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Wstęp

Gospodarowanie pracą jako „zasobem” produkcyjnym to jeden z najbar-
dziej znaczących i złożonych problemów współczesnej gospodarki, w której 
o sukcesie organizacji w coraz większym stopniu decyduje kapitał ludzki. 
Myślenie o pracownikach w kategoriach zasobu strategicznego doprowa-
dziło do powstania w latach 80. poprzedniego wieku koncepcji zarządzania 
zasobami ludzkimi (HRM). Badania dotyczące zarządzania kapitałem ludz-
kim są najczęściej prowadzone w dużych przedsiębiorstwach. 

Warto jednak zauważyć, że od ponad czterdziestu lat mamy do czynie-
nia z szybkim rozwojem badań nad małymi i średnimi przedsiębiorstwami 
(MŚP), które przeżywają okres swojego renesansu. O dużym znaczeniu tego 
sektora w gospodarce świadczy jego udział w  tworzeniu PKB i  absorpcji 
czynników produkcji, kreowanie 40% ogółu miejsc pracy, a także wysoka 
pozycja MŚP we wdrażaniu nowych produktów i modernizacji procesów 
produkcyjnych. 

Wyniki badań nad zarządzaniem zasobami ludzkimi w dużych przedsię-
biorstwach mają ograniczoną przydatność do rozwiązywania problemów 
w małych i średnich podmiotach. O ile w dużych organizacjach mamy do 
czynienia z ustrukturyzowanymi procesami personalnymi, o tyle w małych 
i średnich kluczowa rola przypada właścicielowi, który często jest też mene-
dżerem. W małych i średnich przedsiębiorstwach nie można w bezpośredni 
sposób wykorzystywać metod, technik i koncepcji zarządzania ludźmi, któ-
re sprawdziły się lub zostały opracowane na potrzeby dużych firm. Dlatego 
w niniejszej monografii podjęto próbę ukazania złożoności badania i do-
skonalenia praktyki zarządzania zasobami ludzkimi w  małych i  średnich 
przedsiębiorstwach. 

Zamiarem Autorów nie było całościowe ukazanie problematyki zarzą-
dzania zasobami pracy w MŚP. Publikacja stanowi raczej płaszczyznę wy-
miany poglądów i upowszechniania wyników badań empirycznych odno-
szących się do zagadnień o charakterze kluczowym, które ujęto w sposób 
problemowy. Zawarte w niej opracowania są wynikiem szerokich studiów 
literaturowych i badań empirycznych. W analizach wykorzystano wiele no-
wych rozwiązań metodologicznych i  wskazano szereg ciekawych sugestii 
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aplikacyjnych. Należy podkreślić, że omawiane zagadnienia ujęte zostały 
w określonym kontekście sytuacyjnym. 

Choć praca nie pretenduje do dzieła o kompleksowym charakterze, to 
jednak uwagę zwraca wielość podjętych wątków. Książka, na którą skła-
da się siedem części zawierających 37 rozdziałów przygotowanych przez 
przedstawicieli nauki z całej Polski, stanowi wielogłos w dyskusji dotyczącej 
podstawowych wyzwań w obszarze zarządzania ludźmi w małych i średnich 
organizacjach. Przedstawiono w niej uwarunkowania i wyzwania wobec za-
rządzania zasobami pracy, specyfikę funkcji personalnej w MŚP, strategie 
i metody stosowane w małych i średnich firmach, elastyczne formy zatrud-
nienia i wynagradzania oraz kompetencje i budowanie zaangażowania pra-
cowników. W ostatniej części omówiono kilka przykładów realizacji funkcji 
personalnej w przedsiębiorstwach różnych branż. 

W  części I  zamieszczono siedem rozdziałów o  zróżnicowanej prowe-
niencji. Dotyczą one wrażliwości koniunkturalnej MŚP, zarządzania zaso-
bami pracy w procesie internacjonalizacji, innowacyjności podmiotów tego 
sektora, przedsiębiorczości w kontekście sukcesu przedsiębiorstwa i aktyw-
ności zawodowej starszych pracowników w MŚP.

Specyfikę zarządzania zasobami ludzkimi w MŚP przedstawiono w czę-
ści II, obejmującej sześć rozdziałów. W pięciu rozdziałach Autorzy oparli 
swoje dociekania na wynikach badań empirycznych. Ich analizy koncentru-
ją się na wybranych elementach funkcji personalnej w MŚP i propozycjach 
rozwiązań metodologicznych do badania wybranych problemów, jak na 
przykład ryzyka pracoholizmu w małych przedsiębiorstwach.

Strategie i  metody zarządzania zasobami ludzkimi w  MŚP stanowią 
przedmiot rozważań w  części III. Poruszono w  niej takie problemy, jak: 
pozyskiwanie kadry kierowniczej, procedurę diagnozowania utalentowa-
nych pracowników, relacje sieciowe w MŚP i ich wpływ na realizację zadań 
personalnych, wykorzystanie technik informatycznych oraz kwestie stresu 
zawodowego i zarządzania konfliktem.

Część IV, zawierającą pięć rozdziałów, poświęcono elastycznym for-
mom zatrudnienia i płacom. Otwiera się tutaj szerokie pole do dyskusji nad 
pytaniem, czy firmy korzystające w ograniczonym stopniu z nietypowych 
form zatrudnienia mniej liczą się z kosztami pracy. W części tej omówiono 
też w  interesujący sposób sprawowanie funkcji personalnej w kontekście 
kształtowania wynagrodzeń, relacje między wynagrodzeniami a niektórymi 
cechami zasobów ludzkich małej firmy i problem płacy godziwej. Okazuje 
się, że część właścicieli małych i średnich firm przedkłada osiąganie korzy-
ści w krótkim okresie i nie respektuje interesów pracobiorców. Pojawia się 
zatem pytanie, czy można oczekiwać, że ci właściciele będą w przyszłości 
w większym stopniu szanować interesy pracowników. 
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Kompetencje i szkolenia pracowników w ramach programów unijnych 
analizowane są w części V składającej się z czterech rozdziałów. Dwa pierw-
sze rozdziały dotyczą kompetencji w małych i średnich przedsiębiorstwach, 
a mianowicie metod diagnozy i  zarządzania opartego na kompetencjach. 
Wiadomo, że zarządzanie kompetencjami jest dynamicznym procesem 
kształtowania i  wykorzystywania kompetencji wszystkich pracowników, 
nakierowanym na efektywne osiąganie celów organizacji. Badania pokazują 
jednak, że trudno dzisiaj mówić o  integracyjnej roli modeli kompetencji 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi w MŚP. Dlatego ważną rolę odgrywają 
unijne instrumenty wspierania rozwoju kapitału ludzkiego, które zostały 
przedstawione w dwóch następnych rozdziałach.

W  części VI zaprezentowana została problematyka budowania zaan-
gażowania pracowników w MŚP. Obejmuje ona trzy rozdziały, w których 
znajdują się rozważania literaturowe dotyczące zaangażowania pracowni-
ków wiedzy i prezentacja wyników dwóch badań empirycznych. Pierwsze 
badanie dotyczy relacji między zaangażowaniem a zaufaniem i jakością śro-
dowiska pracy, a drugie – instrumentów budowy zaangażowania kadry kie-
rowniczej i sposobu jego pomiaru.

Dobre praktyki w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi w MŚP opi-
sano w ostatniej części książki. Składa się na nią sześć rozdziałów, w któ-
rych przedstawiono przykłady realizacji funkcji personalnej w przedsiębior-
stwach różnych branż.

Kończąc, chciałbym wyrazić gorące podziękowanie Profesor Alicji Miś 
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie za trud zrecenzowania tej pra-
cy i cenne uwagi, które miały wpływ na jej ostateczny kształt.

Życząc przyjemnej lektury, pozwolę sobie zauważyć, że złożoność oma-
wianych zagadnień powoduje, iż niektóre opinie wyrażane przez Autorów 
mogą zawierać elementy dyskusyjne i powinny stać się przedmiotem dal-
szych systematycznych badań naukowych.

Zenon Wiśniewski





Część I 

Uwarunkowania i wyzwania  
wobec zarządzania zasobami pracy 





Rozdział 1

Wrażliwość koniunkturalna małych 
i średnich przedsiębiorstw w Polsce

Eugeniusz Kwiatkowski1

1.1. Wprowadzenie

Małe i średnie przedsiębiorstwa stają się ostatnio przedmiotem coraz bacz-
niejszej uwagi ekonomistów, w  tym również ekonomistów rynku pracy. 
Wiąże się to ze znaczącą rolą tych przedsiębiorstw w gospodarkach współ-
czesnych. Polega ona nie tylko na coraz większym ich udziale w tworzeniu 
krajowej produkcji i absorbowaniu coraz większej części nakładów czynni-
ków produkcji, ale przede wszystkim na ich roli w kształtowaniu bardziej 
elastycznej gospodarki i ich znaczeniu dla redukcji bezrobocia. Z tych po-
wodów przedmiotem uwagi ekonomistów stają się problemy funkcjonowa-
nia i rozwoju tej grupy przedsiębiorstw, w tym również rozwoju w warun-
kach zmieniającej się koniunktury.

Przedmiotem rozważań w tym rozdziale jest problem wrażliwości ko-
niunkturalnej małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2005–
2010. W centrum uwagi znajduje się pytanie, czy reakcja produkcji i  za-
trudnienia w tych przedsiębiorstwach na zmiany koniunktury gospodarczej 
wykazuje pewną specyfikę i odmienność w stosunku do dużych przedsię-
biorstw.

Przyjęta w rozważaniach definicja małych i średnich przedsiębiorstw jest 
zgodna z ujęciem wypracowanym na forum Komisji Europejskiej w 2005 
roku (Matusiak 2007, s. 17). Według tego ujęcia, sektor małych i średnich 
przedsiębiorstw (MŚP) obejmuje bardzo małe przedsiębiorstwa z liczbą za-
trudnionych 0–9 osób, małe przedsiębiorstwa zatrudniające 10–49 osób 
oraz średnie przedsiębiorstwa zatrudniające 50–249 osób (Matusiak 2007, 
s. 17).

W podrozdziale 1.2 przedstawione zostały dane statystyczne ukazujące 
ekonomiczne znaczenie sektora MŚP w Polsce. Podrozdział 1.3 podejmuje 
problem determinant wrażliwości koniunkturalnej i hipotez tej wrażliwości 
w odniesieniu do sektora MŚP. W podrozdziale 1.4 przedstawione są dane 

1	 Uniwersytet Łódzki.
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statystyczne o produkcji i zatrudnieniu w sektorze MŚP w Polsce w różnych 
fazach koniunktury lat 2005–2010. Wnioski zawarte są w podrozdziale 1.5.

1.2. Znaczenie małych i średnich przedsiębiorstw 
w Polsce

Analiza znaczenia sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce zosta-
nie tutaj ograniczona do jego roli w kształtowaniu podstawowych wielko-
ści makroekonomicznych, a mianowicie produktu krajowego brutto, liczby 
pracujących w gospodarce oraz nakładów inwestycyjnych. Analizy zostaną 
oparte na danych statystycznych pokazujących udziały MŚP (w podziale na 
podmioty zatrudniające do 9 pracowników, 10–49 pracowników i 50–249 
pracowników) oraz udziały dużych przedsiębiorstw (zatrudniających powy-
żej 250 pracowników) w ww. wielkościach makroekonomicznych.

Tabela 1.1. Udział wartości dodanej brutto wytworzonej przez przedsiębiorstwa sektora 
MŚP i przedsiębiorstwa duże w PKB Polski w latach 2005–2010 (w %)

Rok

Sektor MŚP
Sektor dużych 

przedsiębiorstw 
(powyżej 250 
pracowników)

Sektor 
mikroprzedsiębiorstw  
(0–9 pracowników)

Sektor małych 
przedsiębiorstw  

(10–49 
pracowników)

Sektor średnich 
przedsiębiorstw  

(50–249 
pracowników)

Razem

2005 31,5 7,4 8,9 47,8 22,5

2006 31,0 7,4 9,3 47,8 22,9

2007 30,4 7,2 9,8 47,3 23,5

2008 29,9 7,4 9,9 47,2 23,9

2009 30,4 7,9 10,1 48,4 23,9

2010 29,6 7,7 10,4 47,6 24,0

Dane obejmują przedsiębiorstwa należące do sekcji B-J, L-N, P-S PKD 2007.

Źródło: Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2010–2011, Polska 
Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2012, s. 19.

Z tabeli 1.1 wynika, że w 2010 roku cały sektor przedsiębiorstw (tj. MŚP 
i dużych przedsiębiorstw) wytwarzał 71,6% polskiego PKB, zaś sam sektor 
MŚP dostarczał prawie 48% PKB, przy czym we wcześniejszych latach ba-
danego okresu sytuacja była podobna. A więc prawie co druga złotówka 
PKB jest efektem działalności w małych i średnich przedsiębiorstwach, co 
pokazuje zasadniczą rolę tego sektora w polskiej gospodarce. Największy 



171. Wrażliwość koniunkturalna małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce

udział w tym wkładzie miały mikropodmioty gospodarcze zatrudniające do 
9 pracowników (ok. 30%) i wkład ten był większy od wskaźników udzia-
łów dotyczących dużych przedsiębiorstw (24% w 2010 roku).

Tabela 1.2 zawiera dane pokazujące udziały przedsiębiorstw sektora MŚP 
i przedsiębiorstw dużych w ogólnej liczbie pracujących w latach 2005–2010. 
Z tabeli wynika, po pierwsze, że w całym sektorze MŚP pracowało w 2010 
roku 39,4% ogólnej liczby zatrudnionych, przy czym w 2005 roku wskaźnik 
ten był wyższy i wynosił 42,4%. Ta spadkowa tendencja udziałów była rów-
nież charakterystyczna dla dużych przedsiębiorstw, choć w tym przypadku 
była znacznie słabsza. Po drugie, w sektorze MŚP największą rolę odgrywały 
mikropodmioty zatrudniające do 9 pracowników (21,6% ogólnej liczby pra-
cujących), ale ich wskaźnik udziału zmniejszył się w latach 2005–2010.

Tabela 1.2. Udziały przedsiębiorstw sektora MŚP i sektora dużych przedsiębiorstw w licz-
bie pracujących ogółem w Polsce w latach 2005–2010 (w %)

Rok

Sektor MŚP
Sektor dużych 

przedsiębiorstw 
(powyżej 250 
pracowników)

Sektor 
mikroprzedsiębiorstw 
(0–9 pracowników)

Sektor małych 
przedsiębiorstw 

(10–49 
pracowników)

Sektor średnich 
przedsiębiorstw 

(50–249 
pracowników)

Razem

2005 24,6 7,0 10,8 42,4 17,5

2006 24,2 6,8 10,8 41,8 17,9

2007 24,0 6,7 10,8 41,5 18,3

2008 24,0 7,7 10,9 42,6 18,5

2009 22,2 7,2 10,5 39,9 16,6

2010 21,6 7,3 10,5 39,4 17,0

Dane obejmują przedsiębiorstwa należące do sekcji B-J, L-N, P-S PKD 2007.

Źródło: obliczenia własne na podstawie: Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Pol-
sce w  latach 2010–2011, Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2012, s. 188, oraz 
danych Eurostatu.

Ciekawe jest porównanie wskaźników udziałów przedsiębiorstw 
w  ogólnej liczbie pracujących ze wskaźnikami udziałów tych przedsię-
biorstw w PKB (zob. tabela 1.1). Porównanie to wskazuje bowiem na re-
latywny poziom wydajności pracy w tych przedsiębiorstwach. Z tabel 1.1 
i  1.2 wynika, że wskaźniki udziałów przedsiębiorstw MŚP (jak również 
przedsiębiorstw dużych) w PKB są wyższe od analogicznych wskaźników 
udziałów tych przedsiębiorstw w ogólnej liczbie pracujących (dotyczy to 
w szczególności mikropodmiotów). Oznacza to, że poziom wydajności pra-
cy w sektorze MŚP (zwłaszcza w grupie mikropodmiotów) i w sektorze du-
żych przedsiębiorstw jest znacznie wyższy niż w całej gospodarce (a ściślej, 
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