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1. Wstep

Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw postrzegany jest jako dynamicznie
dziatajaca czgs¢ gospodarki, generujaca istotna cz¢s¢ PKB. Rzeczywiscie sektor ten
to najliczniejsza grupa firm w Polsce, jednoczesnie to wlasnie w nim wytwarzana jest
niemal potowa PKB. Jak wynika z danych prezentowanych przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci w ,,Raporcie o stanie sektora matych i srednich przedsig-
biorstw w Polsce™ to whasnie MSP w 2006 r. wytworzyty 47,7% PKB. Dla poréwna-
nia, przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 oséb wytworzyty 22,7% PKB.

MSP maja takze istotny udzial w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw w Polsce.
W 2006 r. zarejestrowanych byto 3 517 898 podmiotow gospodarczych, z czego az
95% stanowity mikroprzedsigbiorstwa, a sektor MSP stanowit az ponad 99% catko-
witej liczby przedsigbiorstw. Warto rowniez zwrdci¢ uwagg na zatrudnienie w sek-
torze MSP. W 2006 r. w przedsiebiorstwach pracowato ogétem okoto 8 500 700
0s6b, z czego okoto 40% byto zatrudnionych w mikroprzedsigbiorstwach, a 70% w
sektorze MSP ogotem [Wectawska 2008, s. 4-5].

Jednoczes$nie firmy sektora MSP postrzegane sa jako organizacje rzadziej stosu-
jace zaawansowane rozwiazania w obszarze metod i technik zarzadzania. Nie jest to
jedynie obiegowa opinia. Przytoczy¢ mozna choéby teorig rozwoju organizacji po-
przez kryzysy Greinera [1972], a w szczego6lnosci zatozenia tej teorii dotyczace
pierwszej fazy rozwoju przedsigbiorstw (zblizone poniekad do koncepcji kreatywnej
destrukcji Schumpetera czy spostrzezen Gildera (zob. [Jedrzejczyk-Gas 2002]).

Wedtug Greinera, nowo powstajace przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ duza
innowacyjnoscia i elastycznoscia. Panuje rowniez przekonanie, ze w znacznie mniej-
szym stopniu stosuja one zaawansowane metody i praktyki zarzadzania. Dopiero po
etapie wzrostu, poprzez kreatywnos¢, przedsigbiorstwa te wprowadzaja zmiany

' W przytaczanym opracowaniu zawierane sa dane statystyczne zebrane przez Gtowny Urzad

Statystyczny dotyczace przedsigbiorczosci oraz wyniki niektorych badan przeprowadzonych na zlece-
nie PARP. Ostatni raport zostal wydany w pazdzierniku 2008 r. [Wectawska 2008, s. 4-5].
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zwiazane z formalizacja, specjalizacjq oraz wyksztatceniem systemow zarzadzania,
kontynuujac dzigki temu swoj rozwoj, albo upadaja.

Mozna tez, za niektorymi autorami (zob. [Skalik, Betz 2007, s. 17]), przytoczy¢
poglad, iz czynnikiem sukcesu — umozliwiajacym sprostanie takim zjawiskom, jak
postepujaca globalizacja gospodarki, wzrost tempa rozwoju technologii, poszukiwa-
nie nowego modelu organizacji — jest wprowadzanie zmian sprowadzajacych si¢ do
takiego dobrania oraz zorganizowania zasobow organizacyjnych, by moc efektyw-
nie funkcjonowaé we wspodtczesnym otoczeniu. Za zmiany te w matych i §rednich
przedsigbiorstwach beda odpowiedzialne konkretne postacie stymulujace proces
zmian, natomiast w duzych organizacjach begdzie to system zarzadzania.

Mozna zatem postawi¢ pytanie, czy rzeczywiscie jest tak, ze mate i $rednie
przedsigbiorstwa znacznie r6znig si¢ pod wzgledem zaawansowania systemow za-
rzadzania oraz zastosowania zaawansowanych metod i technik zarzadzania. Celem
niniejszego opracowanie jest podjecie proby odpowiedzi na to pytanie. Autor prze-
prowadzit analiz¢ zastosowania wybranych praktyk zarzadzania w matych i srednich
przedsigbiorstwach oraz w przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej 250 osob.

2. Metodyka badan

Przedstawione w artykule analizy zostaty przygotowane przez autora na podsta-
wie danych zbieranych na potrzeby tworzenia raportéw ptacowych przez firm¢ HRM
partners SA — Towers Perrin Alliance Partner®. Raport ptacowy HRM partners przy-
gotowywany jest dwa razy w roku. Poza danymi dotyczacymi wynagrodzen i bene-
fitow zbierany jest rowniez szereg informacji o firmach uczestniczacych w raporcie.
Miedzy innymi zbierane sg dane na temat stosowania okreslonych metod zarzadza-
nia przez uczestnikoOw raportu. Badania te maja charakter deklaratywny, stosowana
jest metoda ankietowa.

Proba badawcza liczyta 186 przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku ogdélno-
polskim. Strukturg proby prezentuje tab. 1. Badania przeprowadzone zostaty jesienia
2008 roku. Prezentacja danych uwzglednia odrebnie kategori¢ matych przedsig-
biorstw i $rednich przedsigbiorstw? na tle trzech grup przedsigbiorstw uznawanych
jako duze (tzn. przedzialy zatrudnienia: 251-500; 501-1000 oraz powyzej tysiaca
zatrudnionych).

2 Informacje te nie sa powszechnie publikowane. Pewien ograniczony dostep do niektorych zbior-
czych zestawien posiadaja uczestnicy raportow ptacowych oraz klubéw ptacowych. Autor niniejszego
artykutu, bedac dtugoletnim wspoétpracownikiem HRM partners SA — Towers Perrin Alliance Partner,
brat udzial w zbieraniu niniejszych danych. Prezentowane analizy nie byly wczesniej publikowane,
a autor uzyskat zgodg na ich przetwarzanie oraz wykorzystywanie do celow naukowych.

3 Zgodnie z zaleceniem Komisji Europejskiej, na kategori¢ mikroprzedsigbiorstw oraz matych
i $rednich przedsigbiorstw (MSP) sktadaja sie przedsiebiorstwa, ktére zatrudniaja mniej niz 250 pracow-
nikéw 1 ktoérych roczny obrét nie przekracza 50 min euro oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza
43 mln euro. W kategorii MSP przedsigbiorstwo mate definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo zatrudnia-
jace mniej niz 50 pracownikow i ktorego roczny obrot oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza
10 mln euro; natomiast mikroprzedsigbiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo zatrudniajace mniej
niz 10 pracownikow i ktorego roczny obroét oraz/lub catkowity bilans roczny nie przekracza 2 mln euro.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej

Zatrudnienie Procent
Ponizej 50 13,44
51-250 27,42
251-500 27,42
501-1000 15,59
> 1000 16,13
Suma 100
Profil dziatalno$ci Procent
Badania i rozwdj 0,47
Brak danych 1,86
Dystrybucja/handel 25,58
Produkcja 30,23
Ustugi 41,86
Suma 100
Wrtasno$¢ kapitatu Procent
Krajowa 24,19
Zagraniczna 63,72
Brak danych 12,09
Suma 100

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych HRM partners.

W prowadzonych cyklicznie przez HRM partners badaniach uwzgledniono sto-
sowanie lub tez brak nast¢pujacych praktyk zarzadzania:
— przeprowadzenie warto§ciowania i oparcie na nim systemu wynagrodzen zasad-
niczych,
— stosowanie metody zarzadzania przez cele (management by objectives),
— wprowadzenie systemu ocen okresowych pracownikow,
— zastosowanie badania postaw pracowniczych.

3. Zastosowanie wybranych metod i technik zarzgdzania
w sektorze MSP — analiza porownawcza

Stosowanie przez przedsigbiorstwa wymienionych powyzej metod i praktyk za-
rzadzania moze by¢ traktowane jako swego rodzaju znacznik czgstosci stosowania
bardziej zaawansowanych systemow zarzadzania* w przedsicbiorstwach matych i
srednich na tle przedsigbiorstw duzych. Autor jest $wiadom oczywistej wycinkowo-

4 System zarzadzania mozna okre$li¢ jako catoksztatt wartosci i celow, regulacji i struktur oraz
metod i praktyk zarzadzania, a takze relacji migdzy nimi, warunkujacych proces zarzadzania [Belz,
Wawrzynek 2005, s. 160]. Nalezy zaznaczy¢, iz jest to bardzo szerokie podejscie do zagadnienia syste-
mu zarzadzania.
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$ci przeprowadzonych badan (skupienie jedynie na wybranych metodach i prakty-
kach zarzadzania), jednak na ich podstawie mozna podja¢ probe okreslenia wspo-
mnianej popularnosci wykorzystywania bardziej zaawansowanych rozwiazan
systemowych w sferze zarzadzania.

Rysunek 1 przedstawia czestos$¢ stosowania w przedsigbiorstwach wartosciowa-
nia stanowisk pracy i opierania na nim systemu wynagrodzen zasadniczych pracow-
nikow w podziale na poszczegdlne wielkosci zatrudnienia. Warto§ciowanie stano-
wisk pracy uznawane jest za kluczowe zagadnienie zwigzane z systemowym
zarzadzaniem personelem. Przez warto$ciowanie stanowisk pracy rozumiany jest
proces badania, opisywania oraz oceniania zakresu zadan zwiazanych z danym sta-
nowiskiem, jak rowniez klasyfikowania poszczegélnych stanowisk pokrewnych
[Poels 2002, s. 10]. Borkowska [2004] okres$la wartosciowanie jako oceng wymagan
stanowiska, ich rodzaju, wielkos$ci (stopnia natezenia). Ma ono charakter szacunko-
wy 1 dotyczy pracy konkretnej, wykonywanej w danym miejscu, czasie i w okreslo-
nych warunkach. Warto§ciowanie stanowisk pracy jest podstawa do podejmowania
decyzji ptacowych. W wymiarze modelowym powinno by¢ réwniez podstawa do
podejmowania decyzji dotyczacych wielu obszarow zarzadzania personelem oraz
innych kwestii organizacyjnych. WartoSciowanie ma istotne znaczenie dla oceny
efektow pracy, planowania zatrudnienia, doboru pracownikow oraz oceny efektow
ich pracy [Borkowska 2004, s. 124].
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Rys. 1. Zastosowanie wartosciowania stanowisk pracy w przedsigbiorstwach
w podziale na wielkos$¢ zatrudnienia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych HRM partners.

W zakresie stosowania omawianej praktyki wyrazna jest tendencja czgstszego
wprowadzania wartosciowania stanowisk przez przedsigbiorstwa duze. Oczywiscie
w wigkszej mierze na konieczno$¢ wprowadzenia warto$ciowania w firmie wptywac
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bedzie liczba stanowisk, a nie zatrudnionych, cho¢ zazwyczaj te dwie wielkosci sa
ze sobg skorelowane. Pomimo widocznej tendencji zaskakuje jednak mniejsze, niz-
by si¢ wydawac mogto, zréznicowanie stosowania tej praktyki w zaleznosci od wiel-
ko$ci zatrudnienia.

Kolejna badana metoda jest zarzadzanie przez cele (ZPC). Filozofia zarzadzania
przez cele polega na skupieniu dziatalno$ci organizacji na dazeniu do osiagnigcia
celow istotnych z punktu widzenia prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Dlatego
tez wyznaczanie 1 uzgadnianie celdow rozpoczyna si¢ od wyznaczenia celow nad-
rzednych. Nastepnie cele te przekazywane sa kaskadowo w dot organizacji do
wszystkich jednostek organizacyjnych. Caly proces kaskadowania celow/zadan trwa
az do momentu, w ktorym wszyscy pracownicy/zespoly objete systemem ZPC maja
wyznaczone zadania indywidualne i zespotowe. Poprawne kaskadowanie celow
gwarantuje koncentracj¢ dziatan wszystkich pracownikow na witasciwych celach.
Dzigki procesowi koordynacji cele nie sa sprzeczne i wzajemnie si¢ nie wykluczaja
na zadnych poziomach hierarchii (rys. 2).
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Rys. 2. Zasady wyznaczania celow w metodzie ZPC

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku zastosowania zarzadzania przez cele (rys. 3) wyrazna jest roznica
w popularno$ci zastosowania tej metody przez przedsigbiorstwa mate (18%) na tle
przedsigbiorstw $rednich (43%) oraz duzych (odpowiednio: 39% dla kategorii 251-
-500 zatrudnionych, 46% dla kategorii 501-1000 zatrudnionych i 54% dla przedsig-
biorstw zatrudniajacych powyzej 1000 pracownikéw). Wdrozenie tej metody przy-
nosi szczegodlne korzysci w przedsigbiorstwach $rednich i wigkszych, zapewniajac
lepsza komunikacj¢ oraz mozliwos¢ komunikacji i dezagregacji celow ogolnych or-
ganizacji na poszczeg6lne stanowiska.

Badanie postaw pracowniczych (czasem tez okreslane jako badanie opinii pra-
cownikow) ma na celu sprawne pozyskanie odpowiednio zagregowanych informacji
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Rys. 3. Zastosowanie metody zarzadzania przez cele w przedsigbiorstwach
w podziale na wielkos¢ zatrudnienia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych HRM partners.

na temat postaw, satysfakcji i motywacji pracownikow oraz postrzegania przez nich
roznorodnych aspektow funkcjonowania firmy [Krokowska, Kotodziejski 2007,
s. 23]. Umozliwia ono uzyskanie wiarygodnej podstawy do podejmowania trafnych
1 racjonalnych decyzji w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim oraz w innych
obszarach zarzadzania firma. Dotyczy ono migdzy innymi identyfikacji mocnych
i stabych stron organizacji z punktu widzenia jej pracownikow. Prowadzi to do uzy-
skania mozliwosci aktywnego przeciwdziatania problemom pojawiajacym si¢ w fir-
mie.

W przypadku stosowania badania postaw pracowniczych (rys. 4) nalezy zwrocic¢
uwagg na to, iz ta praktyka nie jest w ogole stosowana przez przedsigbiorstwa mate.
Wynika to z faktu, iz w tego typu przedsigbiorstwach przeptyw informacji jest czesty
i nieformalny. W przypadku malego przedsigbiorstwa tatwiej tez bez stosowania tej
metody okresli¢, jakie sa potrzeby i odczucia pracownikow. Nalezy podkresli¢ duza
popularno$¢ badan postaw pracowniczych wsrdd przedsigbiorstw srednich — sa pro-
wadzone przez niemal 50% tego typu firm. Jest to wynik podobny jak w kategorii
przedsigbiorstw zatrudniajacych od 251 do 500 pracownikow. Wsréd przedsig-
biorstw zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow odsetek ten wyniost 70%, a w
przedsigbiorstwach o zatrudnieniu powyzej 1000 — ponad 90%.

Ostatnia z praktyk, dla ktorej okreslono popularno$¢ zastosowania, jest wprowa-
dzenie systemu ocen okresowych pracownikow (SOOP). System ocen okresowych
pracownikoéw to powtarzalny, zaplanowany, sformalizowany, nakierowany na roz-
woj proces oceny pracownika. Ocena okresowa dokonywana jest w $ci§le okreslo-
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Rys. 4. Stosowanie badania postaw pracowniczych w przedsigbiorstwach
w podziale na wielko$¢ zatrudnienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych HRM partners.

nych odstgpach czasowych (najczesciej potrocznych lub rocznych), a jej cecha cha-
rakterystyczna jest istnienie okre$lonych, czgsto rozbudowanych procedur oraz
narzegdzi [Sidor-Rzadkowska 2003, s. 17]. Uzyskano bardzo interesujace wyniki do-
tyczace tej praktyki (rys. 5), analizujac popularno$¢ wprowadzenia systemu ocen
okresowych pracownikéw w poszczegolnych kategoriach przedsigbiorstw. Nie jest
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Rys. 5. Zastosowanie systemu oceny okresowej w przedsigbiorstwach
w podziale na wielkos$¢ zatrudnienia
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych HRM partners.
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tu widoczna zadna tendencja uzalezniajaca stosowanie ocen w zalezno$ci od wielko-
$ci przedsigbiorstw. We wszystkich kategoriach odsetek organizacji stosujacych
SOOP wynosi okoto 70%. Wynika to z wysokiej praktycznosci i skutecznosci stoso-
wania oceny pracowniczej niezaleznie od typu i wielkosci organizacji.

Tabela 2. Stosowanie wybranych praktyk i metod zarzadzania w zaleznos$ci od wlasnosci kapitatu
przedsigbiorstwa

Wyszczegdlnienie Zastosowanie metody ZPC
Wtasnos¢ kapitatu tak nie
Krajowy 28% 72%
Zagraniczny 44% 56%

Prowadzenie badan postaw pracowniczych

Whasnos¢ kapitatu tak nie
Krajowy 53% 47%
Zagraniczny 63% 37%

Wprowadzenie warto$ciowania stanowisk pracy

Wiasno$¢ kapitatu tak nie
Krajowy 26% 74%
Zagraniczny 31% 69%
Wprowadzenie SOOP
Wtasnos¢ kapitatu tak nie
Krajowy 46% 54%
Zagraniczny 80% 20%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych HRM partners.

Z przedstawionych powyzej analiz wynika ogdlna tendencja, polegajaca na
wzro$cie popularnosci stosowania wigkszosci omawianych metod i praktyk zarza-
dzania w relacji do wielkos$ci przedsigbiorstwa. Dla porownania w tab. 2 przedsta-
wiono czgstos¢ stosowania omawianych praktyk zarzadzania w zalezno$ci od udzia-
hu kapitatu (krajowy/zagraniczny). Nalezy zwroci¢ uwagg, iz w przypadku wszystkich
omawianych praktyk czestsze jest ich stosowanie przez firmy z kapitatem zagranicz-
nym. Moze to prowadzi¢ do konkluzji, ze obok wielkosci przedsigbiorstwa na za-
awansowanie systemow zarzadzania wpltywa rowniez $wiadomo$¢ menedzerow
oraz mozliwo$¢ transferu wiedzy (na przyklad z ulokowanych za granica spotek
matek).

4. Podsumowanie

Popularyzacja nauk o zarzadzaniu, wigkszy dostep do wiedzy na temat stosowa-
nia praktyk zarzadzania, wzrastajaca Swiadomos$¢ przedsigbiorcéw i menedzerow —
wplywaja na stosowanie wybranych praktyk zarzadzania w matych i $rednich przed-
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sigbiorstwach. Przedstawione wyniki badan wskazuja, iz wystepuje tendencja do
wigkszej popularno$ci ich stosowania w przedsigbiorstwach wigkszych, natomiast
roznice te nie sg tak duze, jak mozna by si¢ spodziewac.
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THE APPLICATION OF CHOSEN METHODS OF MANAGEMENT
IN THE SECTOR OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The sector of small and medium enterprises constitutes both in Poland and the rest of Europe the
most numerous group of firms treated as a drive for economy. At the same time small and medium
enterprises are perceived as organizations that apply more or less advanced methods of management
much more seldom. The author verifies in his article these opinions, presenting a comparative analysis
of the application of selected methods of management in the sector of small and medium enterprises
against a background of the large ones.



	Zastosowanie wybranych metod i praktyk zarządzania w sektorze MŚP
	1. Wstęp
	2. Metodyka badań
	3. Zastosowanie wybranych metod i technik zarządzaniaw sektorze MŚP – analiza porównawcza
	4. Podsumowanie
	Literatura



