawiciele firm srednich wyzej je
oceniali niz respondenci z podmiotéw o mniejszych rozmiarach. Wiekszo$¢ z omawia-
nych relacji wykazuje przy tym istotnos¢ w sensie statystycznym. Jedynie wyko-
rzystanie udziatlu w zyskach, a takze pochwat i premii za wyniki przedsiebiorstwa
nie rézni sie istotnie w firmach o réznej wielkosci zatrudnienia. Ze wzgledu jednak
na niewielkie réznice w odpowiedziach z ostroznoscig nalezy podejs¢ do stwierdzenia, ze
im wieksza jest dana firma, tym sami menedzerowie traktujg bardziej powaznie kwestie
doboru narzedzi motywowana i wprowadzajg chetniej w zycie rézne sposoby motywo-
wania. By¢ moze w firmach o niewielkich rozmiarach takie same sposoby motywacji nie
sg tak Swiadomie stosowane, ze wzgledu na nizsze mozliwosci finansowe oraz na mniejsze
zatrudnienie, co sprawia, ze menedzerowie nie traktujg przystowiowego ,dobrego stowa’,
ktére zapewne na co dzier jest stosowane wobec pracownikéw, jak narzedzia motywa-
cji. Oznaczatoby to, ze nie tylko zasoby finansowe bedace na nizszym poziomie w firmach
mniejszych niz w wiekszych, ale raczej poziom $wiadomosci samych menedzeréw jest
w przypadku podmiotéw mikro czy matych po prostu nizszy. Wyniki te wskazuja, ze
warto realizowac szkolenia, przygotowywac rézne formy upowszechniania wie-
dzy o wadze motywacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Jednoczesnie to zaob-
serwowane zréznicowanie w rozumieniu i podejsciu do motywacji menedzeréw przedsie-
biorstw o réznych rozmiarach nie pozwala wyciggac bardziej obiektywnych wnioskéw z ich
opinii o skutecznosci instrumentéw motywacji w stosunku do okreslonej klasy wielkosci
podmiotow.

Podobnie analiza preferowanych sposobdw motywacji w uktadzie firm o réznej innowa-
cyjnosci i konkurencyjnosci nie pozwolita na wyciagniecie wnioskéw co do szczegdlnie
zasadnych form motywacji w tychze typach przedsiebiorstw (wykres 90). Ujawnita sie bo-
wiem, podobnie jak w przypadku podziatu na grupy wielkosciowe, tendencja do propor-
cjonalnie wyzszego oceniania wszystkich instrumentdw motywacji przez firmy innowacyj-
ne niz przez mniej innowacyjne, czy tez bardziej konkurencyjne niz mniej konkurencyjne.
Zaleznosci te sg istotne statystycznie'®, a odstepstwo od reguty stanowi jedynie kwestia
udzielania nagréd okolicznosciowych. Wyraza to jednak raczej ogdine podejscie danej klasy
przedsiebiorstw do motywacji, ale nie pozwala zidentyfikowac jakichs szczegdlnych pre-
ferowanych typoéw motywowania w danym rodzaju firm. Mozna wnioskowag, ze firmy

135 Zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.



bardziej r6zniq sie sktonnoscia do stosowania formalnych instrumentéw motywa-
¢ji, a mniej poziomem kompetencji w ich stosowaniu, w tym dobieraniu poszcze-
golnych instrumentéw do swojej specyfiki.

Wykres 89. Ocena sposobdéw motywacji pracownikéw szeregowych zdaniem kadry zarzadzajacej wg

wielkosci firmy

Okolicznosciowe nagrody finansowe *

Zwiekszanie wynagrodzenia *

Inne materialne nagrody, jak np. samochdd stuzbowy,
telefon komarkowy, prywatne ubezpieczenia*

Premie za wyniki przedsiebiorstwa

Premia za wyniki indywidualne pracownika *

Premie za pomysty i nowe rozwigzania *

Udziat w zyskach

Stawianie coraz to nowych wyzwan przed pracownikiem *

Pochwaty i wyrazy uznania

System awanséw, w tym bycie mentorem, kierownikiem
zespotu *

Wysyfanie na studia *

Wysytanie na staze *

Wysytanie na szkolenia *

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9

» Srednie B vate [l Mikro
* istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ponadto w trakcie badan jakosciowych ujawniono, iz respondenci nie dostrzegajg roli szko-
lert jako elementu pozytywnie wptywajacego na poziom innowacyjnosci. Raczej kierowa-
nie na szkolenia jest traktowane jako element motywacyjny. Pracownik pozytywnie wy-
rézniajacy sie swojg dziatalnoscig w firmie nagrodzony jest mozliwoscig doksztatcenia sie.

Ocena sposobow motywacji przez pracownikéw szeregowych niewiele rézni sie od wska-
zan przedstawicieli kadry zarzadzajacej. Najwyzej oceniono zwiekszenie wynagrodzenia —
ocena srednia 8,24, zas na miejscu drugim znalazty sie okolicznosciowe nagrody finansowe
z oceng 7,99 (wykres 91). Nieco inne narzedzia motywacji pojawity sie na miejscu trzecim
i czwartym. Otdz wysokg ocene uzyskaty tu premie za wyniki indywidualne pracownika
(srednia ocena 7,37), zas nastepne w kolejnosci byty premie za wyniki przedsiebiorstwa
(srednia ocena 7,06). Pochwaty i wyrazy uznania dos¢ wysoko oceniane przez menedze-



row — ze $rednig 6,28, znalazty sie na trzecim miejscu wedtug $redniej oceny, w przypadku
oceny przez samych pracownikéw otrzymaty srednig ocene 6,04 i w zwiazku z tym upla-
sowaly sie ponizej takich sposobdw motywacji, jak: inne materialne nagrody czy premie za
pomysty i nowe rozwiazania. Wydaje sie wiec, ze pracownicy wiecej wagi przywigzu-
ja do narzedzi motywacji o charakterze materialnym. Zjawisko to mozna wyjasnic¢
chociazby na podstawie teorii motywacji Maslowa. Ujawnione podejécie pracownikéw do
kwestii najskuteczniejszych sposobéw motywacji to zapewne nadal wynik braku poczucia
bezpieczenstwa zwigzanego by¢ moze z wciaz niskimi poziomami ptac oraz obawa przed
zwolnieniem z pracy. Gdy to bezpieczenstwo — przynajmniej w odczuciu samych pracow-
nikdw — jest zapewnione, wéwczas zatrudnieni chetniej zwracajg uwage na inne narzedzia
motywadji, jak chociazby uznanie czy pochwata.

Sposoby motywacji oraz ich skuteczno$¢ obejmowaty rowniez grupe pracownikow szcze-
bla kierowniczego (wykres 92). Ogoélnie najwiekszy procent badanych wskazat na stoso-
wanie narzedzi motywacji, jakimi sa: zwiekszanie wynagrodzenia (68,4% badanych), oko-
licznosciowe nagrody finansowe (54,8%) oraz pochwaty i wyrazy uznania (53,6%). Rozkfad
odpowiedzi byt wiec dos¢ podobny, jak w przypadku pracownikéw na stanowiskach sze-
regowych.

Wykres 90. Ocena sposobéw motywacji pracownikow szeregowych zdaniem kadry zarzadzajacej wg

poziomu innowacyjnosci

Okolicznosciowe nagrody finansowe 6.05 6,81

Zwiekszanie wynagrodzenia* 6902 | 8

Inne materialne nagrody, jak np. 5

samochdéd stuzbowy, telefon komorkowy, 412
prywatne ubezpieczenia zdrowotnef* !

Premie za wyniki przedsiebiorstwa* 4,76 v

Premia za wyniki indywidualne
pracownika*
Premie za pomysty i nowe rozwigzania* 4,39

Udziat w zyskach* ¥379

Stawianie coraz to nowych 43 5076
wyzwan przed pracownikiem*
Pochwaty i wyrazy uznania* 298 6,65

System awansow, w tym bycie 531
mentorem, kierownikiem zespotu* '
Wysytanie na studia* 22683

Wysyfanie na staze* 2 7371 1
Wysytanie na szkolenia*

2 4 6 8

53

o

Firmy nieinnowacyjne [l Firmy innowacyjne
*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].



Wykres 91. Ocena sposobdw motywadcji pracownikéw zdaniem pracownikéw szeregowych

[ Y E R R R
Zwiekszanie wynagrodzenia 8,24

Okolicznosciowe nagrody finansowe 799

Premiazawynikii”?)¥a‘:‘ggv%?1|ir|1§_ N T

Premie za wyniki przedsiebiorstwa 7,06

Premie za pomysty i nowe rozwiazania 6,73

Inne materialne nagrody jak np. 6137
samochdd stuzbowy, telefon | | | | | | |

Pochwaty i wyrazy uznania 6,04

Udziat w zyskach 5,9p

System awanséw, w tym bycie 7 | | | | |
mentorem, kierownikiem zespotu | | | | | 5,53
Stawianie coraz to nowych wyzwan
przed pracownikiem 5,5

Wysytanie na szkolenia 5135
Wysyfanie na staze 432

Wysyfanie na studia 4

I
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Z punktu widzenia relacji pomiedzy stosowanymi narzedziami motywowania a wielkoscig
badanych firm znaczgco wyrézniajg sie przedsiebiorstwa srednie. W zasadzie w zdecydo-
wanej wiekszosci przypadkéw udziat poszczegdlnych odpowiedzi byt wyzszych niz dla
firm mikro i matych, z wyjatkiem dwadch narzedzi. Pierwsze z nich to sposéb motywadji,
jakim jest udziat w zyskach przedsiebiorstwa, na ktory wskazato 9,1% badanych z tej grupy,
w poréwnaniu z 25,6% przedstawicieli firm matych i 20,5% respondentéw z firm mikro.
Drugie narzedzie motywacji to wysyfanie na staze, ktére byto bardziej charakterystyczne dla
firm matych (9,4% odpowiedzi respondentéw) niz $rednich (6,9% odpowiedzi responden-
téw). Z jednej strony potwierdzita si¢ wiec tendencja do zdecydowanie wieksze-
go zakresu stosowania narzedzi motywacji w firmach srednich, ale takze pewna
specyfika motywowania menedzeréw firm mniejszych, do jakiej nalezy zaliczy¢
stosowanie w nich udzialu w zyskach. Jednoczesnie jednak, oceniajac istotnos¢ sta-
tystyczng omawianych réznic'*, warto podkresli¢, ze jedynie w odniesieniu do udziatu
w stazach, pochwat, udziatu w zyskach, premii za innowacje mozna moéwic o braku wyraz-
nej tendencji w omawianym zakresie.

Ponadto bezwzglednie w przypadkéw przedsiebiorstw innowacyjnych czesiciej sto-
sowano rézne narzedzia motywacji niz to miato miejsce w przedsiebiorstwach zgru-
powanych jako nieinnowacyjne. Co wiecej, réznice te — dla kazdej z form motywacji

136 Zastosowano dokfadny test Fishera.



Wykres 92. Sposoby motywacji pracownikéw kadry zarzadzajacej wg wielkosci przedsiebiorstw

Okolicznosciowe nagrody finansowe *

Zwiekszanie wynagrodzenia *

Inne materialne nagrody, jak np. samochéd
stuzbowy, telefon komorkowy, prywatne
ubezpieczenia zdrowotne *

Premie za wyniki przedsiebiorstwa *

Premia za wyniki indywidualne pracownika *

Premie za pomysty i nowe rozwigzania

Udziat w zyskach

Stawianie coraz to nowych wyzwan

przed pracownikiem *

Pochwaty i wyrazy uznania

System awanséw, w tym bycie mentorem,
kierownikiem zespotu *

Wysytanie na studia *

Wysytanie na staze

Wysytanie na szkolenia *

0

*istotnos¢ statystyczna p<0,05
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

— 53 istotne statystycznie'”. Szczegdlnie znaczaca réznica w udziale odpowiedzi pozytyw-

nych dotyczyta pochwat i wyrazéw uznania, wynoszac 18,3% na korzys¢ firm innowacyj-

nych (wykres 93). Jedynie okolicznosciowe nagrody finansowe byt sposobem motywowa-
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poziom istotnosci 0,05.

Prawdopodobieristwo w zastosowanym tescie niezaleznosci chi-kwadrat jest nizsze niz przyjety



nia wskazanym przez mniejsza liczbe podmiotéw innowacyjnych niz nieinnowacyjnych
— odpowiedni 53,9% i 55,4%. Wydaje sie, ze wiasnie ta forma w najmniejszym stopniu sprzy-
ja innowacyjnosci. Natomiast bardzo duza przewage w wykorzystaniu motywacji
menedzeréw wykazaty sie firmy innowacyjne w przypadku takich instrumentow,
jak: wysylanie na szkolenia, system awanséw, w tym bycie mentorem, kierowni-
kiem zespotu, stawianie coraz to nowych wyzwan przed pracownikiem, premie
za pomysty i nowe rozwigzania. Mozna powiedzie¢, ze ten pakiet instrumentow
motywagji jest istotnie najsilniej zwigzany z innowacyjnoscia. Potwierdza to zalez-
nos¢ miedzy wiekszym stosowaniem réznych sposobdw motywacji w przypadku firm in-
nowacyjnych, ktéra takze byta analizowana w odniesieniu do instrumentéw motywowania
stosowanych w badanych przedsiebiorstwach wobec pracownikéw szeregowych. Zostata
uchwycona specyfika motywowania menedzeréw w firmach innowacyjnych.

Wykres 93. Sposoby motywacji kadry zarzadzajacej wg poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw*
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* istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Wykres 94. Sposoby motywadji kadry zarzadzajacej wg pozydji konkurencyjnej badanych przedsie-

biorstwA
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A uwaga: mate liczebnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Zasadniczo z analizy zaleznosci miedzy pozycjg rynkowg poszczegdlnych firm a stanem
stosowania réznych narzedzi motywacji wynika, ze przedsiebiorstwa, ktére cechuje domi-
nujaca oraz silna pozycja konkurencyjna czesciej niz pozostate stosujg réznego rodzaju in-



strumenty motywowania (wykres 94). Dla wiekszosci z analizowanych form motywacji sa to
réznice istotne réwniez w sensie statystycznym, a wyjatkiem sg stosowanie pochwat oraz
wysyfanie pracownikdw na studia.

Stosowanie poszczegélnych instrumentéw w firmach o réznej pozycji konku-
rencyjnej wydaje sie potwierdza¢ wieksza sktonnos¢ do stosowania wszystkich
sposobow motywacji przez firmy bardziej konkurencyjne. Nie pozwala jednak
zidentyfikowac jakichs$ szczegé6inych form motywacji (podobnie jak w przypadku
pracownikow szeregowych) charakterystycznych dla firm najbardziej konkuren-
cyjnych.

Ocena wyréznionych sposobéw motywadji pracownikéw szczebla kierowniczego pro-
wadzi do wniosku, ze najlepiej w stosunku do tej grupy zatrudnionych sprawdzajg sie
w kolejnosci uzyskanej sredniej ocen: zwiekszanie wynagrodzenia — $rednia ocena 7,43,
okolicznosciowe nagrody finansowe — srednia ocena 6,76 i premie za wyniki przedsie-
biorstwa — $rednia ocena 6,14 (wykres 95). Szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na ostatni
z wymienionych sposobéw motywacji. Wydaje sie, ze jest to wazna informacja, ze me-
nedzerowie uznajac, iz poprzez podejmowane decyzje wpltywajq na wyniki cze-
Sci lub calo$¢ zysku przedsiebiorstw, co za tym idzie oczekuja réwniez, ze dobry
wynik przetozy sie na pewnaq gratyfikacje dla zarzadzajacego. Wysoko oceniono
takze oczekiwania wobec premii za wyniki indywidualne pracownika, co oznaczatoby
bezposrednie wynagrodzenie menedzeréw za sposéb zarzadzania w firmie. Rowniez
w przypadku tej grupy pracownikow zardwno wysytanie na studia czy staze nie jest zda-
niem respondentéw wysoce sprawdzajacym sie sposobem na motywowanie pracowni-
kow. Zauwazalne sg przy tym istotne réznice miedzy firmami réznej wielkosci. Poréwnujac
szczegdtowe oceny (nieusrednione) firm mikro, matych i $rednich, statystycznie istotne roz-
nice odnotowano w odniesieniu do takich form motywacji pracownikéw, jak: delegowanie
na szkolenia, na studia, okolicznosciowe nagrody finansowe czy inne materialne nagrody,
jak np. samochod stuzbowy ',

Analiza tej samej kwestii z perspektywy podziatu przedsiebiorstw na innowacyjne i niein-
nowacyjne prowadzi do wniosku, ze w pierwszej z wymienionych grup czesciej wyzej oce-
niono zasadnos¢ stosowania danego sposoby motywadji niz w przedsiebiorstwach drugiej
grupy (wykres 96). Rdznice te okazaty sie w wiekszosci statystycznie istotne (nie dotyczy
to jednie oceny delegowania na staze i studia). Jedynie przyznawanie okolicznosciowych
nagréd finansowych zostato wyzej ocenione przez przedstawicieli przedsiebiorstw niein-
nowacyjnych — srednia ocena 7,01. Poza tym warto zwrdéci¢ uwage, ze zadne z przedsie-
biorstw nieinnowacyjnych nie wskazato na znaczenie czynnika, jakim jest premia za wyniki
indywidualne pracownika, gdy $rednia ocena dla przedsiebiorstw innowacyjnych wyniosta
w tym przypadku 6,5. To $wiadczy o tym, ze rzeczywiscie przedstawiciele firm innowacyj-
nych maja swiadomos¢, na czym polega prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej, w tym
pracy zespotowej, przy jednoczesnym premiowaniu pracownikow za ich indywidualne
osiggniecia.

138 Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 95. Ocena sposobow motywacji pracownikéw szczebla kierowniczego zdaniem kadry zarza-
dzajacej wg wielkosci firmy
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsrod kadry zarzadzajacej [n = 600].

Na proces motywadji, ktéry ma uwzglednia¢ podnoszenie kwalifikacji i kompetencji warto
takze spojrzec z perspektywy o0sob, ktére maja by¢ motywowane. Warto przytoczyc stwier-
dzenia pracownikéw na stanowiskach szeregowych, odnoszace sie do wptywu kwalifikacji
pracownika na rézne aspekty polityki personalnej realizowanej w danym przedsiebiorstwie
(wykres 97). Przede wszystkim podkreslono w nich, ze wynagrodzenia, ktore sa



uznawane zaréwno jako najczesciej stosowane, jak i najskuteczniejsze narzedzie
motywacji pracownikéw na stanowiskach szeregowych i kierowniczych, uznane
zostaty przez pracownikéw za szczegélnie powigzane z poziomem kwalifikacji za-
trudnionych - $rednia ocena 7,07. Przy tym, co ciekawe, stwierdzenie, ze ,nie warto pod-
nosi¢ kwalifikacji, bo nie ma to przetozenia na wysokos¢ wynagrodzenia” uzyskato ocene
$rednig na poziomie 4,84, ktdrej nie nalezy oceniac jako niska, lecz raczej jako informujaca
o tym, ze i takie odczucia ze strony badanych pracownikdéw na stanowiskach szeregowych
wystepuja. Co za tym idzie, zasadniczo najczesciej wystepuje zaleznos¢ pomiedzy kwalifi-
kacjami pracownika a wysokoscig jego wynagrodzenia. Jednak zdarza sie i tak, ze dalsze
podnoszenie kwalifikacji, juz w trakcie zajmowania danego stanowiska pracy nie zawsze
prowadzi do dalszego wzrostu wynagrodzenia. Taka opinia, rozpowszechniona wérdd pra-
cownikéw, moze sprawiac, ze moga oni nawet by¢ niechetni wobec szkolen czy stazow
— jak zreszta zostato to wykazane przy analizie sposobdw motywadji, gdyz pozyskane nowe
kompetencje nie beda przektadac sie na najwazniejsze dla pracownikéw narzedzie moty-
wadji, jakim jest wzrost wynagrodzenia.

Wykres 96. Ocena sposobdw motywacji pracownikdw szczebla kierowniczego zdaniem kadry zarza-

dzajacej wg poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw
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*istotnos$c¢ statystyczna p<0,05

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Poza tym dos¢ wysoko oceniono relacje pomiedzy wyzszymi kwalifikacjami
a zmniejszeniem szans na zwolnienie z pracy (Srednia ocena 6,82), wyzszym sta-
nowiskiem pracy (Srednia ocena 6,82), szybszym awansem (Srednia ocena 6,77),
czy wiekszym szacunkiem u pracodawcy (Srednia ocena 6,76). Jednocze$nie przy pro-
wadzonej w tym pytaniu ocenie od 1 do 10 najnizsze wyniki uzyskaty odpowiedzi dotycza-
ce zaleznosci miedzy wysokimi kwalifikacjami jako powodem do zwolnieniami pracownika
(4,4) czy zawisci innych pracownikéw (4,7).

Wykres 97. Ocena znaczenia posiadanych kwalifikacji w pracy zdaniem pracownikéw szeregowych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI w$rdd pracownikow szeregowych [n = 1200].

Jednoczesdnie jednak spora cze$¢ pracownikow dostrzega korzysci ptynace z biezacego
podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodowych poprzez szkolenia. Twierdzaco na tak zada-
ne pytanie odpowiedziato 45% badanych. Trzeba jednak zwroci¢ uwage, ze az jedna trzecia
badanych pracownikéw na stanowiskach szeregowych (30,7%) nie potrafita udzieli¢ odpo-
wiedzi na pytanie, zas co czwarty respondent stwierdzit brak korzysci ze szkolen.

Wsréd respondentow, ktérzy pozytywnie odpowiedzieli na dostrzeganie korzysci ze szko-
lert w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznaczato zupetnie nieistotne, za$ 10 kluczowe, otrzymano
wysokie srednie oceny. Jak wida¢ na wykresie 98 szczegdlnie wysoko oceniono podniesie-
nie umiejetnosci zawodowych — $rednia ocena 8,44, nieco nizej za$ zwiekszenie efektyw-
nosci — $rednia ocena 7,48. Tak wiec w pierwszej kolejnosci zwrécono uwage na kwestie
wzrostu kwalifikacji zwigzanych z lepszym wykonywaniem czynnosci na stanowisku pracy,
poprzez zdobycie dodatkowej wiedzy o pracy na tym stanowisku. W drugiej kolejnosci zas
pojawiajg sie nizej oceniane korzysci w postaci zwiekszenia motywacji do pracy — srednia
ocena 6,94, czy lojalnosci wobec pracodawcy — $rednia ocena 6,19. Oznacza to, ze pracow-
nicy zwracaja uwage przede wszystkim na te korzysci dla siebie, ktére poprzez uczestnic-
two w szkoleniach pozwolg im by¢ lepiej wyposazonym w pewne umiejetnosci, a ktdre na
przyktad przy zmianie pracodawcy mozna ,zabra¢” ze sobg. S3 to réwniez takie korzysci,



ktore pozwolg na osiggniecie wiekszej efektywnosci, ta zas bedzie sprzyja¢ lepszej ocenie
przez pracodawce, a co za tym idzie prawdopodobnie przetozy sie na wzrost wynagrodze-
nia. Potwierdzone zostaty jednoczesnie wyniki wczesniejszych analiz, iz pracownicy nie
uznaja szkolen jako waznego narzedzia motywowania.

Wykres 98. Ocena korzysci wynikajacych z podnoszenia wiasnych kwalifikacji zdaniem pracownikow
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Przywddztwo moze by¢ rozumiane jako proces kierowania ludzmi poprzez wyznaczanie
wizji i celéw oraz stymulowanie wiasnym przyktadem menedzera do ich realizowania.
W praktyce przedsiebiorstw najsilniej wiec jest powigzane z procesem planowania. Jako
pierwsza z funkgcji zarzadzania, planowanie wymaga z jednej strony pewnego wysitku
zwigzanego z opracowaniem dokumentéw planistycznych, z drugiej strony pozwala na
uporzadkowanie kwestii celéw i dziafan, ktére maja sprzyjac ich osiagnieciu oraz zasobow
przypisanych do poszczegdinych zadan. Planowanie powinno stanowi¢ podstawe row-
niez w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Okazuje sie jednak, ze jak ocenili to
sami menedzerowie badanych MSP, zaledwie co dziesiata firma (10,3%) posiada strategie
rozwoju w postaci spisanej (wykres 99). Niemal co trzeci z badanych (31,7%) wskazat, ze
w jego przedsiebiorstwie co prawda nie ma takiego dokumentu, jednak realnie pracow-
nicy maja Swiadomos¢ celdw i zadan, ktére s realizowane. Natomiast niemal dwie trze-
cie badanych (58%) stwierdzito, ze firma nie posiada strategii w zadnej formie. Taki wynik
budzi wiele obaw. Przede wszystkim trzeba podkredli¢, ze na pytanie odpowiedzi udzielali
przedstawiciele kadry zarzadzajacej wybranych mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw.
Menedzer powinien mie¢ swiadomos¢ zasadnosci planowania formalnego, a co najmniej



posiadania i upowszechniania okreslonej wizji rozwoju. Jednoczesnie jednak w zestawieniu
z wielkoscig badanych przedsiebiorstw okazuje sie, ze udziat réznych grup podmiotéw jest
inny dla udzielonych odpowiedzi. Szczegdlnie wyrdzniaja sie przedsiebiorstwa zatrudnia-
jace powyzej 50 pracownikdw, ktére posiadaja takie dokumentny w postaci zapisanej. Dla
poréwnania na takgq odpowiedz wskazato 10% przedstawicieli firm matych i 6,5% przedsta-
wicieli podmiotéw mikro. Dos¢ podobnie przedstawiata sie sytuacja, jesli chodzi o stwier-
dzenie, ze firma ,posiada” strategie rozwoju, ale w postaci niespisanej. W tym przypadku
udziat odpowiedzi respondentéw z firm mikro i matych ksztattowat sie na poziomie od-
powiednio 30,5% i 31,5%, natomiast dla $rednich wyniost 40%. Nalezy dodac, ze réznice
miedzy przedsiebiorstwami réznej wielkosci byty istotne statystycznie.

Taki stan rzeczy oznacza¢ moze, ze szczegodlnie mikro- i mate przedsiebiorstwa nie maja
w formie spisanej okreslonych dtugoterminowych celéw rozwojowych, co moze nie sprzy-
jac osiagnieciu tych celéw, gdyz moga one po prostu,umykac” w trakcie realizacji réznych
dziatan. Sytuacja taka nie pozwala réwniez na zapoznanie sie pracownikdw z wytyczonymi
celami czy zadaniami, do ktérych, gdy istnieja dokumenty w postaci planistycznej, mozna
zawsze zajrzec i odnie$¢ sie do stanu realizacji poszczegodlnych dziatan. Tak niski poziom
opracowywania dokumentéw strategicznych moze wynika¢ przede wszystkim z braku
kompetencji — braku wiedzy o tym, jak przygotowac taki dokument, z drugiej za$ strony cze-
sto niewielkie rozmiary firmy sprawiaja, ze brakuje czasu na zajecie sie takimi pracami plani-
stycznymi, gdyz w mniejszych podmiotach pracownicy czesto realizuja po kilka funkcji, ktére
w wiekszych przedsiebiorstwach sa rozktadane na kilka bardziej wyspecjalizowanych sta-
nowisk pracy.

By poprawic ten stan, wydaje sie, ze powinny by¢ podjete dziatania majace na celu
nie tylko oferowanie szkolen czy warsztatéw na temat tak niedocenianej funkgji
zarzadzania, jaka jest planowanie, ale i by¢ moze zasadne jest wsparcie poprzez
doradztwo/pomoc przy opracowaniu dokumentéw planistycznych w MSP.

Wykres 99.  Stan posiadania strategii rozwoju przedsiebiorstwa*
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 600].



Niezaleznie jednak od zasadnosci posiadania choc¢by wysoce uproszczonych dokumentéw
strategicznych przez mate i $rednie przedsiebiorstwa uzyskany w badaniu wynik 58% od-
powiedzi o braku jakiejkolwiek strategii, takze nieformalnej, niezapisanej musi rodzi¢ wat-
pliwosci co do kompetencji przywddczych menedzeréw firm. Trudno dzi$ sobie wyobrazi¢
skuteczne przywddztwo, a nawet zarzadzanie bez wyznaczania celéw i motywowania do
ich realizacji zespotow pracowniczych. Braki zdolnosci przywoédczych wsréd kadr kie-
rowniczych polskich MSP stanowia zapewne jedna z najwiekszych barier rozwoju
tego sektora.

Koncepcja empowerment obejmuje chociazby takie dziatania, jak: zachecanie pracowni-
kow do wiekszej aktywnosci, upowaznianie ich do podejmowania wazniejszych decyzji
bez udziatu przetozonych czy angazowanie w przyjmowanie ogolnie rzecz biorac odpo-
wiedzialnosci za doskonalenie metod wykonywania zadari*°. Na tej podstawie mozna by
stwierdzi¢, ze jest bardzo dobrym rozwigzaniem w kontekscie popularyzacji metod pra-
cy projektowej. Wieksza swoboda w pracy i samodzielnos¢ w realizacji dziatan nie jest juz
tak wysoko ceniona, chociaz wydaje sie, ze mogtaby przynies¢ lepsze efekty, szczegdlnie
w odniesieniu do przedsiebiorstw intensywnie wdrazajacych rozwigzania innowacyjne.

Menedzerowie z badanych przedsiebiorstw sposrod dziewieciu stwierdzer dotyczacych
miedzy innymi kwestii komunikacji, pracy zespotowej czy zarzadzania procesem innowa-
cyjnosci stwierdzili, ze szczegdlnie wazny jest w ich ocenie wptyw zarzadzajacego firma
na kazda podjeta decyzje w organizacji, dla ktérego to czynnika przypisano $rednia oce-
ne 7,85, w skali T do 10 (1 — respondent zupetnie nie zgadza sie z danym stwierdzeniem,
10 — catkowita akceptacja stwierdzenia). Dos¢ wysoko byty réwniez ocenione stwierdze-
nia wskazujgce na konsultacyjny styl zarzadzania w badanych firmach - srednia ocena
7,43 oraz na stwierdzenie, ze ,kazdy nowy pracownik na poczatku nie dziata samodzielnie,
a we wspotpracy ze starszym stazem pracownikami”— $rednia ocena 7,56 (wykres 100). Dla
poréwnania opinia o samodzielnosci w podejmowaniu decyzji zostata oceniona na nieco
nizszym poziomie i znalazta sie na najnizszym miejscu pod wzgledem wysokosci srednich
ocen. Réwniez opinie na temat wagi pracy zespoftowej czy znaczenia zasobdw intelektual-
nych oraz innowacyjnosci w osigganiu zatozonych celéw nie zostaty uznane za szczegélnie
wazne.

Whiosek ptynacy z powyzszej analizy jest nastepujacy — w badanych przedsiebiorstwach
najprawdopodobniej przewaza autokratyczny lub co najwyzej konsultacyjny styl zarzadza-
nia. Nie stosuje sie raczej stylu partycypacyjnego, w ktérym pracownicy maja istotny wptyw
na decyzje. Oczekuje sie raczej, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwem bedg uczestniczy¢ co
najmniej na ostatnim etapie procesu podjecia kazdej decyzji. Zarzadzajacy sa wprawdzie
sktonni do konsultowania decyzji, ale nie akceptuja raczej pozostawienia decyzji autono-
micznie pracownikom czy podporzadkowania sie wiekszosci. Proces podejmowania decy-

139 ] Smith: Empowerment. Jak zwieksza¢ zaangazowanie pracownikéow. Wydawnictwo Helion. Gliwi-
ce 2006, s. 7-8.



zji ma sie toczy¢ przy przestrzeganiu procedur, co ufatwia realizacje autokratycznego stylu
zarzadzania. Takie wnioski pozwalajg stwierdzi¢, ze zachecanie pracownikéw do wiekszego
zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz dziatan, ktére sa realizowane na poziomie
przedsiebiorstwa, czyli tzw. empowerment nie ma miejsca.

Nie widac znaczacych réznic pomiedzy przedsiebiorstwami innowacyjnymi a nieinnowa-
cyjnymi pod wzgledem stosowanych praktyk w zakresie empowermentu. W stosunku do
poszczegolnych stwierdzen za kazdym razem srednie oceny w grupie nieinnowacyjnych sa
zaledwie nieco wyzsze od $redniej dla przedsiebiorstw innowacyjnych (wykres 100).

Wykres 100.  Praktyki w obszarze pracy zespotowej, tworzenia klimatu kreatywnosci, pracy zespoto-
wej empowermentu w badanych przedsiebiorstwach zdaniem kadry zarzadzajacej wg
poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw
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Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wyjatkiem jest stwierdzenie, ze ,w przedsiebiorstwie nie ma ludzi niezastapionych’, dla kté-
rego srednia ocena wyniosta 6,96 dla firm nieinnowacyjnych, a 6,82 dla innowacyjnych.
Jeszcze jedna niewielka réznica, ktérag mozng zauwazyd, jest pojawienie sie w grupie firm
innowacyjnych na miejscu pierwszym z najwyzsza sposréd przydzielonych ocen, odpowie-
dzi o przestrzeganie procedur dziatania — $rednia ocena 8, gdy dla catej proby stwierdzenie
to znalazto sie na miejscu drugim ze srednig oceng 7,72. Jednakze w zasadzie trudno mé-



wic o szczegolnej relacji miedzy poszczegdlnymi czynnikami a poziomem innowacyjnosci
przedsiebiorstw, cho¢ w sensie statystycznym nieistotne okazaly sie tylko réznice w ocenie
wptywu zarzgdzajacych na kazda decyzje, swobody w podejmowaniu decyzji przez pra-
cownikdéw oraz zastepowalnosci pracownikow',

Wyniki badan jakosciowych potwierdzaja, ze przede wszystkim decyzje strategicznie lezg
w gestii kadry zarzadzajacej, a czasami jedynie samego wiasciciela. Opinie pracownikdw
i ich sugestie s3 brane pod uwage, jednak zdaniem przedstawicieli badanych firm nie s
one kluczowe przy podejmowaniu ostatecznych decyzji przez kadre zarzadzajaca.

,Kadra kierownicza tak, cho¢ nie wszyscy, [stanowiska] strategiczne takie, ze od tego
losy firmy (...) zaleza, to ewentualnie moze by¢ jakas opinia, ale to nie jest tak, ze ta
opinia na pewno zawazy co bedzie, to moze by¢ sugestia!”

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikow.

,53 spotkania na ten temat, co tydzier, co dwa tygodnie. Natomiast dyskutujemy nad
tym, czy sg jakies pomysty, ktére nam pomoga w rozwoju, rozwingc firme.”
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikdw.

,To sie u nas wypracowuje w taki naturalny sposéb, w dyskusjach, (...) tutaj w trybie
rozmowy wychodzg jakies pomysty i w ten sposéb pracownik ma wptyw na decyzje
ostateczne!

Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 6-9 pracownikow.

,(...) moze nie az tak w duzym zakresie, ale na pewno tak, jesli chodzi o rozpoczecie pra-
cy, (...) to ma wptyw na to, zeby robota pokierowac i pomdéc w decyzjach. Pracownicy
sami doradzaja, jak dane zadanie zrobi¢, zeby byto dobrze, szybko i tanio!”

Rodzaj dziatalnosci firmy: budownictwo 50—-249 pracownikdw.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, na podstawie wynikéw badan jakosciowych, Zze udziat pra-
cownikéw w procesie podejmowania decyzji nie jest zbyt duzy. Pracodawcy dopuszczajg
mozliwos¢ wyrazenia opinii przez pracownikéw, jednak opinie te nie majg zasadniczego
wplywu na decyzje, a decyzyjnos¢ w tej kwestii jest przede wszystkim domeng kadry za-
rzadzajacej. Badani uzasadniali taki stan rzeczy przede wszystkim odpowiedzialnoscig za
dziatania firmy, ale tez i kwestig zaufania do pracownikéw. W firmach, gdzie kadra zarzadza-
jaca nie dystrybuuje odpowiedzialnosci wsrdd pracownikédw, a zaufanie do pracownikdw
jest mocno ograniczone, gtownie liczy sie czesty nadzor i kontrola, tam pracownicy maja
niewielki wptyw na decyzje podejmowane przez kadre kierownicza. W przedsiebiorstwach,
w ktorych rola zaufania pomiedzy pracownikami a kadra petni wazniejsza funkcje oraz tam
gdzie pracownicy maja mniej sformalizowane zasady dziatania, tam sugestie i podpowie-
dzi pracownikdw czesciej sa brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji strategicznych.

%0 Zastosowano test Manna-Whitneya.



Taka sytuacja jest bardzo silnie powiazana réwniez z doswiadczeniem pracownikéw, jako
jednym z elementéw budujacym zaufanie pracodawcy do pracownika. Im pracownicy sze-
regowi sg bardziej doswiadczeni i pracodawcy obdarzaja ich zaufaniem, tym ich wiekszy
udziat w podejmowaniu decyzji strategicznych. Jednoczesnie na ogét uwaza sie, ze wy-
stepujace problemy powinny byc¢ rozwigzywane wspdlnie, a pracownicy szeregowi muszg
miec¢ wsparcie w kierownictwie. Zazwyczaj oczekuje sie od nich informacji o problemie
i prob samodzielnego rozwigzania go lub cho¢by pomystu na jego pokonanie.

,Raczej raportuja to zawsze, ale z reguty poddaja jakie$ swoje pomysty jak nalezy ten
temat rozwinac. Tak, ze tutaj, na ich dziatania takze mozemy liczy¢!”
Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 6-9 pracownikow.

,Jezeli to jest sprawa pracownika, powinien sam sobie rozwigza¢ problem, natomiast
kiedy sobie nie radzi, to powinien jak najbardziej zgtosic¢ sie do menedzera i menedzer
mu wtedy pomoze!

Rodzaj dziatalnosci firmy: agencja nieruchomosci, 10-49 pracownikow.

,Z jednej strony informacja jest konieczna, najpierw informuje pracownik, ze cos sie dzie-
je, rownoczesnie prébuje usungc ten problem, ale ta informacja jest konieczna, bo nie
wiadomo czy uda mu sie rozwigzac ten problem.”

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

Ponadto wyniki badan jakosciowych potwierdzaja, ze najczesciej to procedury normuja
zachowania standardowe, jednak przy zaistnieniu sytuacji nietypowej oczekuje sie dziatan
i rozwigzan spontanicznych zmierzajgcych do uzyskania wiasciwego celu. Posréd stosowa-
nych modeli zarzadzania wymienia sie gtéwnie rozwigzania taczace dziatania $cisle okreslo-
ne w ramach spisanych procedur, ale jednoczesnie dajgce miejsce na mozliwosci dziatania
spontanicznego, pozwalajace na elastycznos¢ w dziataniu i dopasowanie sie do wymogow
klienta, specyfiki rynku i dynamicznie zmieniajacej sie sytuacji na rynku. Zdarzaty sie fir-
my, ktére opowiadaty sie za jednym z modeli zarzgdzania. Albo za zarzagdzaniem opartym
0 spontanicznos$¢ dziatar i zminimalizowanie procedur, albo za sposobem zarzadzania
poprzez Sciste przestrzeganie procedur. W badanych firmach zdecydowanie przewaza
jednak dazenie do pofgczenia tych dwdch modeli zarzadzania. Przedsiebiorstwa podkre-
$laja wage procedur wewnetrznych w potaczeniu z przestrzenia dziatania i spontanicz-
noscia. taczenie tych dwoch sposobdw zarzadzania czesto odbywa sie miedzy innymi
poprzez procedury, ktére s istotne wsrdd pracownikdw szeregowych z brakami kompe-
tencyjnymi czy brakiem dos$wiadczenia. Dziatania spontaniczne wystepuja i sa cenione
przez kadre kierownicza u bardziej doswiadczonych pracownikéw posiadajacych odpo-
wiednia wiedze, by wykonywac dziatanie poprawnie i terminowo, nawet z pominieciem
ustalonych procedur.
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,Spontanicznos¢ to zalezy, w jakich obszarach, raczej procedury, kierowcy majg swoje
procedury, s3 napisane ustawowo, tutaj nie ma mowy o spontanicznosci. (...) Sponta-
nicznos¢ tutaj jest po stronie kierownictwa, (...) nawet umowa jaka$ na szybko wyne-
gocjowana, zeby ja zrealizowac, to tak to mozna spontanicznie robic, ale sam proces
realizacji umowy jest $cisle z procedur.”

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikow.

,Powiedziatbym, ze taczacy, tu trzeba dziata¢ spontanicznie, ale czasami z rozwaga, ale
sq sytuacje, ktorych nie jestesmy w stanie przewidzie¢, w zwiazku z tym ta spontanicz-
nosc¢ jest potrzebna, ale ona jest wynikiem doswiadczenia, ciezko nabytego doswiad-
czenia. Na ile mozna by¢ spontanicznym, nie mozna by¢ jakims furiatem, to wszystko
musi by¢ [przeprowadzane] z rozwaga’"

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikow.

,Jesli chodzi o specyfike mojej firmy, to jak najbardziej nacisk ktadzie sie na procedury,
ktorych sie stricte trzymamy, aczkolwiek w zadnej branzy nie da rady unikna¢ sponta-
nicznosci dziatania, juz na pewno w edukacyjnej, gdzie ma sie do czynienia z osobami,
na ktérych wiedze ma sie ogromny wptyw. [Konieczny jest] model stworzonej proce-
dury, dopasowanej, dostosowanej do dziatalnosci firmy. Bez wzgledu na to, jaka to jest
branza. Jedna firm mogtaby mie¢ dwie doskonate, aczkolwiek rézne procedury, ktérych
mogtaby sie trzymac i osiggnac sukces, bo moim zdaniem procedury przyczyniaja sie
do bardzo duzego sukcesu wielu firm.

Rodzaj dziatalnosci firmy: edukacja 6-9 pracownikéw.

Na stosowanie modelu zarzagdzania i zwigzany z tym zakres samodzielnosci pracownikéw
ma tez wptyw wielko$¢ firmy i jej wiek. Co przy tym ciekawe, zakres partycypacji pracowni-
czej w przypadku matych podmiotéw objetych badaniem jakosciowym okazat sie mniejszy
niz w firmach wiekszych i starszych. Wydaje sie to wynika¢ z dazenia wiascicieli nowych
i najmniejszych firm do petnej kontroli nad przedsiebiorstwem. Dopiero wraz z nabywa-
niem doswiadczen i wzrostem rozmiardw firmy mogg w wiekszym stopniu wystepowac
sktonnosci do delegowania uprawnien.

,Chyba ten drugi model poki co, poniewaz jest to jeszcze dosyc¢ mate przedsiebiorstwo,
wiec jest niezbedna ta kontrola na kazdym szczeblu. Natomiast w perspektywie, jezeli
firma bedzie sie rozrastata réwniez osobowo, no to konieczny jest wybor takiej kadry,
ktérej mozna oddawac coraz wieksza decyzyjnos¢ w tym kierunku. Natomiast aktualnie
jest to w duzej kontroli’

Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 610 pracownikow.

Ponadto czesto to, czy zarzadzanie opiera sie na $cistym przestrzeganiu procedur, czy tez
na dziataniach doraznych i niesformalizowanych, zalezy od danej jednostki organizacyjnej



w firmie. Procedury dotycza tej czesci dziatéw przedsiebiorstw, ktére w wiekszym stopniu
dziataja przy koniecznosci uwzglednienia uwarunkowan zewnetrznych, w tym prawnych.
Inne dziaty w tym samym przedsiebiorstwie moga dziata¢ w sposdb mniej proceduralny
i sformalizowany.

,Swoje jakie$ procedury wypracowujemy i sg one istotne. Ktadziemy na to coraz wiek-
szy nacisk. Obserwujemy, ze musimy przestrzegac jakis wewnetrznych procedur, zeby
w tym wszystkim nie zging¢. Natomiast bardzo cenimy sobie wsrdd kadry zarzadzajacej
produkcja lub w dziale powiedzmy marketingowym, elastycznos¢ w dziataniu; szybkos¢
reakdji, ze reaguja szybko na jakies sytuacje awaryjne, sytuacje inne, odmienne; propo-
nowanie rozwigzan zaréwno dla klientéw, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa.’

Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 6-9 pracownikdw.

,Ciezko okresli¢, bo nieraz ktadziemy nacisk na procedury, a innym razem na taka spon-
tanicznos¢, w tej branzy nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Natomiast najbardziej efek-
tywny model... to nie ma reguty, to jest tak branza elastyczna, ze kazda inicjatywa podje-
ta, czy jakies nowe przedsiewziecie jest mile widziane, wiec..

Rodzaj dziatalnosci firmy: ustugi, 6-9 pracownikdw.

Zaufanie do pracownikdw jest traktowane jako jeden z kluczowych elementéw w procesie
zarzadzania firma. Element ten ma wptyw na funkcjonowanie firmy, jak i tez ma decydujace
znaczenie dla konkurencyjnosci firmy.

W wiekszosci firm raczej dominuje jednak model oparty na kontroli.

Jesli chodzi o zaufanie, to jest to jedna struktura i w catej piramidzie zajmuje najwyzsze
miejsce, bo bez zgranego zespotu nie da sie nic stworzy¢ i nie da sie stworzy¢ marki
firmy. Aczkolwiek jest nowoczesny model, ze pracownicy maja duzg bardzo czesto swo-
bode dziatania i nawet czasami musze podejmowac zupetnie spontanicznie pod presja
czasu i stresu samodzielne, bardzo wazne dla firmy decyzje, ale tak jak padto pytanie,
rzeczywiscie nalezy ich kontrolowac i wyznacza¢ im te cele, ktére majg by¢ dla firmy
osiggniete.

Rodzaj dziatalnosci firmy: edukacja — 9 pracownikdw.

Wole raz na jakis czas skontrolowac¢ czy wszystko jest w porzadkuy, (...) kontrolowanie
takie wyrywkowe, mam wieksze zaufanie do kadry kierowniczej”
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10—49 pracownikow.

Zakres swobody dziatania pracownikéw jest zalezny od rodzaju dziatalnosci. Niektore ro-
dzaje dziatalnosci (transport, nieruchomosci, sprzedaz bezposrednia) wymagajg od pra-



cownikéw wiekszej samodzielnosci dziatania. Jest to silnie zwigzane z zaufaniem do pra-
cownikéw, jakim obdarzajg ich menedzerowie. Zdecydowanie im bardziej zaangazowany
i doswiadczony pracownik, a przez to posiadajacy wiedze o specyfice rynku i branzy, tym
wiekszym jest obdarzony zaufaniem i ma wieksza swobode dziafania, a wigze sie to row-
niez z mozliwoscia podejmowanie przez niego dziatan spontanicznych czy poza procedura
w celu osiggniecia wyznaczonego celu. A przyktadem moze by¢ dziatalnos¢ w zakresie
transportu, co przedstawia ponizszy cytat.

,Oni sami muszg sie wykazac (...), zeby cos osiggnac. U nas jest zatrudnionych 16 oséb,
oni jak chca, to we wiasnym zakresie mogga sobie wzig¢ swoich podwykonawcéw jesz-
cze, nas to nie interesuje. Natomiast, jezeli chodzi o efekty, oni za to maja wynagrodze-
nia, maja za to dodatki, leczenia i takie rzeczy"”.

Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikow.

Analiza danych z badan ilosciowych w zakresie omawianych praktyk pracy zespotowej tak-
ze zostata dokonana w uktadzie réznych rozmiaréw przedsiebiorstw i roznej pozycji konku-
rencyjnej. Nie stwierdzono jednak wystepowania zauwazalnej specyfiki odpowiedzi w tych
uktadach. Generalnie mozna wnioskowac, ze menedzerowie polskich MSP nie zna-
jajeszczeinie stosuja w praktyce metod empowermentu. Zakres korzystania z opi-
nii pracownikéw przy podejmowaniu decyzji jest wysoce ograniczony, a obszar
ich samodzielnosci nie jest jasno wyznaczony, a jedynie tolerowany w przypadku
pracownikéw o duzym doswiadczeniu i cieszacych sie zaufaniem kierownictwa.

W opinii badanych menedzeréw dostepnos¢ do informacji o finansowaniu szkolenr ze $rod-
kéw publicznych nie jest petna (wykres 101). W skali od 1 do 10 na niskim poziomie mozna
klasyfikowac¢ odpowiedzi od 1 do 3, co oznaczatoby, ze w sumie dwie pigte badanych —
43,3% uznafo, ze na chwile obecng dostepnos¢ do informacji o finansowaniu szkoleri ze
srodkéw publicznych jest bardzo ograniczona. Gdyby zas przyja¢, ze dos¢ znaczna wiedza
o tych szkoleniach to odpowiedzi od 8 do 10, wéwczas mozna by uzna¢, ze jedynie 17,7%
badanych stwierdzito, ze wie o tego rodzaju ofercie.

Podziat uzyskanych odpowiedzi ze wzgledu na wielkosci podmiotéw wskazuje natomiast,
Ze najlepiej sytuacja wyglada w przypadku przedsiebiorstw $rednich — $rednia ocena 6,09,
zas dla pozostatych jest na poziomie porownywalnym wynoszacym odpowiednio dla mi-
kro 4,7 i dla matych 4,85 (wykres 102). Zdiagnozowane réznice s3 przy tym istotne staty-
stycznie'.

41 Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 101.  Ocena dostepnosci informacji o szkoleniach finansowanych ze $rodkéw publicznych
zdaniem kadry zarzadzajacej
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Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 102.  Ocena dostepnosci informacji o szkoleniach finansowanych ze $rodkéw publicznych
zdaniem kadry zarzadzajgcej wg wielkosci przedsigbiorstw*
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*istotnos¢ statystyczna p<0,05

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Ocena dostepnosci informacji o szkoleniach finansowanych ze srodkéw publicznych oka-
zata sie najwyzsza w wojewodztwie warmirisko-mazurskim (6,94) (wykres 103). Nieco nizsze
oceny $rednie uzyskano w wojewddztwach: pomorskim (6,17), podlaskim (6,06), matopol-
skim (6,06) i Swietokrzyskim (6,05). Nastepne w kolejnosci pod wzgledem s$redniej oceny
dostepnosci tego rodzaju informacji znalazto sie wojewddztwa lubelskie (5,96). W zasadzie
taki rozktad odpowiedzi moze prowadzi¢ do wniosku, ze generalnie w wojewoddztwach ob-
szaru tzw. Polski Wschodniej menedzerowie wyzej oceniajg dostepnos¢ informacji. Ozna-
czac to moze, ze s bardziej zainteresowani tego rodzaju srodkami na dziatalnos¢ szkolenio-
wa, Niz ma to miejsce w pozostatej czesci kraju.

Wykres 103. Ocena dostepnosci informacji o szkoleniach finansowanych ze $rodkéw publicznych
zdaniem kadry zarzadzajacej wg wojewddztw

warminsko-mazurskie | | | | | | 6,94
pomorskie 6,17
podlaskie 6,06
matopolskie 6,06
Swietokrzyskie 6,05
lubelskie 5,96
lubuskie 5|71
dolnoslaskie 5,69
todzkie 4,81
zachodniopomorskie 477
podkarpackie 4,71
Slaskie 4,55
wielkopolskie 4,44
opolskie 4,22
mazowieckie 341
kujawsko-pomorskie 3,16

I I I I
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wérdd kadry zarzadzajacej [n = 600].



Jednoczesnie w ocenie samych pracownikéw na stanowiskach szeregowych dostep-
nos¢ informacji o szkoleniach finansowanych ze srodkéw publicznych jest jeszcze nizsza
(wykres 104). Na odpowiedzi od 1 do 3 wskazato facznie 36,8% respondentdw, zas na od-
powiedzi od 8 do 10 zaledwie 13,5%. Oznacza to, ze rowniez w przypadku oceny samych
pracownikéw na stanowiskach szeregowych dostep do informacji nie jest zadowalajacy.

Wykres 104.  Ocena dostepnosci informacji o szkoleniach finansowanych ze $rodkéw publicznych
zdaniem pracownikéw szeregowych

l I
10 2,1%

9 2,99

8 8,5%

7 111%

6 1311%

5 12,5%
4 13,0%
3 11,3%

2 7,1

1 18,5%
| | | | | | | | |

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI w$rdd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Réwniez wyniki badan jakosciowych potwierdzaja, ze publiczne programy wspierajace
podnoszenie wiedzy przez pracownikow sg znane jedynie powierzchownie. Na ogot re-
spondenci potrafig wymienic¢ po kilka elementéw programéw, jednak najczesciej nie brali
w nich udziatu.

,Oczywiscie, ze to sa dobre rzeczy. Ja nie wiem, na ile to jest dostepne dla wszystkich.
(...) natomiast jezeli to jest tak, jak z funduszami unijnymi, to w takim razie kiepsko oce-
niam. JeZeli to jest lepiej, to oceniam lepiej”

Rodzaj dziatalnosci firmy: agencja nieruchomosci, 10-49 pracownikdw.

,S3 dostepne, reklamowane, fatwo jest to znalez¢. Szeroka oferta, ciekawie przygotowa-
ny (...). Trudno jest mi oceni¢, jezeli chodzi o skutecznosc”
Rodzaj dziatalnosci firmy: gospodarka odpadami, 6-9 pracownikdw.
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W wypowiedziach przedstawicieli przedsiebiorstw, ktorzy brali udziat w badaniach jako-
$ciowych, dominuja dwie propozycje dziatari wtadz. Pierwsza, to dofinansowanie ksztat-
cenia (bezposrednie, ulgi podatkowe), bariery finansowe sg przez respondentdw wskazy-
wane jako gtéwny powdd nieuczestniczenia pracownikéow w szkoleniach. Ich pokonanie
mogtoby — w opinii przedstawicieli przedsiebiorstw — znaczaco wptynac¢ na wzrost udziatu
w dziataniach doksztatcajgcych, firmy z wieksza checia inwestowatyby w podnoszenie kwa-
lifikacji i kompetencji swoich pracownikdw.

,Zainteresowanie jest, bariera to koszty, ja bym z checig skorzystat (.. .), a barierg s koszty.’
Rodzaj dziatalnosci firmy: transport, 10-49 pracownikéw.

Druga propozycja zwigzana jest ze zwiekszeniem wysitkéw informacyjnych, w tym wska-
zuje sie na promocje szkolen, wspétprace wiadz na rzecz lepszego informowania przed-
siebiorcéw. W opinii respondentdw uczestniczacych w badaniach jakosciowych wystepuja
trudnosci z dotarciem do informadji. Ich zniwelowanie sprawitoby, ze pracodawcy mogliby
spedza¢ mniej czasu na poszukiwaniu odpowiednich szkolen i bezowocnos¢ trudnych po-
szukiwan nie zniechecataby ich do wysytania pracownikéw na doszkalanie.

,Powinny jakie$ informacje by¢ udzielane. My przeciez jako dziatalnos¢ jestesmy zare-
jestrowani. Moglibysmy dostawac¢ konkretne informacje. Moze to by¢ jakas firma ze-
wnetrzna, ktora na zlecenie ministerstwa organizuje tego typu rzeczy."

Rodzaj dziatalnosci firmy: agencja nieruchomosci, 10—-49 pracownikow.

Ocena dostepnosci informacji o finansowaniu innowacji ze srodkow publicznych wskazuije,
Ze i tutaj brak w opinii badanych menedzeréw wiedzy o tym, jakie srodki i z jakich Zrodet
mozna pozyskac. Na odpowiedzi od 8 do 10 wskazat jedynie co piaty respondent (21,2%).
Przewazajaca wiekszos¢ badanych ma jako takg wiedze o tego rodzaju finansowaniu, acz-
kolwiek nie traktuja tej informadji jako petnej. Sa to osoby, ktdre wskazaty na odpowiedzi
4 do 7, na ktore facznie wskazato okoto 50% wszystkich badanych.

Podobnie jak w przypadku informacji o szkoleniach, tak i tutaj nieco lepiej niz inne przed-
siebiorstwa oceniajg dostep do informadji firmy $rednie — srednia ocen 5,87 (wykres 106).
W przypadku firm mikro i matych te oceny byly nizsze od $redniej ogdtem i wyniosty od-
powiednio 4,55 i 4,7. Poréwnujac jednak ocene dostepnosci informacji o finansowaniu in-
nowacji ze srodkéw publicznych z oceng na temat szkolen, trzeba stwierdzi¢, ze w tym
drugim przypadku s one nieco wyzsze. Sama srednia ocena ogdtem wyniosta tu 4,88, gdy
dla informadji o finansowaniu innowacji jest to 4,72. Nalezy jednak uznac, ze generalnie te
réznice nie sg zbyt znaczace, jednak istotne w sensie statystycznym'#, a co za tym idzie
w obu przypadkach poziom wiedzy nie jest wystarczajacy.

42 Zastosowano test Kruskala-Wallisa.



Wykres 105.  Ocena dostepnosci informacji o finansowaniu innowacji ze srodkéw publicznych zda-

niem kadry zarzadzajacej

10 1,4%
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9,6%

11,4%

11,2%

13|3%

14,0%

13,1P6

13,6%

0% 2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wérod kadry zarzadzajacej [n = 600].

16%

Wykres 106.  Ocena dostepnosci informacji o finansowaniu innowacji ze srodkéw publicznych zda-

niem kadry zarzadzajacej wg wielkosci przedsiebiorstw*

Srednie (50-249 pracownikéw)

Mate (10-49 pracownikéw)

Mikro (6-9 pracownikéw)

*istotnos¢ statystyczna p<0,05

4,70

5,87

0

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W ukfadzie przestrzennym odnosnie do dostepnosci informacji na temat srodkéw publicz-

nych finansujgcych innowacje zanotowac¢ mozna podobng tendencje, jak to miato miejsce

przy ocenie dostepnosci do informacji na temat finansowania szkoler. W tym przypad-
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ku réwniez menedzerowie z wojewddztwa warmifisko-mazurskiego szczegdlnie wysoko
w poréwnaniu z innymi wojewodztwami oceniali dostep do tego rodzaju informacji ($red-
nia ocena 6,38). Jednak rowniez dla wojewddztwa lubelskiego, podlaskiego i swietokrzy-
skiego ze srednig oceng odpowiednio 5,96, 5,94 i 5,70 oceny byty dos¢ wysokie. Jedynie
w wojewddztwie podkarpackim — podobnie jak przy ocenie dostepnosci informadcji o fi-
nansowaniu szkolert — ocena byfa jedng z nizszych na tle catego kraju, podobnie zresztg jak
dla wojewddztwa mazowieckiego czy kujawsko-pomorskiego (wykres 107).

Wykres 107.  Ocena dostepnosci informacji o finansowaniu innowacji ze srodkéw publicznych zda-
niem kadry zarzadzajacej wg wojewddztw

warminsko-mazurskie 6,38
6,20
6,18

5,96

5,94

lubuskie
matopolskie |
lubelskie |
podlaskie
Swietokrzyskie |
dolnoslaskie 5,57
5,07
#,90
473
4,38
4,36
4,33

4,03

wielkopolskie
pomorskie |
todzkie
Slaskie
podkarpackie 1

opolskie

zachodniopomorskie
kujawsko-pomorskie 3,32

mazowieckie 3,25

|
I
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I
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I
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I
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Jednym z zagadnieri poruszanych w badaniu byfa ocena profilu wyksztatcenia i kompeten-
¢ji pracownikow, ktorych przedsiebiorcy oczekuja od nich obecnie i jakich beda oczekiwac
w perspektywie najblizszych 5 lat.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze najbardziej obecnie pozadani pracownicy szeregowi to 0so-
by z wyksztatceniem technicznym (srednia wskazari 8,00 w skali od 1 do 10, gdzie 1 ozna-
cza brak znaczenia, a 10 — kluczowe znaczenie dla przedsiebiorstwa). Na dalszym miejscu
wskazano inne (poza technicznym, scistym, przyrodniczym, ekonomicznym, spotecznym
i prawno-administracyjnym) wyksztatcenie oraz wyksztatcenie ekonomiczne. Pozostate
profile wyksztatcenia maja srednio niskie znaczenie w ocenie menedzerdw (wykres 108).



Wykres 108. Profil wyksztatcenia pracownikow szeregowych w ocenie kadry zarzadzajacej

Techniczne (np. technika, elektronika,
przemyst, budownictwo)

Inne

Ekonomiczne (np. ekonomia, zarzgdzanie
i marketing, finanse i bankowo$¢)

Prawno-administracyjne

Sciste (np. fizyka, matematyka,
statystyka, informatyka)
Spoteczne (np. psychologia,
socjologia, nauki polityczne)

Przyrodnicze (np. biologia, chemia)

8,00
I T . —
6,21
.
6,13
-
a4
-
4,34
.
3,53
-
3,03
| | | |
o 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

W perspektywie najblizszych 5 lat nie zmieni sie wiele, jesli chodzi o zapotrzebowanie na
profil wyksztatcenia pracownikéw szeregowych. Przewiduje sie utrzymanie najwiekszego
zapotrzebowania na pracownikéw szeregowych o wyksztatceniu technicznym, przy nie-
znacznym wzroscie zapotrzebowania na pracownikéw z wyksztatceniem ekonomicznym,
prawno-administracyjnym, spotecznym, scistym i przyrodniczym (wykres 109). Ze wskazan
respondentéw nie wytania sie zaden wyrazny trend. Mozna domniemywac, ze czes¢ re-
spondentéw nieco asekurowata sie w swoich wypowiedziach, przyznajac,na wszelki wypa-
dek”nieco wyzsza ocene roznym typom wyksztatcenia.

Wykres 109.  Profil wyksztatcenia pracownikow szeregowych kluczowy w przysztosci w ocenie kadry

zarzadzajacej

Techniczne (np. technika, elektronika,
przemyst, budownictwo)

Ekonomiczne (np. ekonomia, zarzadzanie
i marketing, finanse i bankowos¢)

Inne

Prawno-administracyjne
Sciste (np. fizyka, matematyka,-
statystyka, informatyka)

Spoteczne (np. psychologia, socjologia,
nauki polityczne)

Przyrodnicze (np. biologia, chemia)

5,01

58

7,87

0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].
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Menedzerowie, oceniajgc kluczowy obecnie profil wyksztatcenia pracownikdéw szcze-
bla kierowniczego wskazali takze na wyksztatcenie techniczne jako najbardziej istotne
(wykres 110). Zdecydowanie jednak rosnie dla nich znaczenie wyksztatcenia ekonomiczne-
go oraz prawno-administracyjnego, co w oczywisty sposéb wynika z wiekszego zblizenia
kierownictwa firmy do spraw zwiazanych z zarzadzaniem firma.

W okresie najblizszych 5 lat nie przewiduje sie istotnych zmian w zakresie wyksztatcenia
technicznego i ekonomicznego (wykres 111). Natomiast w opinii respondentow nastapi

Wykres 110.  Profil wyksztatcenia pracownikéw szczebla kierowniczego kluczowy obecnie w ocenie

kadry zarzadzajacej
Techniczne (np. technika, elektronika, ] | | | | | | | 173
przemyst, budownictwo) | | | | | | |
Ekonomiczne (np. ekonomia, zarzadzanie 712

i marketing, finanse i bankowos¢) | | | | |

Inne 5,44
Prawno-administracyjne 5,12
Sciste (np. fizyka, matematyka, ] | | | |
R 4,31
statystyka, informatyka) | | |
Spoteczne (np. psychologia, socjologia, 340

nauki polityczne) | | |

Przyrodnicze (np. biologia, chemia) ,79

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Wykres 111. Profil wyksztatcenia pracownikéw szczebla kierowniczego kluczowy w przysztosci
w ocenie kadry zarzadzajacej

Techniczne (np. technika, elektronika, l l l l l l l 7172

przemyst, budownictwo) | | | | | | | |
Ekonomiczne (np. ekonomia, zarzadzanie 7,20
i marketing, finanse i bankowos¢) | | | | | |

Inne 5,44

Sciste (np. fizyka, matematyka, 4l61
statystyka, informatyka) | | | | |

Prawno-administracyjne 575

Spoteczne (np. psychologia, socjologia, 4,04
nauki polityczne) - | | |

Przyrodnicze (np. biologia, chemia) | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].



znaczny wzrost zapotrzebowania na pracownikéw z wyksztatceniem prawno-administra-
cyjnym, co stanowi wyraz niepewnosci menedzeréw co do warunkéw otoczenia praw-
nego — przewiduje sie, ze jego duza niestabilnos¢ wywota wzrost zapotrzebowania na
wysokiej klasy specjalistow o wyksztatceniu prawno-administracyjnym, ktérzy wspomoga
proces decyzyjny w przedsiebiorstwie. Wzrasta¢ bedzie takze rola wyksztatcenia spoteczne-
go, scistego i przyrodniczego, chociaz ich rola wcigz nie bedzie zbyt wysoka.

Za najwazniejsza korzys¢ wynikajaca z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetendji
pracownikéw szeregowych ankietowani menedzerowie uznali podniesienie umiejetnosci
zawodowych pracownikéw (wykres 112). Drugie miejsce w hierarchii waznosci przypisano
zwiekszeniu efektywnosci pracownikéw. Korzy$ciom motywacyjnym i zwiekszaniu lojalno-
$ci przypisano relatywnie niskie znaczenie.

Wykres 112 Korzysci wynikajace z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pracowni-
kéw szeregowych w opinii kadry zarzadzajacej

zwigkszenie efektywnosci 748
pracownikéw !
zwiekszenie motywacji

6,99
pracownikéw

zwiekszenie lojalnosci pracownikow 650

podniesienie umiejetnosci

. 6,47
interpersonalnych

podniesienie umiejetnosci

zawodowych pracownikéw | | | | 766

55 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar PAPI wsréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Analiza korzysci uzyskiwanych w efekcie szkolenia pracownikow szczebla kierowniczego
wskazuje takze na podniesienie umiejetnosci zawodowych pracownikéw i zwiekszenie ich
efektywnosci jako dwie gtéwne korzysci podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompe-
tencji (wykres 113). Wyraznie jednak w poréwnaniu z pracownikami szeregowymi rosnie
ranga korzysci zwigzanych z podniesieniem umiejetnosci interpersonalnych. W opinii re-
spondentéw szkolenia kadry kierowniczej przynosza wiekszy efekt motywacyjny anizeli
szkolenia pracownikow szeregowych.
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Wykres 113. Korzysci wynikajace z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetendji kadry zarza-
dzajacej

zwiekszenie efektywnosci pracownikow 7,39

podniesienie umiejetnosci
interpersonalnych |

podniesienie umiejetnosci
zawodowych pracownikéw

7,23

zwiekszenie motywacji pracownikéw 7,02

zwiekszenie lojalnosci pracownikow 6,73

6,0 6,5 7,0 7,5 8,0

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar PAPI wéréd kadry zarzadzajacej [n = 600].

Ocena korzysci ptyngcych z biezgcego podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodowych
przez szkolenia przez pracownikéw szeregowych jest zasadniczo zgodna z oceng wskazang
przez menedzerow. Podobnie jak menedzerowie, sami pracownicy szeregowi najwieksze
korzysci ze szkolert dostrzegaja w podnoszeniu umiejetnosci zawodowych i zwiekszaniu
efektywnosci. Pewna réznica pomiedzy perspektywa szkolonych a kierownictwa firmy do-
tyczy oceny korzysci zwigzanych z podniesieniem umiejetnosci interpersonalnych, ktérym
wieksze znaczenie przypisuja szkoleni. Natomiast ocena efektu motywacyjnego uzyskiwa-
nego dzieki szkoleniom znajduje potwierdzenie w opinii samych szkolonych.

Wykres 114.  Najistotniejsze korzysci ptynace z biezacego podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodo-

wych przez szkolenia w opinii pracownikéw szeregowych

podniesienie umiejetnosci

7,66
zawodowych pracownikéw

zwiekszenie efektywnosci pracownikow 7,48
zwiekszenie motywacji pracownikéw 6,99

zwiekszenie lojalnosci pracownikéw 6,50

podniesienie umiejetnosci 6,47
interpersonalnych |

55 6,0 6,5 7,0 7,5 8,0

206 Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badari PAPI wsrod pracownikéw szeregowych [n = 1200].



Wzglednie wysokiej ocenie potencjalnych korzysci przypisywanych przez pracownikow
szeregowych uczestnictwu w szkoleniach mozna przeciwstawic ich opinie dotyczgce ak-
tualnie odczuwanych pozytywnych rezultatéw wynikajacych z podnoszenia kwalifikacji.

Wykres 115.  Ocena korzysci ptynacych z biezacego podnoszenia witasnych kwalifikacji zawodowych
przez szkolenia w opinii pracownikéw szeregowych

[ Tak, dostrzegam
korzysci

[ Nie dostrzegam
korzysci

Nie wiem

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badari PAPI wérdd pracownikéw szeregowych [n = 1200].

Subiektywna ocena odczuwanych korzysci ptynacych z biezacego podnoszenia kwalifikacji
wskazuje, ze mniej niz pofowa badanych dostrzega pozytywy wptyw wzrostu kwalifikacji na
wiasng sytuacje zawodowa. Zaledwie 45% pracownikdw szeregowych jest przekonanych
o korzysciach zwigzanych z podnoszenia kwalifikacji zawodowych, natomiast az co czwarty
pracownik nie dostrzega tych korzysci (wykres 115). Jest to zjawisko z pewnoscig wysoce
niepokojace i zastanawiajace w kontekscie relatywnie wysokich ocen dotyczacych poten-
cjalnych korzysci ze szkolen. Mozna wnioskowad, ze zarbwno menedzerowie, jak i sami
pracownicy formalnie dostrzegaja korzysci szkolen, ale w niedostateczny sposdb przynosi
sie to na praktyke funkcjonowania przedsiebiorstw, w tym na stosowanie instrumentéw
motywowania. Niski udziat pracownikéw odczuwajacych korzysci z ksztatcenia wy-
daje sie pokazywa¢ w sposdb syntetyczny niedocenianie proceséw podnoszenia
kwalifikacji i kompetencji w polskich matych i sSrednich przedsiebiorstwach.
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Whioski i rekomendacje

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa nie zalezy od rozmiaru firmy, roku jej powstania ani
branzy, w ktérej ona dziata. Moze to by¢ w pewnym stopniu pochodna rosnacej turbulencji
otoczenia we wszystkich branzach, do ktérej firmom starszym przychodzi przystosowywac
sie z niewiele mniejszym wysitkiem niz firmom nowym. Gtéwnym wyznacznikiem pozycji
konkurencyjnej jest potencjat konkurencyjny, na ktéry sktada sie stan zasobdw materialnych
i niematerialnych przedsiebiorstwa. Menedzerowie MSP najwieksza wage wydaja sie ciagle
przyktadac do jakosci wyposazenia technicznego jako sktadnika potencjatu konkurencyj-
nego. Niektorzy przedsiebiorcy, stosujac strategie inwestowania w nowoczesne maszyny
w pewnym stopniu zaniedbuja troske o wysokie kwalifikacje kadry. Jednak wiekszos¢ do-
strzega takze role zasobdw ludzkich. Warto przy tym zaznaczy¢, iz jakos¢ zasobdw ludzkich
nie zalezy od rozmiaréw przedsiebiorstw. W zwiazku z tym mniejsze firmy, ktérym trudno
nadazy¢ z utrzymaniem wysokiego poziomu zasobdw materialnych, jak u ich wiekszych
konkurentéw, powinny opierac¢ swojg konkurencyjno$c¢ przede wszystkim na czynnikach
niematerialnych, gtéwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw i me-
nedzeréw.

Na konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ badanych firm najsilniej wptywaja wyksztatce-
nie i kompetencje menedzeréw. Zaleznos¢ takg w mniejszym stopniu mozna zauwazyc
w odniesieniu do pracownikow szeregowych. Wysokie kwalifikacje menedzerow sprzyjaja
wysokiej adaptacyjnosci przedsiebiorstw, ktora jest niezbedna w warunkach zmiennego
i niesprzyjajagcego otoczenia. Przedsiebiorstwa posiadajace kierownictwo legitymujace
sie wyzszym wyksztatceniem sg bardziej otwarte nie tylko na nowe rozwigzania techno-
logiczne, ale takze na nowe rozwiazania organizacyjne i wspotprace z innymi podmiotami
w zakresie rozwoju produktéw i ustug. Nie tylko sam poziom wyksztatcenia menedzerow
ma znaczenie, ale takze typ wyksztatcenia. Co ciekawe, najlepiej na rynku radzity sobie fir-
my, w ktorych wystepowat zréwnowazony sktad kadry menedzeréw bez dominacji oséb
z okreslonym profilem: technicznym, ekonomicznym czy innym. Wérod kompetendji kadry
kierowniczej kluczowe sg kompetencje menedzerskie i poznawcze zwigzane ze zdolnoscig
do dziatania w zmieniajacych sie warunkach.

Analiza praktyk szkoleniowych badanych przedsiebiorstw wykazata niska aktywnos¢ zaréw-
no przedsiebiorcow, jak i samych pracownikéw. Gtéwne podnoszone bariery podwyzszania
kwalifikacji zawodowych i kompetencji to zbyt wysokie ceny szkoleri i brak czasu na szko-
lenia. Przy czym bariery w zakresie szkolert pracownikdw, pomimo wsparcia publicznego,
ciagle silniej odczuwaja mniejsze firmy. Jednak wydaje sie, ze wskazywane niedogodnosci
s przynajmniej w czesci traktowane jako racjonalne uzasadnienie niecheci do prowadze-
nia szkolen. Nadmiernie wysoka samoocena kwalifikacji kadr MSP, zaréwno pracownikow
szeregowych, jak i menedzeréw, moze byc¢ najwiekszg barierg w doskonaleniu kadr polskich
MSP. Za istotna nalezy takze uznac niepetng swiadomos¢ koniecznosci i korzysci zwigzanych
z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.
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Podstawowga determinantg aktywnosci szkoleniowej pracodawcéw jest stosowane,
Swiadomie lub nieswiadomie, podejscie do polityki personalnej. W badaniu ujawnio-
no, iz istnieje odmienna polityka personalna firm nieinnowacyjnych, ktéra mozna okre-
¢li¢ jako opartg na tak zwanej koncepdji ,sita” (wybierania najlepszych kandydatéw)
i polityka ,rozwoju kapitatu ludzkiego” (inwestowania w rozwdj pracownikéw) charakte-
rystyczna dla firm innowacyjnych. Wykazana zaleznos¢ aktywnosci szkoleniowej od in-
nowacyjnosci firm wydaje sie dwukierunkowa. Z jednej strony w badaniach ujawnifa sie
potrzeba szkolenia pracownikéw ze wzgledu na dokonujace sie procesy innowacyjne
(np. podwyzszenie kwalifikacji ze wzgledu na wprowadzane nowe rozwigzania). Z drugiej
strony w firmach, ktére bardziej troszczg sie o kompetencje i zadowolenie pracownikéw
niewatpliwie takie dziatania sprzyjaja dynamizowaniu proceséw innowacyjnych. Promocja
LJinnowacyjnosci” bedaca troska witadz publicznych od kilkunastu lat moze wiec sie doko-
nywac bardziej skutecznie poprzez promocje ksztatcenia kadr MSP.

Procesy szkoleniowe w miejscach pracy sa gtéwnym zrédtem doskonalenia kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw MSP. MozZe to sugerowac potrzebe szerszego propagowania
potrzeby samoksztatcenia wsrdd pracownikéw i zwigzanej z tym odpowiedzialnosci za
wiasne kompetencje — co jest szczegdlnie istotne z punktu widzenia niewystarczajacej
aktywnosci pracodawcéw. Waznym argumentem przekonujacym pracownikéw do szko-
lert moze by¢ zauwazona zaleznos¢, iz podnoszenie kwalifikacji co najmniej subiektywnie
(a prawdopodobnie i obiektywnie) zwieksza szanse pracownikéw na rynku pracy. Jedno-
czesnie jednak nalezy poswiecac wiecej uwagi na procesy rozwoju kadr wewnatrz MSP,
jako gtéwnego mechanizmu doskonalenia kadr polskiej gospodarki.

Nie tylko obiektywny stan zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa, w tym kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw decyduje o pozycji konkurencyjnej, lecz takze zdolno$¢ do
jego wykorzystania przejawiajaca sie w stosowaniu wiasciwych praktyk menedzerskich.
Wsréd nich szczegdlne znaczenie nalezy przypisywac umiejetnosciom motywowania pra-
cownikéw. Najczesciej stosowang metoda motywacji jest po prostu zwiekszenie wynagro-
dzenia czy stosowanie okolicznosciowych nagréd finansowych. Generalnie niskie wykorzy-
stanie wielu instrumentéw motywacyjnych moze swiadczy¢ o niepetnych kompetencjach
samych menedzeréw w zakresie motywowania pracownikéw. Nieco lepiej praktyki moty-
wacyjne wygladaja w firmach innowacyjnych, gdzie wystepuje nie tylko stosowanie zwiek-
szania wynagrodzenia, pochwat i wyrazéw uznania lecz réwniez inne sposoby motywowa-
nia, takie jak wysytanie na szkolenia. Ponadto, co szczegdlnie wazne, to fakt, iz czesciej niz
w innych firmach, w firmach innowacyjnych stosowane sa premie za wyniki indywidualne
pracownika, stawia sie coraz to nowe wyzwania przed pracownikiem oraz stosowane sg
systemy awansow zwigzane miedzy innymi z byciem mentorem czy kierownikiem zespotu.

Waznymi aspektami dobrych praktyk menedzerskich jest takze planowanie szkolen, proce-
sy rekrutacji, przywddztwo czy empowerment. Racjonalne, dtugofalowe planowanie szko-
ler, ktére obejmuje wykonanie kompetentnej analizy potrzeb szkoleniowych i planowania
budzetu szkoleniowego nie jest czesto stosowang podstawg do planowania szkoler. Pol-
skie MSP, niezaleznie od poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci w niewielkim stopniu
wykorzystuja takze nowoczesne formy pozyskiwania pracownikéw. Podobnie kompeten-
cje przywoddcze menedzerdw nalezy uznac za niewystarczajace. Dobitnie $wiadczy o tym
fakt, ze ponad potowa badanych firm nie posiada jakiejkolwiek strategii rozwoju, takze nie-



formalnej (niespisanej). Tymczasem istota przywddztwa jest wyznaczanie celéw rozwoju
i w oparciu o niemotywowanie ludzi. Menedzerowie polskich MSP nie znajg i nie stosuja
w praktyce metod empowermentu.

Szczegotowe whnioski z przeprowadzonych badan beda formutowane w ukfadzie celow
i pytart badawczych. Gtéwnym celem badania byto okreslenie zaleznosci pomiedzy kom-
petencjami i wyksztatceniem pracownikow matych i srednich przedsiebiorstw a konkuren-
cyjnoscia i innowacyjnoscia tych przedsiebiorstw oraz mozliwosciami odniesienia sukcesu
na rynku, w tym:

1. Zidentyfikowanie i omdéwienie determinant innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm
w kontekscie wyksztatcenia oraz kompetencji pracownikéw.

2. Zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikéw a pozio-
mem konkurencyjnosci MSP.

3. Zbadanie zaleznosci miedzy wyksztatceniem i kompetencjami pracownikéw a pozio-
mem innowacyjnosci MSP.

4. Zbadanie, czy i jak wraz ze zmiang poziomu wyksztatcenia i/lub kompetencji, zmie-
niaja sie pozostate czynniki wptywajace na poziom innowacyjnosci i konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa oraz ktére z tych czynnikdw najsilniej warunkuja innowacyjnosc¢
i konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsiebiorstw i ich sukces na rynku.

5. Okreslenie najnowszych trendow w obszarze rozwoju zasobdw ludzkich w MSP.

6. Diagnoza korzysci dla pracownikéw ptynacych z podnoszenia kwalifikacji.

7. Okreslenie barier zwigzanych z ksztatceniem ustawicznym kadr w polskich MSP.

8. Okreslenie czynnikdw aktywnosci pracodawcow w zakresie ksztatcenia pracownikéw.

Pierwszy szczegotowy cel badawczy zostat zrealizowany w formie badari desk research

i w efekcie postuzyt sformutowaniu modelu do badar empirycznych, ktérego konstrukcje

nalezy rozumiec jako syntetyczng forme wnioskow w zakresie determinant innowacyjnosci

i konkurencyjnosci firm w kontekscie wyksztatcenia oraz kompetencji pracownikéw. Kolej-

ne cele badawcze byty realizowane w formie badari empirycznych zaréwno ilosciowych

wywiadoéw z menedzerami, i pracownikami, jak réwniez badan jakosciowych, z ktérych
zbiorcze wnioski przedstawiono, odnoszac je do poszczegdlnych szczegdtowych celéw ba-
dawczych, jak i pytan badawczych.

Punktem wyjscia do zrozumienia determinant konkurencyjnosci i innowacyjnosci jest poje-
cie potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, na ktory sktadajg sie zasoby materialne
i niematerialne, a wsréd tych ostatnich potencjat pracownikdw szeregowych i potencjat ka-
dry menedzerskiej. Potencjat konkurencyjny z uwzglednieniem mozliwosci wykorzystania
instrumentow konkurowania tworzg takie czynniki, jak:

jako$¢ maszyn i urzadzen,
*  nowoczesnosc¢ stosowanych technologii,

gestos¢ i zasieg sieci dystrybucji,



+ wielko$¢ zasobdw finansowych bedacych w dyspozydji,
wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing,
wiedza i zdolnosci menedzerskie kadr kierowniczych,
doswiadczenie w branzy,
stosowane systemy motywacji i wynagrodzen,

*  poziom wyksztatcenia pracownikéw,

+ kreatywno$¢ pracownikow,

+ lojalnos¢ pracownikdw wobec przedsiebiorstwa,

+  wiedza kadr zatrudnionych w B+R,

+ wysokos$¢ budzetu na B+R,

+  wspotpraca z instytucjami B+R,

+  posiadana marka, pozytywny wizerunek firmy (reputacja),

+ odpowiednia jako$¢ produktéw lub ustug,

+ cena wyrobdw i ustug,

+  jakosc obstugi klienta,

*  nowatorskie rozwigzanie w zakresie innowacyjnosci wyrobdw/ustug,
dogodne warunki gwarangji i serwis,
posiadane informacje o rynku i preferencjach konsumentéw,
sktonno$¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacj,
reklama i promocja sprzedazy.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy innowacyjnos¢ jest jednym z gtéwnych Zrédet
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Czynniki ksztattujace potencjat innowacyjny
przedsiebiorstw s3 w znacznym stopniu zbiezne (stanowia podzbidr) ze sktadnikami po-
tencjatu konkurencyjnosci, gtéwnie w sferze organizacji i zarzadzania, sferze zatrudnienia
i sferze B+R. Do czynnikéw sktadajacych sie na potencjat konkurencyjny, ktére sg jednocze-
$nie wewnetrznymi determinantami potencjatu innowacyjnego nalezy zaliczy¢:
nowoczesnos¢ stosowanych technologii,
+ doswiadczenie w branzy,
finanse (sytuacja finansowa, zasoby finansowe),
+  zdolnosci menedzerskie kadr kierowniczych,
posiadanie strategii rozwoju,
stosowane systemy motywadji,
*  poziom wyksztatcenia pracownikéw (w tym kadry menedzerskiej),
innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ pracownikow.
+ sktonnos¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji,
posiadanie komorki B+R,
wiedze (wyksztatcenie i kompetencje) kadr zatrudnionych w B+R,
+ wysokos¢ budzetu na B+R,
wspotprace z instytucjami B+R,
+  trwate wiezi kooperacyjne.

Druga grupe determinant innowacyjnosci — tworzg czynniki zewnetrzne — do ktérych
nalezy zaliczy¢ wspotprace we wprowadzaniu nowych rozwiazan z nastepujacymi typami
podmiotow:
inne przedsiebiorstwa prowadzace zblizony rodzaj dziatalnosci,
212 +  konkurenci,



+ kliendi,
firmy konsultingowe,
dostawcy,
szkoty wyzsze,
placéwki naukowe,

+  jednostki badawczo-rozwojowe,
instytucje finansowe,
osrodki transferu technologii,
stowarzyszenia branzowe,
jednostki samorzadowe i rzadowe.

Zdolno$¢ do przeksztatcenia wszystkich posiadanych zasobow w realne innowacje i prze-
wage konkurencyjng zalezy jednak od praktyk menedzerskich, takich jak umiejetnos¢
motywowania, zdolnosci przywddcze, zapewnienie statego rozwoju pracownikéw. Na
ostateczng, wynikowa pozycje innowacyjng i konkurencyjna firmy wptywaja takze czyn-
niki zewnetrzne, okreslone w badaniu jako kontekst rynkowy. Wykorzystanie zasobow ze-
wnetrznych do poprawy swojej pozycji zalezy jednak takze od wewnetrznych umiejetnosci
nawiazywania wspotpracy z podmiotami otoczenia. W ramach powyzej zarysowanego mo-
delu skupiono sie na analizie roli kwalifikacji i kompetencji menedzeréw i pracownikow jako
elementéw potencjatu innowacyjnego i konkurencyjnego, stosowaniu praktyk menedzer-
skich jako determinanty efektywnosci wykorzystania posiadanych zasobéw oraz relacjach
z otoczeniem, na ktore takze maja wptyw kompetencje wewnetrzne.

(1) Ocena wptywu wyksztatcenia i kompetencji pracownikdw na konkurencyjnosc
przedsiebiorstw zostata wstepnie dokonana w oparciu o opinie samych me-
nedzeréw co do stanu i roli poszczegdlnych elementéw wchodzgcych w sktad
potencjatu konkurencyjnego. Zdaniem menedzeréw do  najsilniejszych stron
naleza wiasnie zasoby niematerialne, silnie zwigzane z kwalifikacjami i kompeten-
cjami pracownikéw. Ocenili oni wysoko jako$¢ zasobdw ludzkich w swoich firmach.
Z punktu widzenia proceséw innowacyjnych silnie powigzanych z konkurencyjno-
$cig warto zaznaczy¢, iz najstabiej w ocenie menedzeréw wypadajg elementy po-
tencjatu konkurencyjnosci bezposrednio zwigzane z procesami innowacyjnymi, jak:
wspotpraca z instytucjami B+R czy wysokos$¢ budzetu na B+R. Wsréd elementow
potencjatu konkurencyjnego te, ktére sa zwigzane z kwalifikacjami i kompetencja-
mi pracownikéw nie zaleza od wielkosci przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze wiasnie
mniejsze firmy, ktérym trudno nadazy¢ z utrzymaniem tak wysokiego pozio-
mu zasobow materialnych, jak u ich wiekszych konkurentéw, powinny opie-
rac swoja konkurencyjnos¢ przede wszystkim na czynnikach niematerialnych,
gléwnie zwigzanych z kwalifikacjami i kompetencjami pracownikéw.

(2)  Wyniki badan wykazaty pewne powiagzanie kwalifikacji pracownikéw szeregowych
i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Przeprowadzona ocena oddziatywania kwalifika-



qji i kompetencji pracownikéw, jak i menedzeréw, w oparciu o kategorie potencjatu
konkurencyjnosci, uwzgledniata ocene zréznicowania elementdw tegoz potencjatu
w firmach charakteryzujacych sie zréznicowanym poziomem wyksztatcenia i kom-
petengji kadry. W firmach o wyzszym poziomie wyksztatcenia pracownikéw sze-
regowych odnotowano wyzszy poziom zasobdw w takich obszarach, jak: reklama
i promocja sprzedazy, sktonno$¢ pracownikow do podwyzszania kwalifikacji, posia-
dane informacje o rynku i preferencjach klientéw, jako$¢ obstugi klienta, wspotpraca
z instytucjami B+R, lojalnos¢ pracownikow wobec przedsiebiorstwa, kreatywnos¢
pracownikéw, poziom wyksztatcenia. Jednoczesnie jednak wystapita minimalna
przewaga firm ze stabiej wyksztatconymi pracownikami jedynie w trzech, ale cha-
rakterystycznych obszarach potencjatu konkurencyjnosci, a mianowicie takich, jak:
jakos¢ maszyn i urzadzen, nowoczesnos¢ stosowanych technologii oraz doswiad-
czenia w branzy. Powyzsze wyniki moga sugerowac, iz niektérzy przedsiebiorcy,
stosujac strategie inwestowania w nowoczesne maszyny w pewnym stop-
niu nie troszcza sie o wysokie kwalifikacje kadry. Z czego ptynie wniosek, ze
konieczne jest uswiadamianie przedsiebiorcom koniecznosci, iz nie istnieje
alternatywa: inwestowac w maszyny czy w kadry, poniewaz w dtuzszej per-
spektywie stosowanie nowoczesnych technologii bedzie efektywne jedynie
przy jednoczesnych wysokich i rosnacych kwalifikacjach pracownikéw.

W przypadku poziomu wyksztatcenia menedzerdw niemal we wszystkich obszarach
potencjatu konkurencyjnego odnotowano pewng przewage firm, w ktérych kierow-
nictwie byty osoby z wyzszym wyksztatceniem. Najwieksza za$ wykazaty one w takich
obszarach, jak: wspdtpraca z instytucjami B4R, sktonnos¢ pracownikéw do podno-
szenia kwalifikacji, reklama i promocja sprzedazy, wysokos¢ budzetu na B+R, wiedza
i zdolnosci menedzerskie kadr kierowniczych, poziom wyksztatcenia pracownikéw,
wiedza kadr odpowiedzialnych za marketing, wielkos$¢ zasobdw finansowych beda-
cych w dyspozycji. To wszystko prowadzi do wniosku, ze przewagi firm z bardziej
wyksztatconymi menedzerami nie ograniczajg sie jedynie do tych sktadni-
kow potencjatu konkurencyjnego, ktore mozna okresli¢ jako elementy wie-
dzy i kompetencji, lecz rowniez uwzgledniaja przewage w zakresie jakosci
maszyn i urzadzen, nowoczesnosci stosowanych technologii, sieci dystrybu-
¢ji, poziomu zasobow finansowych oraz posiadanej marki/wizerunku firmy.

Wystepujg zaleznosci pomiedzy pozycja konkurencyjna a poziomem wyksztatcenia
pracownikéw szeregowych, aczkolwiek nie sg one znaczace. Tym niemniej wsréd
firm o przewadze pracownikdéw z wyksztatceniem srednim i wyzszym zajmowana
byta czesciej pozycja dominujaca lub silna na rynku niz w przypadku firm z pracow-
nikami o nizszych kwalifikacjach pracownikéw. Trzeba jednak stwierdzi¢, ze wptyw
kwalifikacji pracownikéw szeregowych na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw
nie jest decydujacy, ale jednak zauwazalny.

W przypadku powiazart poziomu wyksztatcenia menedzeréw z pozycja konku-
rencyjng przedsiebiorstwa zaleznos¢ okazata sie istotna, wykazujac przewage firm
z kierownictwem o wyzszych kwalifikacjach. Okazato sie, ze poza samym poziomem
wyksztatcenia role odgrywa typ wyksztatcenia menedzeréw. W zakresie pozycji do-
minujacej na rynku pewng przewaga wykazaty sie firmy, w ktérych kierownictwie do-
minowato wyksztatcenie ekonomiczne. Generalnie jednak wyraznie najlepiej na



rynku radzity sobie firmy, w ktérych wystepowat zrownowazony skiad ka-
dry menedzeréw bez dominacji oséb z okreslonym profilem (technicznym,
ekonomicznym czy innym). Wyksztatcenie menedzeréw odgrywa istotna role
w przypadku udziatu firm w rynku. Okazuje sie, ze wzrost udziatu w rynku cechowat
przedsiebiorstwa, w ktorych kierownictwie byty osoby z wyzszym wyksztatceniem, za$
w firmach bez oséb z wyzszym wyksztatceniem w sktadzie kierownictwa znacznie cze-
sciej odnotowywano spadki udziatu w rynku. Zaobserwowana tendencja potwierdza, ze
wysokie kwalifikacje menedzeréw sprzyjajq konkurencyjnosci, w tym wysokiej
adaptacyjnosci przedsiebiorstw w warunkach zmiennego i niesprzyjajacego
otoczenia.

Wyksztatcenie menedzeréw okazato sie powigzane ze zdolnoscia do gene-
rowania zyskow. Okazuje sie, ze firmy kierowane przez osoby z wyzszym wyksztat-
ceniem czesciej mogty pochwali¢ sie wzrostem zysku, niz te, w ktérych to menedze-
rowie nie mieli wyzszego wyksztatcenia. Zaobserwowana tendencja nie wydaje sie
przypadkowa, lecz raczej wskazuje na fakt, iz co najmniej w trudnych warunkach
gospodarczych wyzsze wyksztatcenie pozwala lepiej sie dostosowywag, za-
chowac konkurencyjnos¢, a w konsekwencji umozliwi¢ firmom generowanie
zyskow.

Analogicznie jak w przypadku zyskéw, okazalo sieg, ze lepiej ze wzrostem
sprzedazy swoich ustug czy produktéw radzily sobie firmy kierowane przez
menedzeréw z wyzszym wyksztatceniem. Przeanalizowane w raporcie dane
podkreslaja role wyksztatcenia kadry kierowniczej jako czynnika konkurencyjnosci
przedsiebiorstw.

Wyzsze wyksztalcenie menedzeréw odgrywa wazna role rowniez we wzro-
Scie sprzedazy eksportowej. Okazuje sie, ze juz w samej probie firm eksportuja-
cych zdecydowana dominacje miaty te z kierownictwem posiadajacym wyzsze wy-
ksztatcenie.

Inng wazng miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ktéra pozostaje w korelacji
z wyksztatceniem menedzeréw, sa naktady na inwestycje. Jak wynika z przepro-
wadzonych analiz, wyraznie wieksze przyrosty inwestycji dotyczyly przed-
siebiorstw, w ktérych wsréod menedzeréw byly osoby z wyzszym wy-
ksztalceniem. Stad tez i w tym przypadku potwierdza sie wyzsza adaptacyjnos¢
i konkurencyjnos¢ firm prowadzonych przez menedzeréw z wyzszym wyksztatce-
niem. To one czesciej, nawet w niesprzyjajacych warunkach makroekonomicznych,
byty w stanie podejmowac inwestycyjne dziatania prorozwojowe.

Analizy kompetencji w kontekscie konkurencyjnosci przeprowadzone w odniesieniu
do 2009 roku — roku kryzysu ekonomicznego — potwierdzity zwigzek pomiedzy po-
ziomem kompetencji pracownikéw a konkurencyjnoscia. Nalezy przy tym zaznaczyc,
7e réznice pomiedzy firmami bardziej konkurencyjnymi i mniej konkuren-
cyjnymi w zakresie kompetencji pracowniczych nie okazaly sie duze, ale jed-
nak dostrzegalne. W przypadku kompetencji kluczowych obecnie i w przysztosci
réznice na korzys¢ firm najbardziej konkurencyjnych wydaja sie wieksze.



Generalnie wérod kompetendji pracownikéw szeregowych najwyzej oceniono:
stan wiedzy wynikajacej z doswiadczenia oraz znajomos$¢ branzy — znajdujgce sie
w grupie kompetendji biznesowych. Sposréd kompetencji osobistych szczegdlnie
wysoko oceniono sumiennos¢. Nisko oceniono natomiast znajomos¢ jezykow ob-
cych oraz umiejetnosci z zakresu obstugi komputera. Bardzo wysoko oceniona zo-
stata umiejetnos¢ wspodtpracy ze wspoétpracownikami. Mozna zauwazy¢, ze wyzszy
poziom odnotowano w przypadku tych kompetengji, ktére mogg by¢ nabywane
niejako samoistnie w toku pracy, gorzej zas wypadty te umiejetnosci, ktére wymagaja
specjalnych dziatan szkoleniowych.

Analiza poziomu kompetencji pracownikéw na stanowiskach kierowniczych
w kontekscie pozydji konkurencyjnej przedsiebiorstwa wskazafa na istnienie istot-
nych zaleznosci, ale tylko w okreslonych grupach kompetencji. | tak, catos¢ analizy
grupy kompetencji menedzerskich potwierdza istotne ich znaczenie w ksztattowa-
niu konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Zaobserwowane przewagi kompetencji
poznawczych menedzeréw firm o najwyzszej konkurencyjnosci wydaja sie
wskazywac na kluczowa role tych kompetencji menedzerskich, ktore po-
zwalaja na szybkie dostosowanie sie i zmienno$¢ sytuacji. Badanie wskazuje,
ze 0 pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w duzym stopniu decyduje zdolnos¢
adaptacyjna i elastycznos¢ jego kadry kierowniczej. Przewaga firm o pozycji domi-
nujacej ujawnita sie takze w zakresie umiejetnosci negocjacyjnych. Cho¢ generalnie
zaobserwowane zréznicowanie kompetencji spotecznych nie okazato sie duze, to
mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz kluczowe dla podnoszenia konkurencyjnosci sa te
umiejetnosci, ktére pozwalaja wspodtpracowac z otoczeniem.

Ogolna ocena poziomu kompetencji kadry zarzadzajacej wypadta lepiej niz pra-
cownikéw wykonawczych. Réznice mogty wynikac jednak z faktu, ze wartosciu-
jac wiasne kompetencje, przedstawiciele kadry zarzadzajgcej mogli subiektywnie
zawyzac oceny. Wazne jednak, ze kolejnos¢ wskazarh wedtug wysokosci nadanych
ocen okazata sie dos¢ podobna do tych uzyskanych w stosunku do pracownikow
szeregowych. Rowniez czesciej kompetencje biznesowe otrzymywaty wyzsze oce-
ny niz w innych grupach kompetencji. Szczegdlnie wysoko oceniona zostata duza
wiedza wynikajaca z doswiadczenia oraz znajomosc¢ branzy. Taki rozktad odpowiedzi
moze wskazywac, ze respondenci wysoko oceniali poziom kompetencji zwigzanych
z doswiadczeniem i cechami osobowosciowymi pracownika. Nizej zas kompetencje
o charakterze mierzalnym, ktére mozna pozyskac¢ na drodze doskonalenia zawodowego.

Przeprowadzone analizy wynikdw badan ilosciowych i jakosciowych prowadza do wniosky,

iz poziom wyksztatcenia i kompetendji jest istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom

konkurencyjnosci, a co za tym idzie — na sukces rynkowy przedsiebiorstwa.

(14

Nie odnotowano znaczacych réznic w poziomie zasobow ludzkich polskich MSP
dziatajacych w réznych branzach. Szczegétowa analiza poziomu stanu zasobow we-



(15)

wnetrznych zwigzanych bezposrednio z kwalifikacjami i kompetencjami pracowni-
kéw wskazuje jednak na pewne zréznicowania w przedsiebiorstwach ze wzgledu na
poszczegodlne branze. Szczegdinie sktonnos¢ pracownikow do podnoszenia kwalifi-
kacji, wyraznie lepiej zostata oceniona w branzach: hotele i restauracje, obstuga firm,
posrednictwo finansowe czy inna dziatalnos¢. Natomiast szczegdlnie niekorzystnie
oceniono sktonnos¢ do podnoszenia kwalifikacji w branzach tradycyjnych: przemyst,
budownictwo, transport. Mozna to wyjasni¢ strukturg wyksztatcenia w poszczegdl-
nych branzach wedtug poziomu wyksztatcenia i wieku kadry z pewng przewaga
w tym zakresie branz nowoczesnych. Co oznacza, ze podmioty z tych branz sg bar-
dziej Swiadome znaczenia poprawiania swoich kompetencji i podnoszenia kwalifi-
kacji niz przedsiebiorstwa z tzw. sektoréw tradycyjnych, a co za tym idzie wydaje sie,
ze istnieje potrzeba szczegélnego zachecania do podnoszenia kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw branz tradycyjnych.

Jesli chodzi o czynnik, jakim jest czas istnienia firmy, okazuje sie, ze dtugos$é do-
Swiadczen i w zwiazku z tym takze kumulowania wiedzy w firmie nie ma
decydujacego wplywu na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Pewna prze-
waga firm starszych — powstatych przed rokiem 2007, wystapita przy podmiotach
o silnej pozycji konkurencyjnej. W grupie firm posiadajacych pozycje staba na ryn-
ku efekt doswiadczenia zostat wyrazniej uchwycony, gdyz znacznie mniej firm star-
szych miato stabg pozycje konkurencyjna. Ta ostatnia zaleznos¢ nie zostata w petni
potwierdzona statystycznie, ze wzgledu na niska liczebnos¢ proby. Aczkolwiek jest
zgodna z naturalng znana tendencjg nowo zaktadanych podmiotéw do wypadania
z rynku, jesli nie zapewnia sobie w okresie pierwszych kilku lat odpowiedniej pozycji
rynkowej. Generalnie jednak efekt do$wiadczenia w swietle wynikow badania ujaw-
nit sie w niewielkim stopniu. Moze by¢ to w pewnym stopniu pochodnga rosnacej
turbulencji otoczenia, do ktérej firmom starszym przychodzi przystosowywac sie
z niewiele mniejszym wysitkiem niz firmom nowym.

Generalnie powyzsze wnioski mozna podsumowac nastepujgco: pozycja konkurencyjna,

zgodnie z przyjetym modelem konkurencyjnosci, nie zalezy od rozmiaru firmy, roku jej po-

wstania ani branzy, w ktérej ona dziata. Gtéwnym jej wyznacznikiem jest potencjat konku-

rencyjny, na ktory sktada sie stan zasobdw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa
w duzym stopniu determinowany poziomem wyksztatcenia i kompetencji pracownikow

szeregowych i menedzeréw.

(16)

Poziom wyksztatcenia pracownikow ma wplyw na innowacyjnos¢ przed-
siebiorstwa, choc¢ nie jest on silny, przy czym znacznie wyrazniej rysuja sie

217



zaleznosci pomiedzy innowacyjnoscia przedsiebiorstwa a poziomem wy-
ksztatcenia pracownikéw na stanowiskach kierowniczych anizeli w relacji
z wyksztatceniem pracownikéw szeregowych. Przedsiebiorstwa zatrudniaja-
ce na stanowiskach kierowniczych osoby z wyzszym wyksztatceniem wykazuja
wiekszg sktonno$¢ do wprowadzania innowacji w poréwnaniu z przedsiebior-
stwami, gdzie na stanowiskach kierowniczych nie ma oséb o takim poziomie wy-
ksztatcenia.

Tendencje ogdlne sa zasadniczo niezalezne od plci. Jedyne niewielkie réz-
nice zaznaczajg sie w przypadku mezczyzn. Przedsiebiorstwa zatrudniajagce na
stanowiskach szeregowych mezczyzn z wyksztatceniem zawodowym nieco cze-
$ciej wdrazaja innowacje, natomiast nieco rzadziej innowacje sg wdrazane przez
przedsiebiorstwa zatrudniajace mezczyzn z wyksztatceniem $rednim ogdlno-
ksztatcagcym.

0d poziomu wyksztatcenia zalezy takze sklonnos¢ do wdrazania innowacgji.
Plany wprowadzenia innowacji w perspektywie najblizszego roku posiada 31,9%
przedsiebiorstw zatrudniajacych na stanowiskach kierowniczych osoby z wy-
ksztatceniem wyzszym i jedynie 17,5% niezatrudniajacych kierownikéw o takim
poziomie wyksztatcenia.

Czytelna jest takze zaleznos¢ pomiedzy poziomem wyksztatcenia a rodzajem
wprowadzanych innowacji. Przedsiebiorstwa zatrudniajace na stanowiskach
kierowniczych osoby z wyzszym wyksztatceniem sa zdecydowanie bardziej
sktonne do wdrazania niemal wszystkich rodzajow innowacji anizeli przed-
siebiorstwa niezatrudniajace kierownikéw z wyzszym wyksztalceniem.
Najwieksze réznice pomiedzy obu kategoriami przedsiebiorstw zarysowuja sie
w zakresie wprowadzania oryginalnych, nowatorskich wyroboéw i/lub ustug, mo-
dyfikowania wyrobéw/ustug produkowanych/oferowanych dotychczas (58,4%
przedsiebiorstw zatrudniajacych kierownikéw z wyzszym wyksztatceniem, ktére
wdrozyty ten rodzaj innowacji wobec 23,1% przedsiebiorstw niezatrudniajacych
na stanowiskach kierowniczych oséb z wyzszym wyksztatceniem), inwestowa-
nia w maszyny i urzadzenia (odpowiednio 66,5% i 49,2%), wejscia na nowe rynki
(36,3% vs 23,4%), wdrozenia nowych rozwigzan w zakresie technologii informa-
cyjno-telekomunikacyjnych (34,5% vs 21,5%) oraz wprowadzania nowych roz-
wigzan technologicznych, know-how (28,8% vs 16,9%).

Przedsiebiorstwa posiadajace kierownictwo legitymujace sie wyzszym wy-
ksztalceniem sa bardziej otwarte nie tylko na nowe rozwigzania technolo-
giczne, ale takze na nowe rozwigzania organizacyjne i wspoétprace z innymi
podmiotami w zakresie rozwoju produktéw i ustug.

MSP zatrudniajace wsrod kierownictwa osoby z wyzszym wyksztatceniem
na ogot czesciej wspotpracuja z r6znymi kategoriami podmiotéw otoczenia
zewnetrznego (jedynym wyjatkiem jest wspétpraca z dostawcami, ktdrg czesciej
praktykuja przedsiebiorstwa niezatrudniajgce wsréd kierownictwa zadnej osoby
z wyzszym wyksztatceniem). Znaczace réznice miedzy obu kategoriami podmio-
téw zaznaczyty sie zwtaszcza w zakresie wspotpracy z sektorem nauki (szkotami
wyzszymi, placéwkami naukowymi), badan i rozwoju (jednostkami badawczo-



-rozwojowymi, osrodkami transferu technologii), osrodkami wsparcia biznesu
(stowarzyszeniami branzowymi) oraz sektorem finansowym (instytucjami finan-
sowymi). Znamienny jest fakt catkowitego braku wspodtpracy przedsiebiorstw
niemajacych pracownikéw na stanowiskach kierowniczych z wyzszym wyksztat-
ceniem z o$rodkami wsparcia transferu technologii.

Na innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw ma pewien wplyw takze profil wy-
ksztalcenia, aczkolwiek nie jest on istotna determinanta podejmowa-
nia przez przedsiebiorstwa dziatalnosci innowacyjnej. Pracownicy szere-
gowi z wyksztatceniem ogélnym (policealnym, gimnazjalnym i tez $rednim
ogolnoksztatcagcym) tworza lepsza baze dla wprowadzania innowacji anizeli
pracownicy z wyksztatceniem sprofilowanym (zawodowym). Tradycyjne ko-
jarzenie innowacyjnosci z wyzszym technicznym uzbrojeniem pracy,
ktory wymaga odpowiednio wyksztatconych pod katem technicznym
pracownikéw szeregowych, nie znajduje potwierdzenia na obecnym
etapie rozwoju gospodarki. Jezeli juz da sie wskaza¢ wyzszg sktonnos¢ do
podejmowania dziatalnosci innowacyjnej w zaleznosci od pozadanego pro-
filu wyksztatcenia pracownikéw szeregowych, to mozna ja raczej wigza¢ z wy-
ksztatceniem prawno-administracyjnym, ekonomicznym czy spotecznym,
a wiec wyksztatceniem zwigzanym z naukami spotecznymi.

Nieco wieksze roznice w relacji pomiedzy profilem wyksztatcenia a innowacyjno-
$cig przedsiebiorstwa dotycza pracownikéw szczebla kierowniczego. Podobnie
jak w przypadku pracownikéw szeregowych, takze w przypadku pracownikéw
szczebla kierowniczego, innowacyjnos¢ przedsiebiorstw najsilniej wigze sie
z postrzeganiem wyksztatcenia bazujacego na naukach spotecznych (praw-
no-administracyjnych, spotecznych i w mniejszym stopniu ekonomicznych)
jako kluczowego obecnie profilu wyksztatcenia.

W zaleznosci od poziomu wyksztatcenia pracownikéw na stanowiskach kierow-
niczych zaznaczaja sie dos¢ wyrazne réznice, jesli chodzi o zrédta wiedzy o in-
nowacjach. Przedsiebiorstwa zatrudniajace na stanowiskach kierowniczych
osoby z wyzszym wyksztalceniem zdecydowanie czesciej anizeli przedsie-
biorstwa nieposiadajace w sktadzie kierownictwa os6b z wyzszym wyksztat-
ceniem czerpia wiedze o innowacjach z kontaktow z sektorem nauki (w tym
z kontaktéw z osrodkami naukowymi oraz z konferencji naukowych), ze
stowarzyszeniami branzowymi, z kontaktow z administracja publiczna oraz
badan rynku. Wyniki tej analizy potwierdzajg wczesniejsze wnioski o znacznie
wiekszej otwartosci przedsiebiorstw zatrudniajacych na stanowiskach kierowni-
czych osoby z wyzszym wyksztatceniem na kontakty z otoczeniem zewnetrznym.
Takie przedsiebiorstwa majg znacznie szerszy horyzont widzenia, nieogranicza-
jacy sie najczesciej — jak to ma miejsce w przypadku przedsiebiorstw bez oséb
z wyzszym wyksztatceniem wsrod kierownictwa — do obserwacji obszaru wigczo-
nego w bezposrednia walke konkurencyjna przedsiebiorstwa na rynku, to jest
konkurentéw, lideréw branzowych, klientéw i pracownikéw.

Kompetencje biznesowe sa uznawane za najwazniejsze wsréd pracownikow
szeregowych (na 1. miejscu wskazato je blisko 3/4 ankietowanych menedzeréw).
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Jako najwazniejsza kompetencje pracownikéw szeregowych menedzerowie
wskazywali najczesciej duza wiedze wynikajaca z doswiadczenia. W grupie kom-
petencji biznesowych nie wystapity znaczace réznice pomiedzy poszczegdlnymi
kompetencjami mieszczacymi sie w tej kategorii a innowacyjnoscig przedsie-
biorstw.

W grupie pozostatych czynnikdw najwiekszy wptyw na innowacyjnos¢ przedsiebior-
stwa maja nastepujace zasoby stanowiace instrumenty konkurowania przedsiebior-
stwa: dogodne warunki gwarangji i serwisu, skflonnos¢ pracownikéw do podnosze-
nia kwalifikacji, nowatorskie rozwiagzania w zakresie innowacyjnosci wyrobéw/ustug,
wiedza kadr zatrudnionych w B+R oraz wspdfpraca z instytucjami B+R.

Brak wyraznego zréznicowania pomiedzy firmami innowacyjnymi a nieinnowacyj-
nymi pod wzgledem wysokosci budzetu na dziatalnos¢ B+R moze sugerowac, ze
w polskich realiach gospodarczych innowacje powstajace w rezultacie sa-
modzielnie przez przedsiebiorstwo prowadzonych prac badawczo-rozwojo-
wych nie sa zjawiskiem powszechnym. W tej sytuacji optymistyczny wydzwiek
moze miec wskazanie na wspotprace z instytucjami B+R jako determinanty innowa-
cyjnosci przedsiebiorstwa, bowiem wskazuje, ze ta wspodtpraca (choc rzadka) przyno-
si wymierne efekty

Rozwiniety system szkolen

(28)

Stan aktywnosci szkoleniowej w odniesieniu do pracownikéow szeregowych
w badanych przedsiebiorstwach nie okazat sie zadowalajacy. \Wskaznik ponad
56% przedsiebiorstw, w ktérych nie podnoszono kwalifikacji pracownikéw nalezy
uznac za niepokojaco wysoki. Przy czym niewatpliwie wiecej barier szkolen pra-
cownikdédw, pomimo wsparcia publicznego, ciaggle silniej odczuwaja mniejsze firmy.
Charakterystyczne okazuje sie, iz wyzszy udziat podmiotéw szkolacych wystapit
w branzach silnie zwigzanych z nowg gospodarkg — GOW (edukacja, obstuga firm,
posrednictwo finansowe, ochrona zdrowia), natomiast nizszy w branzach traktowa-
nych czesto jako tradycyjne.

Przeprowadzone analizy wykazaty silne powigzanie pomiedzy podnoszeniem kom-
petencji pracownikdéw a innowacyjnoscig przedsiebiorstw. Jednoczesnie proces
podnoszenia kompetencji pracownikéw okazat sie powigzany z poziomem konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw, im silniejsza pozycja na rynku, tym wyzszy poziom ak-
tywnosci szkoleniowej. Uzyskane wyniki wskazujg na pozytywne oddziatywanie
aktywnosci zwigzanej z podnoszeniem poziomu kwalifikacji i kompetencji



pracownikéw szeregowych na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ matych
i Srednich przedsiebiorstw.

WyraZznie ujawnia sie pozytywna zaleznos¢ pomiedzy sktonnoscig do szkolenia
kadr kierowniczych a innowacyjnoscig przedsiebiorstwa. Podobnie jak w przypad-
ku szkolen pracowniczych wystapita tez stosunkowo wyrazna zalezno$¢ pomiedzy
konkurencyjnoscia przedsiebiorstw a praktyka szkolenia kadry kierowniczej. Niestety
w zakresie szkolert kadry kierowniczej aktywnos¢ badanych MSP okazata sie jeszcze
nizsza niz w odniesieniu do pracownikéw szeregowych, w ponad 58% firm pracow-
nicy na stanowiskach kierowniczych nie podnosili swoich kwalifikacji. Mozna jednak
whnioskowac o zidentyfikowaniu pozytywnej zaleznosci pomiedzy szkoleniem
kadr kierowniczych ainnowacyjnoscia i konkurencyjnoscia przedsiebiorstw.

MenedZerowie najczesciej wskazywali na takie formy podnoszenia kwalifikacji i kom-
petengji pracownikow i menedzeréw ich przedsiebiorstw, jak: kursy scisle zwigzane
z praca i wspierane przez pracodawcow oraz przekazywanie wiedzy przez bardziej
doswiadczonych pracownikéw, a takze samoksztatcenie. Wydaje sie zatem, ze nie-
zaleznie od niedostatecznej aktywnosci MSP w zakresie podnoszenia kompetencji
pracownikéw, to jednak ich miejsca pracy sa gtéwnym zrédiem doskonalenia
kwalifikacji i kompetencji. Moze to sugerowac potrzebe szerszego propagowania
potrzeby samoksztatcenia wirdd pracownikéw i zwigzanej z tym odpowiedzialnosci
za wiasne kompetencje — co jest szczegdlnie istotne z punktu widzenia niewystarcza-
jacej aktywnosci pracodawcéw. Jednoczesnie jednak wyniki odpowiedzi pracowni-
kéw kaza poswiecac wiecej uwagi na procesy doskonalenia kadr wewnatrz MSP, jako
gtéwnego mechanizmu doskonalenia kadr polskiej gospodarki.

O niedostatkach profesjonalnego podejscia do praktyk w obszarze szkoler w bada-
nych MSP $wiadczy analiza metod stuzacych planowaniu szkolen. Najczesciej korzy-
sta sie ze standardowych programdéw szkoleniowych proponowanych przez instytu-
cje szkoleniowe, o wiele rzadziej pyta sie pracownikow o ich potrzeby szkoleniowe.
Racjonalne, dlugofalowe planowanie szkolen, ktére obejmuje wykonanie
kompetentnej analizy potrzeb szkoleniowych i planowania budzetu szkole-
niowego, nie jest czesto stosowana podstawa do planowania szkolen. Wska-
zane w badaniach — wysoce ograniczone praktyki w tym zakresie — $wiadczy¢ moga
takze o niedostatecznych kwalifikacjach czy kompetencjach kadry kierowniczej. War-
to przy tym zwrdci¢ uwage, ze firmy o pozycji silnej i umiarkowanej znacznie czesciej
prowadza rozpoznanie potrzeb szkoleniowych niz te o pozydji stabej, nie dotyczy to
tylko firm o pozycji dominujacej, ktére w niewielkim stopniu stosujg praktyke meto-
dycznej analizy potrzeb szkoleniowych.

Wystepuje silne powigzanie aktywnosci szkoleniowej z poziomem innowa-
cyjnosci MSP. Nalezy przy tym podkresli¢, ze zalezno$¢ ta wydaje sie dwu-
kierunkowa. Firmy czesciej wprowadzajace nowe rozwiazania sg niejako zmuszone
przygotowywac do tych zmian swoich pracownikéw. Zatem potrzeba szkolenia pra-
cownikow wynika z samych dokonujacych sie proceséw innowacyjnych (np. pod-
wyzszenie kwalifikacji ze wzgledu na wprowadzane nowych technologii czy struk-
tur organizacyjnych). Z drugiej strony wyzsza aktywnosc¢ szkoleniowa, prowadzac
do podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracownikéw sprawia, iz s oni bardziej
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otwarci na zmiany, co skutkuje w konsekwencji podwyzszeniem innowacyjnosci
przedsiebiorstwa. W innowacyjnych firmach wydaje sie zatem wystepowac mecha-
nizm sprzezenia zwrotnego: wyzsza innowacyjnos¢ skutkuje wieksza troskg o kom-
petencje i zadowolenie pracownikéw, a to z kolei niewatpliwie sprzyja dynamizowa-
niu proceséw innowacyjnych.

Wyniki badan samych pracownikow ukazuja, ze jednym z dwdch gtownych Zrodet
podnoszenia kwalifikacji sg kursy i szkolenia scisle zwigzane z praca, wspierane przez
pracodawce. Drugie zrédto to przekazywanie wiedzy przez bardziej doswiadczo-
nych kolegéw. Niewatpliwie pracownicy doceniajg wiedze czerpang od starszych
kolegéw. Procesy uczenia sie od bardziej doswiadczonych nie sa jednak sfor-
malizowane i nalezycie zarzadzane, o czym $wiadcza wyniki badan kadry zarza-
dzajacej. Wydaje sie, ze praktyka przekazywania wiedzy wyprzedza w tym zakresie
Swiadome dziatania menedzerskie. Nalezy uznac, ze coaching czy mentoring staja sie
dzisiaj wysoce pozadanymi formami szkolenia. W kontekscie uzyskanych wynikow
mozna wnioskowac o potrzebie przygotowanie menedzerdw w tym zakresie, a tak-
ze zasadnosci wsparcia MSP we wdrazaniu tych nowoczesnych form przekazywania
wiedzy poprzez programy doradcze. Bardzo niski poziom wykorzystania e-learningu
moze niepokoic¢ z perspektywy wspodtczesnego fenomenu ksztattowania sie spote-
czenstwa informacyjnego. Rozne formy e-edukacji, takze umiejetnos¢ poszukiwania
informacji powinny by¢ promowane wsréd pracownikéw MSP.

Analiza praktyk szkoleniowych badanych przedsiebiorstw wykazata niska aktyw-

nos¢ zaréwno przedsiebiorcow, jak i samych pracownikéw. Przy czym za gtéwne Zrédto

tego stanu rzeczy nalezy uznac niepetng swiadomos¢ koniecznosci i korzysci zwigzanych

z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.

Jednoczednie wykazano wyrazne zaleznosci aktywnosci szkoleniowej od innowacyjnosci

i konkurencyjnosci firm.

Motywowanie

(35)

W opinii samych menedzeréw najczesciej stosowang metoda motywacji jest
po prostu zwiekszenie wynagrodzenia czy stosowanie okolicznosciowych
nagréd finansowych. Warto jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze réznego rodzaju stu-
dia i staze nie byty zbyt czesto stosowane przez menedzeréw do motywacji pracow-
nikow. Zalezno$¢ miedzy wielkoscia przedsiebiorstwa a stosowanymi narzedziami
motywacji ma wieksze znaczenie w przypadku firm $rednich, gdy jednoczesnie dla
poréwnania firmy mate czesciej niz inne stosujg pochwaty i wyrazy uznania, a firmy
mikro i mate chetniej stosuja okoliczno$ciowe nagrody finansowe niz firmy $rednie.
By¢ moze wynika to z jednej strony z mniejszych rozmiaréw przedsiebiorstwa, co
czesto wigze sie rbwniez z nizszymi zasobami finansowymi, ktére maja one do swojej
dyspozycji. Z drugiej jednak strony generalnie niskie wykorzystanie wielu instrumen-
téw motywacyjnych moze swiadczyc o niepetnych kompetencjach samych mene-
dzeréw w zakresie motywowania pracownikéw. Dla przedsiebiorstw innowacyjnych
szczegodlnie charakterystyczne jest nie tylko stosowanie pochwat i wyrazéw uzna-
nia lecz rowniez inne sposoby motywowania, takie jak: zwiekszanie wynagrodzenia
czy wysytanie na szkolenia. Ponadto, co szczegdlnie wazne, to fakt, iz czesciej niz



(36)

(38)

w innych firmach stosowane sg przez podmioty innowacyjne premie za wyniki in-
dywidualne pracownika, stawiane s coraz to nowe wyzwania przed pracownikiem
oraz stosowany jest system awansow zwigzany miedzy innymi z byciem mentorem
czy kierownikiem zespotu. Przedsiebiorstwa zaklasyfikowane do grupy nieinnowacyj-
nych charakteryzuje zas czestsze stosowanie okolicznosciowych nagréd finansowych.
To prowadzi do wniosku, ze firmy innowacyjne, ktére chcg utrzymac sie na rynku
i w zwigzku z tym wprowadzaja coraz to nowsze rozwiazania, staraja sie takze zapew-
ni¢ dobre relacje ze swoimi pracownikami. Licza przy tym czesto na kreatywnosc
i duze zaangazowanie w prace nad kolejnymi pomystami, to zas wymaga od me-
nedzeréw stosowania wielu narzedzi motywacji, ktére pozwolg zaspokoi¢ nie tylko
oczekiwania finansowe, ale réwniez te o charakterze pozamaterialnym. Szczegdlnie
te drugie sg wazne, gdyz czesto przedsiebiorstwa chcgce wprowadzi¢ nowe rozwig-
zania pracuja w konwengji projektu, tworzg zespoty wielu ekspertéw, dla ktorych
czesto juz nie tyle sama wysokos¢ wynagrodzenia ma znaczenie, co stawianie im
nowych wyzwan czy dobra atmosfera pracy. Nie bez znaczenia pozostajg tak wazne,
szczegolnie w pracy zespotowej, pochwaty i wyrazy uznania ze strony przetozonych.

Jedli za$ chodzi o skutecznos¢ poszczegdlnych rodzajéw narzedzi motywacji sto-
sowanych wobec pracownikéw szeregowych, to w ocenie menedzeréw najlepiej
sprawdza sie zwiekszanie wynagrodzenia. Rowniez w ocenie samych pracownikow
na stanowiskach szeregowych to wiasnie zwiekszenie wynagrodzenia oraz okolicz-
nosciowe nagrody finansowe sg szczegdlnie skutecznymi sposobami motywacji pra-
cownikéw na tych stanowiskach. Obok nich znalazty sie zas inne narzedzia o charak-
terze materialnym, takie jak premie za wyniki indywidualne pracownika i premie za
wyniki przedsiebiorstwa. Wydaje sie wiec, ze réwniez sami pracownicy wieksza wage
przywiazuja do narzedzi motywacji o charakterze materialnym.

Analiza stanu sposobdw motywacji oraz ich skutecznos¢ obejmowata réwniez grupe
pracownikéw szczebla kierowniczego. W tym przypadku rowniez ogdinie najwiekszy
procent badanych wskazat na stosowanie narzedzi motywadji, jakim jest zwiekszanie
wynagrodzenia i okolicznosciowe nagrody finansowe, a dopiero w dalszej kolejnosci
pojawity sie takie sposoby motywowania, jak pochwaty i wyrazy uznania. Przy tym
Znaczaco wyrdzniaja sie przedsiebiorstwa srednie, dla ktérych w zasadzie w zdecy-
dowanej wiekszosci przypadkéw udziat stosowanych instrumentéw motywowania
byt znacznie wyzszych niz dla firm mikro i matych, z wyjatkiem sposobdw motywacji,
jakimi s udziat w zyskach przedsiebiorstwa oraz wysytanie na staze.

Ocena skutecznosci wyrdznionych sposobdw motywacji pracownikow szczebla kie-
rowniczego prowadzi natomiast do wniosku, ze najlepiej w stosunku do tej grupy za-
trudnionych sprawdzaja sie: zwiekszanie wynagrodzenia, okolicznosciowe nagrody
finansowe i premie za wyniki przedsiebiorstwa. Szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na
ostatni z wymienionych sposobéw motywacji. Wydaje sie, Ze jest to wazna informa-
Cja, ze menedzerowie uznaja, iz poprzez podejmowane decyzje wptywaja na wyniki
czesci lub catosc zysku przedsiebiorstw, co za tym idzie oczekuja réwniez, ze dobry
wynik przetozy sie na pewng gratyfikacje dla zarzadzajacego. Wysoko oceniono tak-
ze oczekiwania wobec premii za wyniki indywidualne pracownika, co oznaczatoby
bezposrednie wynagrodzenie menedzeréw za prowadzone przez nich zarzadzanie
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w firmie. Rdwniez w przypadku tej grupy pracownikdw wysytanie na studia czy staze
nie jest, zdaniem respondentow, wysoce sprawdzajacym sie sposobem na motywo-
wanie pracownikow.

Rekrutacja

39

W dotychczasowej praktyce polskie MSP, niezaleznie od poziomu innowacyj-
nosci i konkurencyjnosci, w niewielkim stopniu wykorzystuja nowoczesne
formy pozyskiwania pracownikéw. W procesie rekrutacji dominuja tradycyjne
metody, jak ogtoszenia, czy rekomendacje. Niski poziom wykorzystania bardziej no-
woczesnych form rekrutagji, takich jak: korzystanie z zewnetrznych firm doradczych,
rekrutacja w szkotach i uczelniach, wymiana pracownikéw w ramach wspotpracy
z innymi podmiotami czy leasing pracowniczy, moze swiadczy¢ o niedostatkach
kompetencji menedzerskich kadr kierowniczych badanych MSP. Stan taki moze
obecnie obniza¢ konkurencyjnos¢ polskich MSP.

Jakos¢ kompetencji menedzerskich w kontekscie wspdtczesnych wyzwar rynku
pracy mozna oceni¢ przez pryzmat podejscia do kwestii wieku i ptci kandydatow.
Wynika to z faktu, iz w przeprowadzonych badaniach ujawnita sie sktonnos¢ kie-
rownikow do uwzgledniania tych kryteridw na etapie rekrutacji pracownikéw na
stanowiska szeregowe. Preferencje w tym zakresie nie okazaty sie bardzo silne, za-
rowno w odniesieniu do wieku kandydata, jak i ptci. W ocenie samych juz zatrud-
nionych na stanowiskach szeregowych pracownikéw nalezy zauwazy¢, ze przede
wszystkim majg oni swiadomos¢ przypisywania pewnej roli do ptci czy wieku
kandydatéw na etapie podejmowania decyzji o zatrudnieniu w ich firmach. Jed-
noczesnie jednak trzeba zwroci¢ uwage, Ze analiza tego samego zagadnienia
- uwzgledniania pfci i wieku kandydata przy podejmowaniu decyzji o zatrudnie-
niu — jest znacznie istotniejsza, gdy chodzi o stanowiska kierownicze. Oznacza to, ze
mozna dostrzec dobrze na catym swiecie znany problem,,szklanego sufitu’, ktory nie
omija takze polskich matych i $rednich przedsiebiorstw, a dotyczy przede wszystkim
kwestii awansowania kobiet na wyzsze stanowiska w organizacjach. Prowadzi to do
wniosku, ze zasadne bytoby w prowadzanie w programach ksztatcenia menedzeréw
w Polsce aspektéw réwnego traktowania.

Przywédztwo

(41

Biorac pod uwage, ze istotg przywddztwa jest wyznaczanie celéw rozwoju i w opar-
ciu o nie motywowanie ludzi, informacja uzyskana w badaniach, iz ponad potowa
badanych firm nie posiada jakiejkolwiek strategii rozwoju, takze nieformalnej (nie-
spisanej), musi rodzi¢ watpliwosci co do kompetencji przywddczych menedzeréw
firm. Braki zdolnosci przywédczych wsréd kadr kierowniczych polskich MSP
moga stanowic jedna z najwiekszych barier rozwoju tego sektora.



Empowerment, praca zespotowa, zarzadzanie wiedza

(42)

(44)

(45)

Generalnie mozna wnioskowa¢, ze menedzerowie polskich MSP nie znaja jesz-
cze i nie stosujq w praktyce metod empowermentu. Analiza praktyk pracy ze-
spotowej zostata dokonana takze w przekrojach réznych rozmiardw i réznej pozycji
konkurencyjnej. Nie stwierdzono jednak wystepowania zauwazalnej specyfiki odpo-
wiedzi w tych uktadach.

Pracownicy na stanowiskach szeregowych, odnoszac sie do wptywu kwalifikacji pra-
cownika w kontekscie polityki personalnej realizowanej w danym przedsiebiorstwie
przede wszystkim podkreslaja, ze wynagrodzenia, ktére sg uznawane zaréwno jako
najczesciej stosowane, jak i najskuteczniejsze narzedzie motywacji pracownikéw na
stanowiskach szeregowych i kierowniczych, sg przez pracownikéw uznane za szcze-
godlnie powigzane z poziomem kwalifikacji zatrudnionych. Zasadniczo najczesciej
wystepuje zaleznos¢ pomiedzy kwalifikacjami pracownika a wysokoscia jego wyna-
grodzenia. Jednak zdarza sie i tak, ze dalsze podnoszenie kwalifikacji, juz w trakcie
zajmowania danego stanowiska pracy, nie zawsze prowadzi do dalszego wzrostu
wynagrodzenia. Taka opinia rozpowszechniona wéréd pracownikow, moze sprawiac,
7e moga oni nawet by¢ niechetni wobec szkolen czy stazy — jak zreszta zostato to wy-
kazane przy analizie sposobow motywacji, gdyz pozyskane nowe kompetencje nie
beda przektadac sie na najwazniejsze dla pracownikéw narzedzie motywacji, jakim
jest wzrost wynagrodzenia.

Dos¢ wysoko oceniono relacje pomiedzy wyzszymi kwalifikacjami a zmniejszeniem
szans na zwolnienie z pracy, wyzszym stanowiskiem pracy, szybszym awansem czy
wiekszym szacunkiem u pracodawcy. Jednocze$nie pracownicy, ktérzy zauwazaja
korzysci ze szkoleri i tak nie uznajg tych szkolen jako waznego narzedzia motywowa-
nia pracownikow.

Zdaniem menedzeréw najwazniejszg korzyscig z prowadzenia szkolen jest pod-
niesienie umiejetnosci zawodowych, za$ minimalnie nizej oszacowano korzysci ze
zwiekszenia efektywnosci pracownikéw szeregowych. Warto zwrdéci¢ uwage, ze
wszystkie analizowane korzysci zostaty nieco wyzej ocenione przez firmy innowacyj-
ne niz przez firmy nieinnowacyjne. Wyzsza percepcja korzysci ze szkoleri potwierdza
generalnie bardziej pozytywny stosunek tej kategorii podmiotéw do dziatalnosci
zwigzanej z podnoszeniem kwalifikacji i kompetencji kadr.

Na podstawie badar pracownikéw, w swietle zwigzku pomiedzy podnoszeniem
kwalifikacji i poczuciem konkurencyjnosci na rynku pracy mozna stwierdzi¢, ze pod-
noszenie kwalifikacji, co najmniej subiektywnie (a prawdopodobnie i obiek-
tywnie) zwieksza szanse pracownikéw na rynku pracy.
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Jezeli chodzi o korzysci z podnoszenia kwalifikacji zawodowych i kompetencji pra-
cownikéw szczebla kierowniczego, to w opinii respondentéw uktadajg sie one bar-
dzo podobnie do tych odnotowanych w stosunku do pracownikéw szeregowych,
a jako najwazniejsze pojawiaja sie korzysci w postaci podnoszenia umiejetnosci za-
wodowych i zwiekszenia efektywnosci. Zanotowano takze analogiczng tendencje co
do wyzszych ocen korzysci szkolenia wsréd firm innowacyjnych.

Generalnie menedzerowie wysoko oceniaja kompetencje swoich pracownikow,
jak i wiasne kwalifikacje. Co szczegodlnie ciekawe, w tych opiniach okazali sie zgod-
ni zarébwno reprezentanci firm innowacyjnych, jak i nieinnowacyjnych. Podobnie
w firmach o zréznicowanej pozycji rynkowej — jedynie menedzerowie podmiotow
0 wyraznie stabej pozycji rynkowej okazali sie nieco ostrozniejsi w ocenie wiasnych
kwalifikacji. Wnioski z analizy oceny posiadanych kwalifikacji zawodowych
pracownikow szeregowych i pracownikéw na stanowiskach kierowniczych,
sklaniaja do refleksji nad nadmiernie wysoka samoocena kwalifikacji kadr
MSP. To wtasnie moze by¢ postrzegane jako istotna bariera w doskonaleniu
pracownikow szeregowych, jak i przede wszystkim samych menedzeréw.

Zdaniem pracodawcéow giéwne bariery podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych i kompetencji to zbyt wysokie ceny szkolen i brak czasu na szkolenia.
Pracodawcy narzekaja takze na niedostateczne wsparcie ze srodkéw pu-
blicznych. Nie s3 takze w petni zadowoleni z terminéw i miejsc organizacji szkolen.
Zadna konkretna bariera nie wybija sie jednak wyraznie na tle innych. Oczywiscie
zawsze mozna dazy¢ do obnizenia kosztow szkolen, poprawia¢ warunki czasu i miej-
sca, kontynuowac wsparcie publiczne. Uzasadnienie tych i innych dziatar nalezy
wyprowadzac z przedstawionych odpowiedzi kierownikow MSP. Jednakze pozosta-
je podejrzenie, iz wskazywane niedogodnosci sg przynajmniej w czesci traktowane
jako racjonalne uzasadnienie niecheci do korzystania ze szkolen. Takg teze trudno
jest jednoznacznie potwierdzi¢ wynikami przeprowadzonych badan. Jednoczesnie
jednak zauwazalne jest, ze generalnie wszystkie zidentyfikowane w trakcie prowa-
dzonych badan bariery szkoleniowe firmy innowacyjne odczuwaja mniej dotkliwe.
Biorac pod uwage, ze dziataja w bardzo podobnym, jesli nie identycznym otoczeniu,
to mozna wnioskowac, ze przynajmniej czes¢ z postrzeganych ,barier” szkolenio-
wych zalezy od ogdlnej postawy firmy wobec polityki personalnej, a firmy innowa-
cyjne sg w wiekszym stopniu zainteresowane szkoleniem pracownikéw i to wiasnie
powoduje, ze nie widza tak silnych barier w tym zakresie, jak to ma miejsce w przy-
padku podmiotéw nieinnowacyjnych.



Problem barier szkoleniowych z perspektywy pracownikéw jest na tyle inny, ze ba-
riery te byly nieco nizej oceniane przez pracownikdw niz pracodawcow. Réwniez oni
szczegolnie znaczaco ocenili kwestie braku czasu na szkolenia i powigzane z tym
niedogodne terminy szkoleri i niedogodne miejsca szkoler. Te bariery, podobnie jak
w przypadku pracodawcédw, mogg sugerowac niedostateczne przeswiadczenie pra-
cownikéw o niezbednosci i korzysciach ze szkolen.

Jednoczesnie mozna wnioskowad, iz przynajmniej na obecnym etapie niechec
pracownikéw do szkolen nie stanowi waznej bariery podnoszenia kwalifi-
kacji, lecz otrzymane wyniki co do oceny poziomu zainteresowania pracownikow
szeregowych udziatem w szkoleniach sugeruja potrzebe refleksji nad sposobami
komunikacji z pracownikami i formami prowadzenia szkoler. Badania wskazuja, iz
pracownicy szeregowi doceniajg wage posiadania odpowiednich kwalifikacji. Nie
przekfada sie to jednak bezposrednio na wysokie zainteresowanie uczestnictwem
w szkoleniach. Zaprezentowane przecietne oceny w stosunku do wszystkich stwier-
dzert o korzysciach ze szkolert swiadcza o braku jednoznacznych pozytywnych
czy negatywnych postaw w stosunku do szkolen wsréd badanych respondentow
— pracownikdw MSP. Mozna by powiedzie¢, ze stan swiadomosci wiekszosci pra-
cownikow nie jest jeszcze uksztattowany. Tworzy to powazne wyzwanie zardwno
dla przedsiebiorcéw, jak i dla programoéw publicznych, aby podjac¢ dziatania na rzecz
uswiadomienia korzysci ze szkolerh jak najwiekszej liczbie pracownikéw. Szczegdlinie,
ze wiekszos¢ pracownikdéw na stanowiskach szeregowych nie planuje podjecia ja-
kichkolwiek dziatari w zakresie podnoszenia wiasnych kwalifikacji zawodowych czy
kompetencji w perspektywie najblizszych 12 miesiecy.

Podstawowa determinantg aktywnosci szkoleniowej pracodawcéw jest stoso-
wane, swiadomie lub nieSwiadomie, podejscie do polityki personalnej. W ba-
daniu ujawniono, iz istnieje odmienna polityka personalna firm nieinnowacyjnych,
ktérg mozna okresli¢ jako oparta na tak zwanej koncepdji,sita”i polityka,rozwoju ka-
pitatu ludzkiego” charakterystyczna dla firm innowacyjnych. Konsekwentnie prowa-
dzona polityka personalna oparta na koncepcji kapitatu ludzkiego sprzyja innowa-
cyjnosci firm, a szczegdlnie podmioty, ktére sg innowacyjne i konkurencyjne, jak sie
okazuje, musza i faktycznie wiecej uwagi poswiecajg szkoleniu kadry. Mozna w tym
Swietle zaryzykowac stwierdzenie, ze konsekwentnie prowadzona polityka personal-
na oparta na koncepdji kapitatu ludzkiego sprzyja innowacyjnosci firm. Przy ocenie
podejscia do polityki personalnej warto zwrdci¢ uwage na wysoka ocene kwalifika-
dji i kompetencji pracownikéw szeregowych przypisywana przez kadre zarzadzaja-
ca firm oraz na wysokg wiasng samoocene posiadanych kwalifikacji i kompetencji.
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Tak korzystne wskazania mozna jednakze przypisac raczej brakowi u menedzeréw
petnej Swiadomosci gwattownie rosngcych potrzeb kompetencyjnych w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy anizeli stanowi faktycznemu tych kwalifikacji i kom-
petencji wsrod pracownikéw polskich MSP, o czym najdobitniej przekonuje fakt, ze
znacznie bardziej krytyczni w ocenie byli menedzerowie.

Firmy wdrazajace innowacje szkolg swoich pracownikéw dwa razy czesciej niz firmy
niewdrazajace innowacji. Co za tym idzie podnoszenie kompetencji pracowni-
kow sprzyja innowacyjnosci, a jednoczesnie najprawdopodobniej firmy in-
nowacyjne w wiekszym stopniu doceniaja role szkolenia pracownikéw. Poza
tym im silniejsza pozycja na rynku, tym wyzszy poziom aktywnosci szkoleniowe).

Analiza odpowiedzi samych pracownikdw szczebla szeregowego prowadzi do wnio-
sku, ze za podnoszenie kwalifikacji pracownikéw powinni by¢ odpowiedzialni praco-
dawcy. Zdecydowanie rzadziej odpowiedzialnoscia za swoje kwalifikacje pracownicy
obcigzajg samych siebie. To oznacza, ze polscy pracownicy MSP oczekuja, ze ich
rozwojem zawodowym beda zajmowac sie pracodawcy. Niestety jak wynika
7 przeprowadzonych badan tylko czes¢ pracownikéw spotka sie ze zrozumieniem
przedsiebiorcow i s3 to raczej przedsiebiorcy, ktdrzy stawiaja na innowacyjnosc¢
i/lub posiadaja wysoka pozycje konkurencyjna. W pozostatych przedsiebiorstwach
moze dochodzi¢ do istotnych rozbieznosci tych oczekiwan. Pracownicy licza, ze ich
rozwojem zajmie sie pracodawca — pracodawca zaktada natomiast, ze podnoszenie
kwalifikacji i kompetencji lezy po stronie obowigzkéw pracownika. W tym kontekscie
wydaje sie, ze nalezy podja¢ dziatania na rzecz podwyzszenia $wiadomosci zaréwno
pracownikéw, jak i menedzeréw MSP w zakresie roli podnoszenia kompetencji, jak
i wspolnej odpowiedzialnosci za ten proces.

W przypadku finansowania szkoler wystepujg silne zaleznosci w przekroju firm we-
dtug poziomu innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Wyraznie widac¢ przewage firm
innowacyjnych nad nieinnowacyjnymi w zakresie wspotfinansowania szkoler. Jed-
noczesnie im silniejsza pozycja konkurencyjna na rynku, tym wiekszy odsetek firm
finansujacych szkolenia kadry. Dane uzyskane w badaniach potwierdzaja te zalez-
nos¢. Warto podkresli¢, iz sredni wynik mowigcy, ze jedynie co trzecie mate i srednie
przedsiebiorstwo finansuje szkolenia swoich pracownikéw, nalezy uzna¢ za wynik
niesatysfakcjonujgcy w obliczu wyzwan gospodarki opartej na wiedzy.

Jak wskazuja wyniki badan, wystepuje trudnosc z rozréznieniem pojecia kompetendji
i kwalifikacji zaréwno przez menedzerdw, jak i samych pracownikéw szczebla szere-
gowego. Wydaje sie, ze wiekszos¢ menedzerdw nie ma petnej swiadomosci brakow
kwalifikacyjnych i kompetencyjnych swoich pracownikédw. To menedzerowie najbar-
dziej konkurencyjnych firm sg blizsi prawdy o niedoskonatosciach personelu. Tym
bardziej, ze prowadzone analizy skfaniajg do refleksji nad — wczesniej juz wspomina-
ng — nadmiernie wysoka samooceng kwalifikacji kierownikéw MSP. To wiasnie moze
by¢ determinanta doskonaleniu pracownikéw szeregowych, jak i przede wszystkim
samych menedzerdw.



(57) Niewatpliwie w swietle barier zgtaszanych zaréwno przez przedsiebiorcéw, jak i pra-
cownikéw finansowanie szkolen czy tez ich wspéffinansowanie przez wladze
stanowi kluczowy czynnik zwiekszajacy zainteresowanie szkoleniami. Przy
czym wydaje sie, ze w tym przypadku uwaga powinna by¢ zwrécona na szkolenia,
ktore uwzgledniajg specyfike poszczegdlnych stanowisk pracy i branz.

(58) W opinii badanych menedzeréw dostepnos¢ do informacji o finansowa-
niu szkolen ze srodkéw publicznych nie jest pelna. Jako bardzo ograniczong
(do 3 w 10 punktowej skali oceny) uznato ja ponad 43% respondentéw — kadry za-
rzadzajacej. Ocena dostepnosci do informadcji o finansowaniu szkolen jest przy tym
istotnie zroznicowana w dwoch uktadach. Po pierwsze, wystepuja wyrazne réznice
w uktadzie wielkosciowym przedsiebiorstw. O ile poziom wiedzy w firmach srednich
mozna uznac za stosunkowo satysfakcjonujacy, to znacznie gorzej sytuacja przed-
stawia sie w firmach mikro i w matych. Po drugie, wystapity silne zréznicowania
w dostepnosci do informacji o finansowaniu szkolert pomiedzy poszczegdlnym
wojewodztwami. W wojewodztwach, gdzie przedsiebiorcy wykazali najwyzszy po-
ziom swiadomosci dostepnosci srodkéw (warminsko-mazurskie, pomorskie), ich
oceny byty okoto dwukrotnie wyzsze niz w wojewddztwach, gdzie dostep do infor-
madcji oceniono najgorzej (kujawsko-pomorskie, mazowieckie). Nalezy wnioskowac
0 potrzebie poprawy dostepnosci do informacji o finansowaniu szkoler ze srodkow
publicznych, ale z uwzglednieniem stwierdzonych zréznicowan. Zatem nalezy zin-
tensyfikowac dziatania szczegdlnie w odniesieniu do firm mikro i matych oraz na te-
renie okreslonych regiondw.

Rekomendacje zostaty podzielone na trzy grupy ukierunkowane na:

(1) ksztalcenie kadry menedzerskiej w zakresie uzupetnienia brakujgcych jej kompe-
tencji oraz promowania stosownych praktyk menedzerskich (motywowania, rekrutacji,
przywddztwa, empowermentu),

(2

—

podnoszenie Swiadomosci kadry menedzerskiej odnosnie do znaczenia zasobdw
niematerialnych dla pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, znaczenia wyksztatcenia
i kompetencji pracownikéw jako skfadnika zasobdw niematerialnych, znaczenia ksztat-
cenia wewnatrz firmy dla podnoszenia kwalifikacji pracownikéw, w tym e-learningu,

—
w
=~

zwiekszania adaptacyjnosci pracownikéw poprzez zwiekszenie szans na rynku
pracy jako efektu wszechstronnego wyksztatcenia, zwiekszenie odpowiedzialnosci za
samoksztatcenie oraz przedsiebiorstw poprzez wsparcie innowacyjnosci i konkuren-
Cyjnosci.
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Rekomendacja 1
Adresaci rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za sys-
tem szkolnictwa wyzszego oraz uczelnie wyzsze

Zapewnic, aby w programach nauczania na kierunkach zarzadzanie i innych, ksztatcacych
przysztych menedzeréw, byly systematycznie uwzgledniane nowe szczegdlinie efektywne
praktyki menedzerskie, takie jak: empowerment, praca zespotowa, zarzadzanie wiedzg, przy-
wodztwo. Wydaje sie rownie wazne, by na wszystkich kierunkach studiéw byto prowadzo-
ne nauczanie przedsiebiorczosci.

Rekomendacja 2
Adresaci rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za sys-
tem szkolnictwa wyzszego oraz uczelnie wyzsze

Zapewnic¢ uwzglednianie w programach ksztatcenia w Polsce na poziomie studidw licen-
cjackich, magisterskich i podyplomowych, ksztatcacych potencjalnie przysztych mene-
dzeréw kwestii rownego traktowania pracownikéw w organizacjach, miedzy innymi bez
wzgledu na ptec i wiek. Stanowi¢ to powinno element promowania wiedzy o zarzadzaniu
réznorodnoscia.

Rekomendacja 3
Adresaci rekomendacji: wiadze regionalne, instytucje rynku pracy i inne instytucje
odpowiedzialne za wdrazanie PO KL

Nalezy utrzymac dalsze wsparcie finansowe MSP w zakresie mozliwosci korzystania ze szko-
len. Z opinii samych przedsiebiorcow wynika, iz bariera finansowa jest postrzegana jako
najwazniejszy czynnik ograniczajacy aktywnosc szkoleniowg MSP. Bedzie to takze stuzyto
przefamaniu bariery swiadomosciowej. Z jednej strony dofinansowanie szkoler w prosty
sposéb zapewnia mozliwosci doskonalenia kadr firmom, ktére w innej sytuacji obiektywnie
nie bytyby w stanie wspiera¢ ksztatcenia swoich pracownikéw. Z drugiej strony zacheta
w postaci dofinansowania w duzym stopniu moze przefamywac bariery w postaci niedo-
statecznej sktonnosci wiascicieli i menedzeréw do inwestowania w kapitat ludzki. Nalezy
takze przy dofinansowywaniu szkolert uwzgledni¢ wystepowanie tak zwanych ,pozytyw-
nych efektéw zewnetrznych” polegajacych w tym przypadku na tym, ze korzysci ze szko-
lenia pracownika nie zostajg wytacznie po stronie pracodawcy, lecz i samego pracownika,
jego ewentualnych przysztych pracodawcéw i catego spoteczeristwa.

W ramach dofinansowania szkoleri dla firm preferencje powinny mie¢ szkolenia dla me-
nedzeréw, w tym z zakresu nowoczesnych praktyk menedzerskich w obszarze zasobdw
ludzkich. Bowiem to wiasnie kwalifikacje i kompetencje menedzeréw najsilniej réznicuja
innowacyjnos¢ i konkurencyjnosc przedsiebiorstw.

Rekomendacja 4
Adresat rekomendacji: wtadze regionalne, instytucje rynku pracy i inne instytucje
odpowiedzialne za wdrazanie PO KL

Finansowac programy doradcze upowszechniajagce metody oceny poziomu kwalifikacji
i kompetencji zaréwno na etapie rekrutacji, jak i w trakcie zatrudnienia pracownikéw. Sprzy-



jatoby to lepszemu poznaniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw i ocenie okresowej
wykonywanych przez nich zadan. Wdrazanie takich programéw sprzyjatoby podnoszeniu
kompetencji menedzerskich pracownikéw na stanowiskach kierowniczych w MSP.

Rekomendacja 5

Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, wtadze regionalne, instytucje rynku pracy i inne instytucje odpowiedzial-
ne za wdrazanie PO KL

Wsparcie proceséw zrzadzania strategicznego i planowania w MSP poprzez programy
doradcze i szkoleniowe. Jedng ze szczegdlnie waznych barier rozwoju sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw sg niedostatki zdolnosci przywddczych kadry kierowniczej, stad
konieczne jest upowszechnianie wiedzy o koniecznosci m.in. planowania w organizadj,
w tym opracowywania strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Poprzez praktyczne dziatania
w zakresie wyznaczania celéw, konsultowania ich z pracownikami, a nastepnie wdrazania
mozna osiagnac nie tylko wsparcie w funkcji planowania w objetych programami firmach,
lecz takze wzmocnic i rozwing¢ kompetencje przywddcze menedzerdw.

Rekomendacja 6
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, organizacje przedsiebiorcéw, osrodki wsparcia biznesu

Prowadzenie edukacji w zréznicowanej formie: konferencji, seminariéw, warsztatow, szko-
lert na potrzeby menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw z zakresu ogolnych za-
gadnien zarzadzania zasobami ludzkimi we wspdtczesnej organizacji, w tym dotyczacych
nowoczesnych praktyk menedzerskich w obszarze zarzagdzania ludzmi, takich jak:
+nowoczesne formy rekrutadj,

* motywadja,

©  empowerment,

+  praca zespotowa,

+  zarzadzanie wiedzg,

* przywddztwo.

Rekomendacja 7
Adresaci rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za sys-
tem edukacji i ksztatcenia ustawicznego

Prowadzi¢ analizy stanu rozwoju i opracowywac strategie e-edukacji jako rozwiniecie ,Stra-
tegii Rozwoju Spofeczeristwa Informacyjnego w Polsce do 2013" Nalezy upowszechniac
nowoczesne formy poszukiwania informadcji i podnoszenia wiedzy wsréd pracownikow,
w tym metody tzw. e-learningu. E-learning nie moze by¢ traktowany wasko jedynie jako ste-
rowane nauczanie na odlegtos¢. Obecnie duzg czes¢ informacji mozna czerpac z sieci. Pra-
cownicy polskich firm powinni by¢ przygotowani do korzystania ze wszystkich mozliwosci
ICT jako Zrédfa wiedzy o problemach, z ktérymi sie stykajg w miejscu pracy. Wiele codzien-
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nych dylematéw na kazdym praktycznie stanowisku mozna rozwigza¢, korzystajac z zasobdw
globalnej sieci, niezbedne sg jednak do tego ze strony pracownika umiejetnosci postugiwania
sie Internetem w celach edukacyjnych oraz zwiekszanie obszaru fatwo dostepnej wiedzy po-
przez tworzenie platform edukacyjnych i rozwdj przystepnej edukacji na odlegtosc.

Rekomendacja 8
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, instytucje wdrazajace Regionalne Programy Operacyjne (RPO)

W ramach programéw wspierajacych przedsiebiorczo$¢ poprzez dofinansowywanie inwe-
stycji przedsiebiorstw powinno uwzgledni¢ sie dziafania uswiadamiajace, ktérych celem
bytoby informowanie, ze w warunkach gospodarki opartej na wiedzy konieczne jest jed-
noczesne inwestowanie zaréwno w park maszynowy, jak i — przede wszystkim — w ka-
dry. Zaden z powyzszych rodzajow zasobdw nie moze by¢ rozwijany kosztem drugiego.
W szczegolnosci, dofinansowujac srodki trwate (maszyny, urzadzenia czy obiekty kubaturo-
we) nalezy dazy¢ do maksymalnie wysokiej efektywnosci ich wykorzystania, czego waznym
warunkiem jest zapewnienie wysokich kwalifikacji i kompetencji pracownikéw. Dziatania
uswiadamiajace w tym zakresie mogtyby by¢ tez wspierane poprzez spojne z nimi dziata-
nia szkoleniowe finansowane z EFS. Wskazana jest zatem wieksza koordynacja wsparcia tak
zwanego ,twardego” z dziataniami edukacyjnymi. Zapewnienie synergii powinno przyczy-
niac sie do wysokiej efektywnosci takich nakfadéw.

Rekomendacja 9
Adresat rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwéj przedsie-
biorczosci

Przeprowadzenie dziatan promocyjnych skierowanej do kadr firm o potrzebie wspotpra-
cy menedzeréw i pracownikéw MSP w kwestii wspolnych wysitkéw na rzecz podnoszenia
kwalifikacji i kompetencji pracowniczych. Konieczne jest wsparcie i poprawa komunikacji
menedzerdw i pracownikéw w przedsiebiorstwach w kontekscie potrzeb rozwojowych
pracownikéw. Obecny brak porozumienia tych stron moze prowadzi¢ do zniechecania sie
pracownikéw do uczestnictwa w szkoleniach, ktére, cho¢ uznane przez menedzeréw za
istotne, by¢ moze nie odpowiadaja realnym potrzebom danego stanowiska pracy. W trakcie
kampanii nalezy uswiadamia¢ zardwno menedzerdw, jak i pracownikéw szczebla szerego-
wego, jakie znaczenie odgrywa wyksztatcenie i kompetencje w rozwoju przedsiebiorstwa
oraz jakie sg réznice miedzy tymi pojeciami.

Rekomendacja 10
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, organizacje przedsiebiorcéw, osrodki wsparcia biznesu

Podkreslanie w trakcie szkoler i warsztatdow na tematy bezposrednio niezwigzane z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi znaczenia pracy zespotowej, pracy metodami projektowymi
oraz zwiekszania samodzielnosci pracownikéow w podejmowaniu decyzji. Upowszechnia-
nie pojecia empowermentu wsréd menedzerdw i pracownikow polskich MSP.



Rekomendacja 11
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, organizacje przedsiebiorcéw, osrodki wsparcia biznesu

Nalezy uswiadamiac przedsiebiorcom korzysci i mozliwosci wykorzystania wsparcia rozwo-
ju wspotpracy z sektorem nauki (szkotami wyzszymi, placéwkami naukowymi), sektorem
badan i rozwoju (jednostkami badawczo-rozwojowymi, osrodkami transferu technologii),
osrodkami wsparcia biznesu (stowarzyszeniami branzowymi) oraz sektorem finansowym
(instytucjami finansowymi). Nalezy wskazywac pozytywne efekty wspotpracy z tym obsza-
rem otoczenia zewnetrznego dla podnoszenia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przed-
siebiorstw na rynku.

Rekomendacja 12
Adresat rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za sys-
tem edukacji

W programach szkolnych zwiekszy¢ znaczenie ksztattowania postaw zachecajacych do sa-
moksztatcenia, ksztatcenia ustawicznego. Mtodziez, koriczac edukacje, posiada duzg wie-
dze, jednak w warunkach niezwykle wysokiej dynamiki przemian technologicznych i eko-
nomicznych okreslony stan wiedzy szybko sie dezaktualizuje. Wazniejsza z punktu widzenia
potrzeb MSP jest umiejetnos¢ statego uczenia sie pracownikdw, ich otwartosé na zmiany.
Takie tez powinny by¢ wazne cele polskiego systemu edukacji. Nalezy przekazac rekomen-
dacje do modernizacji programéw czy szerzej koncepcji nauczania w polskich szkofach
w kierunku zmniejszenia nacisku na tre$ci do zapamietywania, a zwiekszenia nacisku na po-
stawy i umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sie i rozwigzywania problemdw, a takze pracy
w grupie. Zmiany paradygmatéw gospodarczych odczuwane przez polskie MSP zwiazane
z GOW powinny sie sta¢ jednym z waznych bodzcow do reformy systemu ksztatcenia
w polskich szkofach.

Rekomendacja 13
Adresat rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za sys-
tem edukacji

W programach szkolnych nalezy uwzgledni¢ informacje na temat potrzeb zaréwno kwalifi-
kacyjnych, jak i kompetencyjnych rynku pracy. Nalezy uswiadamiac ucznidw, jaka jest rozni-
ca pomiedzy kwalifikacjami i kompetencjami, jakie one maja znaczenie na rynku pracy i jak
nalezy je rozwija¢. Juz mtodzi ludzie powinni miec¢ Swiadomos¢, iz uczestniczac w systemie
edukacji szkolnej podnosza przede wszystkim swoje kwalifikacje. Natomiast ksztattowanie
wielu potrzebnych kompetencji wymaga dodatkowych dziatai. Na przyktad uczestnictwa
w grupach zainteresowan, klubach przedsiebiorczosci, organizacjach mtodziezowych,
uczestnictwa w stazach i innych formach ksztattujacych kluczowe kompetencje. Wyksztat-
cenie umiejetnosci rbwnoczesnego rozwijania kwalifikacji i kompetencji w mtodym wieku
bedzie owocowato utrwaleniem takich nawykéw w okresie pdzniejszym.
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Rekomendacja 14
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, instytucje wdrazajace Regionalne Programy Operacyjne (RPO)

Przy dofinansowaniu szkoler nie nalezy zapominac¢ o wsparciu podmiotéw z branz sekto-
réw tradycyjnych, a gtéwnym wyréznikiem ewentualnych preferencji powinna by¢ inno-
wacyjnos¢ przedsiebiorstw. Takze w branzach tradycyjnych moga wystepowac przestanki
potwierdzajace, ze mozliwe jest wprowadzenie innowacji i adaptacja. Wsparcie edukacyjne
przynosi najwieksze efekty poprzez wzrost innowacyjnosci, a za jej posrednictwem konku-
rencyjnosci. Wspieranie szeroko rozumianych dziatart adaptacyjno-innowacyjnych zapewni
maksymalng efektywnos¢ wydatkowania srodkéw publicznych. Przy czym niezbedne jest
podkreslenie, ze innowacyjnos¢ musi byc¢ rozumiana szeroko i nieograniczana do okreslo-
nych sektoréw wysokiej technologii lub tez jedynie zmian technologicznych.

Rekomendacja 15
Adresat rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za rynek

pracy

Przeprowadzenie kampanii spotecznej, ktérej celem bytoby uswiadamianie pracownikéw
polskich przedsiebiorstw o koniecznosci statego podnoszenia kompetencji i kwalifikacji
i ich wspotodpowiedzialnosci za ten proces. Pokazanie w oparciu takze o wyniki badan, ze
pracownicy o wyzszych kwalifikacjach osiggaja wyzsze dochody, a ci, ktérzy stale podnosza
swoje kompetencje, sg bardziej konkurencyjni i w zwiazku z tym znacznie pewniej czuja sie
na rynku pracy. Niezbedne jest upowszechnianie ws$rdd pracownikéw postawy odpowie-
dzialnosci za wiasny rozwdj. Rekomendacja ta jest w istocie odzwierciedleniem zrozumie-
nia wymogow dziatart administracji publicznej na rynku pracy w warunkach gospodarki
opartej na wiedzy. To juz nie tylko kwestia prostego przygotowania 0séb bezrobotnych do
okreslonych stanowisk pracy. Obecnie niezbedne jest oddziatywanie na ogdét pracobiorcow
w kierunku zwiekszenia ich mobilnosci kompetencyjnej. Jednoczesnie nalezy upowszech-
niac zrozumienie roéznicy i specyficznych rol tak kwalifikacji, jak i kompetenciji.

Rekomendacja 16

Adresat rekomendacji: instytucje administracji publicznej odpowiedzialne za rynek
pracy

Wsparcie programéw promujacych i przygotowujacych do roli mentoréow/coacheréow do-
$wiadczonych pracownikéw w wieku 50+. Kluczowe znaczenie, a jednoczesnie niedostatki
przekazywania wiedzy wewnatrz przedsiebiorstw sugeruja, ze pojawia sie nowy w polskiej
praktyce rodzaj zapotrzebowania na dos$wiadczonych pracownikéw uczacych nie tylko
kwalifikacji i kompetencji mtodszych kolegdw. Programy ksztatcenia mentoréw mogtyby
by skierowane szczegdlnie do grupy osob 50+ jako utrzymanie i przedtuzenie aktywnosci
zawodowej 0séb w srednim i starszym wieku, co realizowatoby wazne cele spoteczno-go-
spodarcze kraju.



Rekomendacja 17
Adresat rekomendacji: instytucje wdrazajace Regionalne Programy Operacyjne
(RPO)

Opracowac szeroki program promodji, szkoleri i doradztwa w zakresie wdrazania mento-
ringu i coachingu w przedsiebiorstwach. Jednym z najwazniejszych zrédet wiedzy i kom-
petencji pracownikéw polskich MSP jest uczenie sie od bardziej doswiadczonych kolegow.
Jednakze proces ten przebiega raczej w sposéb spontaniczny i nie jest swiadomie stero-
wany. Mozna by znaczaco zwiekszy¢ efektywnos$c¢ transferu wiedzy w przedsiebiorstwach,
gdyby profesjonalnie zarzadzac¢ tym procesem i wyksztatci¢ kompetentnych mentoréw.
Wdrazanie wewnetrznych systemow ksztatcenia w oparciu o mentoring w przedsiebior-
stwach wptywatoby dodatkowo korzystnie na motywacje pracownikéw i kulture organi-
zacyjna firm. Nalezatoby dazy¢ do ksztattowania praktyki rozwoju pracowniczego, w ktérej
etap osiggniecia pozycji mentora zwigzanej z wysoka oceng spoteczng mégtby wienczyc
kariere zawodowa. W istocie ludzie o duzym doswiadczeniu zawodowym wraz z wiekiem
w rosngcym stopniu mogliby poswiecac sie ksztattowaniu kwalifikacji, ale przede wszyst-
kim szerokiego spektrum kompetencji mtodszych wspotpracownikow.

Rekomendacja 18
Adresat rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsigbiorczosci

Rozwija¢ portal informacyjny ,Inwestycja w kadry” przekazujacy informacje o dostepnosci
szkolen dla MSP. Niezbedne jest kontynuowanie dziatarh majacych na celu dotarcie z infor-
macjami o potencjalnych rodzajach szkolen oraz zasadnosci realizacji samoksztatcenia za-
rowno do kadr menedzerskich, jak i do pracownikow MSP. Nalezy zapewni¢ mozliwie petny
zakres informacji, jak i fatwga forme dostepu. Poszukiwanie informacji powinno by¢ mozliwe
z uwzglednieniem jak najblizszej lokalizacji i doktadnego profilu szkolen.

Rekomendacja 19
Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdj przedsie-
biorczosci, organizacje przedsiebiorcéw, osrodki wsparcia biznesu

Zasadne jest wspieranie kwalifikacji i kompetencji kadr MSP w zakresie obstugi rynkéw za-
granicznych. Niski udziat w rynkach zagranicznych polskich MSP przynajmniej w czesci wia-
Ze sie z niedostatecznymi kompetencjami kadr. Nalezy przyja¢, ze w ramach tego wsparcia
powinny by¢ uwzgledniane kompetencje w obszarze wspotpracy, jak tworzenia klastrow,
pozwalajgce wzmacniac konkurencyjnos¢ matych podmiotéw na odlegtych rynkach.

Rekomendacja 20

Adresaci rekomendacji: instytucje publiczne odpowiedzialne za finansowanie ba-
dan naukowych, instytucje publiczne odpowiedzialne za rozwdéj przedsiebiorczosci,
uczelnie wyzsze, jednostki naukowe

Nalezy rekomendowa¢ dalsze prowadzenie badarn w obszarze wptywu kwalifikacji i kom-
petencji kadr MSP na ich konkurencyjno$¢. Potrzebne sg dalsze badania jakosciowe, ktore
pogtebityby zrozumienie zidentyfikowanych zaleznosci, ktére jednak w niniejszym badaniu
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nie zawsze okazaly sie na tyle silne, aby spetniac kryterium istotnosci statystycznej. Biorac
pod uwage, iz badanie ujawnito, ze oddziatywanie kwalifikacji na konkurencyjnos¢ w naj-
wiekszym stopniu przenosi sie za posrednictwem innowacyjnosci i adaptacyjnosci przed-
siebiorstw, wskazanym bytoby lepsze poznanie tych mechanizmoéw. Badanie matych i $red-
nich podmiotow innowacyjnych ze wszystkich branz, uwzgledniajgce w duzym stopniu
metody jakosciowe pozwolitoby na zidentyfikowanie szczegétowych zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych w obszarze proceséw innowacyjnych. Badania takie mogtyby dodat-
kowo zidentyfikowac dobre praktyki proceséw innowacyjnych zwiagzane z kwalifikacjami
i kompetencjami kadry, ktére bytyby do wykorzystania przez ogét firm sektora MSP.

Przykfadowe problemy badawcze:

W jaki sposéb poszczegolne kompetencje pracownikdw kierowniczych wptywajg na decy-
Zje, strategie, innowacyjnosc i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa?

Jak okreslony typ wyksztatcenia kadry kierowniczej wptywa na decyzje, strategie, innowa-
cyjnosc i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa?

W jaki sposéb taczenie réznych typdw wyksztatcenia wsréd kadry kierowniczej oraz ze-
spotow pracowniczych wptywa na decyzje, strategie, innowacyjnosc i konkurencyjnosc
przedsiebiorstwa?

W jaki sposéb sa ksztattowane poszczegdlne kompetencje pracownikéw szeregowych i ka-
dry kierowniczej i ktére z tych metod sg najbardziej efektywne?

Jakie kwalifikacje i kompetencje pracownikow szeregowych i menedzeréw sa kluczowe dla
skutecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa w gospodarce sieciowej, w tym w struktu-
rach klastrowych?

Jakie kwalifikacje i kompetencje pracownikéw szeregowych i menedzeréw sg kluczowe dla
skutecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa warunkach spofeczenistwa informacyjnego?

Jaki jest wptyw stosowania praktyk empowermentu na innowacyjnosc i konkurencyjnosc¢
przedsiebiorstwa?

Jaki jest wptyw stosowania pracy zespotowe]j na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa?

Jakijest wptyw stosowania zarzadzania wiedza na innowacyjnos¢ i konkurencyjnosc przed-
siebiorstwa?

Jaki jest wptyw kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa?
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