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Kluczowe cechy pracownikéw w rozwoju
przedsiebiorstw handlowych

Wprowadzenie

W szerokim ujeciu handel obejmuje czynnosci zwiazane z realizacja wymia-
ny, w ramach ktorych wyodrebnia si¢: negocjacje doprowadzajace do zawarcia
umowy kupna-sprzedazy, czynnosci zwiazane ze sporzadzeniem tej umowy i jej
realizacjg. W waskim rozumieniu handel obejmuje czynnos$ci zwigzane z reali-
zacja wymiany, ale wykonywane przez wyspecjalizowane w tej wymianie insty-
tucje [Dietl 1991, s. 9-10]. Handel, rozumie¢ mozna takze jako systematyczna
wymiang produktow dokonywana przez wyspecjalizowane w tym zakresie insty-
tucje [Komosa 1995, s. 21]. ,,Zawodowe posredniczenie w wymianie towarowej
dokonywane za pomoca aktow kupna-sprzedazy” [Stawinska 1998, s. 16] stano-
wi istot¢ handlu wpisana w jego definicjg. Istnienie handlu umocowane jest wigc
w specjalizacji czynnika ludzkiego w realizacji ustug handlowych, co z kolei
nawiazuje do ustlugowej teorii handlu [Szulce 1998, s. 15-23]. Kluczowa rolg
w realizacji funkcji handlu ma personel sprzedazowy odpowiedzialny za szereg
efektow zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych swojej pracy [Moulinier 2007,
s. 25].

O znaczeniu problemu wlasciwego doboru kadr w dziatalnosci handlowe;j
posrednio informuje rowniez sama skala zatrudnienia w dzialalnosciach uj-
mowanych w klasyfikacjach jako handel. W 2013 r. w sekcji handel i napra-
wy zaangazowanych byto 14,9% ogotu pracujacych w gospodarce narodowej,
czyli 2121875 osob, a wylacznie w handlu detalicznym: 8,31%, czyli 1183947
0sob [Pracujgcy... 2014, s. 22, 26].Nie bez znaczenia jest takze udziat tej sekcji
w kreowaniu PKB. W 2013 r. w dziatalnosci handlowej wypracowano 16,9%
produkcji krajowej, wedtug za§ wstepnych danych za 2014 r. udziat handlu
w kreacji PKB wyniost 17% [Rynek... 2015, s. 32].
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Specyfika pracy realizowanej w obszarze dziatalnosci handlowe;j jest zgodna
z typowymi charakterystykami zatrudnienia w ustugach. Naleza do nich zar6wno
feminizacja zatrudnienia, jak i elastyczno$¢ pracy, okreslana skala wykorzysta-
nia form pracy niepelnoetatowej czy realizowanej w ramach samozatrudnienia
[Cyrek M. 2012, s. 203—210]. Sytuacja ta ma jednak zaréwno zalety, jak i ograni-
czenia zwiazane glownie z bezpieczenstwem socjalnym realizujacych praceg czy
trwaloscia relacji pracowniczych.

Pracownicy $§wiadczacy ustugi, przede wszystkim w zakresie sprzedazy,
ustug osobistych czy obstugi klienta byli w 2010 r. trzecia w kolejnosci gru-
pa najwigkszego zainteresowania potencjalnych pracodawcow [Dawid-Sawicka
2011, s. 22-24]. W 2013 roku 18,4% stanowisk oferowanych przez pracodaw-
cow mogli zaja¢ wtasnie sprzedawcy i pracownicy ustug [Gorniak 2014, s. 11].

Jak wskazuja wyniki ,,Bilansu Kapitatu Ludzkiego”, 3/4 pracodawcow ma
jednak problemy ze znalezieniem odpowiednich pracownikow i to nie z powodu
braku kandydatéw na rynku pracy, lecz z powodu ich zbyt niskich kompeten-
cji czy doswiadczenia. Pracownikom brakowato odpowiedniego przygotowania
zawodowego, umiejgtnosci organizowania pracy (klopoty z samodzielnoscia,
punktualnos$cia, staranno$cia), a takze motywacji do pracy. Zastrzezenia wiazaty
si¢ poza tym z umiejetnosciami interpersonalnymi dotyczacymi pracy w grupie
czy komunikatywnosci. Przedsigbiorcy oczekiwali przy tym zdecydowanie ak-
tywnej, a nie pasywnej postawy [Dawid-Sawicka 2011, s. 22-24].

Wazna charakterystyka decydujaca o zatrudnieniu pracownika sa posiadane
przez niego kwalifikacje, jednak niemal réwnie istotny bywa fakt znajomosci
czy zwiazek pokrewienstwa z potencjalnym pracownikiem. Tendencja do zatrud-
niania cztonkow rodziny obecna byta takze w firmach o relatywnie korzystnej
sytuacji rynkowej. Prawdopodobne jest, ze to dzigki determinacji catej rodziny
do utrzymania zrodta dochodéw przedsigbiorstwa, gdzie pracowaty co najmniej
dwie spokrewnione osoby uzyskiwaty lepsze wyniki [Cyrek P. 2014, s. 823—-829].
Na sukcesy w sprzedazy wptywa ponadto szereg cech charakterologicznych pra-
cownikow obstugi klienta. Naleza do nich: wytrwato$¢, wysoka samodyscyplina
1 zdecydowanie. Sprzedawca powinien by¢ ponadto osoba konkretna, znajaca
swoja warto$¢, musi umie¢ nawiazywac kontakty z ludzmi, nieustannie sig uczy¢
1 wyciaga¢ wnioski [Dworaczynski 2015, s. 18—19].

W prezentowanych badaniach weryfikacja obj¢to preferencje menedzerow
dotyczace cech pracownikow uwazanych za kluczowe dla funkcjonowania firm
handlowych. Wnioskowanie i uogdlnienia w opracowaniu bazuja na wynikach
badania zrealizowanego w 300 podkarpackich podmiotach handlu detaliczne-
go. Wywiady bezposrednie na podstawie autorskiego kwestionariusza wywiadu,
w ktorym zamieszczono szereg pytan zmierzajacych do identyfikacji elementow
polityki personalnej firm w zakresie kluczowych dla funkcjonowania podmiotu
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cech pracownikow przeprowadzone zostaty w ostatnim kwartale 2013 1 pierw-
szym 2014 r. Analiza objg¢la przestanki oraz motywy pracodawcéw do konstruk-
cji zespotow pracownikow handlowych, ktérzy stanowia podstawe funkcjono-
wania ich firm.

W artykule wykorzystano klasyczne kryteria klasyfikacji, grupujac przed-
sigbiorstwa wedlug: miejsca funkcjonowania, wielkosci mierzonej liczba osob
pracujacych oraz wysokos$ci wskaznika rentownos$ci przychodéw brutto. Grupy
rentownosci ustalono przy tym jako:

I: (od —© do $rednia-odchylenie standardowe),

II: <od $rednia-odchylenie standardowe do srednia),

III: <od $rednia do $rednia+odchylenie standardowe),

IV: <od $rednia+odchylenie standardowe do +o).

Kryteria te traktowane sa jako obiektywne — wynikajace z obiektywnych
faktow badz wysokosci obliczonych wskaznikow. W opracowaniu jako podsta-
we klasyfikacji podmiotow przyjeto takze: pozycje firmy na rynku, sytuacje roz-
wojowa firmy i jej zdolnosci do konkurowania na otwartym rynku europejskim,
ujmowane w sposob subiektywny — opisany na podstawie autooceny przedsig-
biorcéw i ich subiektywnych odczué.

Kompetencje pracownikéw firm handlowych
poszukiwane przez pracodawcoéw

Wyniki badan (tabele 1-3) wskazuja na specyficzny uktad kluczowych cech
pracownikow poszukiwanych przez pracodawcéw, zarowno w ujeciu ogoélem,
jak 1 w poszczegdlnych kryteriach klasyfikacyjnych. Menedzerowie szczegol-
nie cenili wérdd nich do§wiadczenie pracownikow, ktore stanowito podstawe
poprawnej realizacji zadan sprzedazowych, ale takze aktywnos$¢ i wlasng ini-
cjatywe pracownikéw oraz ich umiejgtnosci organizacyjne. Kazda z tych cech
wskazywana byla przez ponad poloweg specjalistow zarzadzajacych kadra
w badanych podmiotach handlu detalicznego. Wystepuje tu specyficzna zgodno$¢
wynikajaca z logicznej konsekwencji, w ktorej sprawna organizacja i wlasna ak-
tywnos¢ pracownikow buduja ich doswiadczenie, i odwrotnie, doswiadczenie
stymuluje sprawniejsza organizacj¢. Osobom z do$§wiadczeniem zawodowym
tatwiej jest przystosowac si¢ do warunkow pracy. Wymagaja oni mniej czasu na
adaptacje. Czesto wymagaja takze mniejszej ilosci szkolen. Wiasna aktywnos¢
pracownika stanowi¢ moze specyficzne zrodto innowacji dla przedsigbiorstwa.
Obserwujac procesy w firmie z perspektywy innej niz kierownictwo, pracowni-
cy dostrzega¢ moga szereg ograniczen jej rozwoju. Kluczowe pozostaje jednak
stworzenie systemu motywacyjnego, ktory sktoni ich do zaangazowania w poko-
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nanie tych problemow. Koniecznos$¢ realizacji licznych zadan w krétkim czasie
stawia przed pracownikami wymog wlasciwej organizacji wtasnej pracy i takich
umiej¢tnosci wymagali badani pracodawcy. Nieco rzadziej jako cechy pracowni-
kéw kluczowe dla funkcjonowania firmy wskazywano umiejetnosci interperso-
nalne oraz elastyczno$¢ sprzedawcow. Oczekiwanie od pracownikoéw pierwszej
linii kontaktu z klientem wysokich umiejgtnosci w kreowaniu relacji wydaje si¢
oczywiste, podobnie jak umiejgtnosci szybkiej i adekwatnej reakcji na bieza-
ca sytuacje. Pracodawcy byli przekonani o mozliwos$ci szybkiego opanowania
przez pracownikow umiejgtnosci technicznych niezbgdnych do realizacji trans-
akcji handlowych, czego wyrazem byt stosunkowo niewielki odsetek podmiotow
cenigcych u wlasnych pracownikdéw wlasnie umiejgtnosci techniczne. Zaskakuje
natomiast znikomy udziat menedzeréw traktujacych jako kluczowe takie cechy,
jak kierunek czy poziom wyksztalcenia oraz wiedzg nabyta w trakcie kurséw
specjalistycznych.

Wyniki te koresponduja z rezultatami badan M. Cyrek [2011, s. 21] przepro-
wadzonych wsrod ogotu przedsigbiorcow realizujacych dziatalno$¢ ustugowa na
Podkarpaciu. W tej grupie badanych réwniez jako najistotniejsze wskazywano
doswiadczenie zawodowe pracujacych, a za najmniej wazne dla funkcjonowa-
nia firmy uznano wyksztatcenie formalne. Rozszerzenie form dzialalno$ci ustu-
gowej na sfer¢ poza handlem faczylo si¢ jednak ze wzrostem wagi umiejgtno-
$ci interpersonalnych jako cechy pracujacych kluczowej dla przedsigbiorstwa.
Prawdopodobnie ogolniejszy charakter tej charakterystyki lepiej korespondowat
z szerszym zakresem mozliwych dzialan badanych podmiotdw.

Miejsce funkcjonowania determinuje warunki prowadzenia dziatalnosci han-
dlowej 1 wymagania stawiane zatrudnionym. Wigkszy stopien zurbanizowania
skorelowany jest najczgsciej z szerszym rozwojem dzialalnosci handlowej, co
stwarza wigcej miejsc pracy w handlu. Generuje jednak rowniez wigksza konku-
rencj¢ wsrod podmiotow handlowych, a to stymuluje z kolei wyzsze oczekiwa-
nia stawiane pracownikom handlowym. Spostrzezenia te potwierdzone zostaty
wynikami badan wlasnych (tabela 1). To wtasnie w miescie bardziej komplekso-
wo postrzegano cechy pozadane u pracownikow. Czgsciej zwracano uwagg za-
rowno na doswiadczenie, wlasna inicjatywe, umiejgtnosci organizacyjne, inter-
personalne czy techniczne, jak i na poziom wyksztatcenia. Dla przedsigbiorcow
dzialajacych na wsi wazniejsze niz w miescie byly zas: elastyczno$¢ pracownika,
kierunek jego wyksztalcenia oraz kursy specjalistyczne, ktore odbyt. Najwigk-
sze r6éznice odnotowano przy tym w przypadku umiejgtnosci interpersonalnych
(7,8 pkt proc.) oraz organizacyjnych (6 pkt proc.). Wigksze zaggszczenie pod-
miotow handlowych w miescie daje klientom mozliwos¢ wyboru placowki,
w ktorej zrealizuja zakupy. Wigksze umiejgtnosci interpersonalne sprzedawcow
miaty by¢ w zalozeniu dodatkowym (poza klasycznymi elementami marketingu-
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Tabela 1
Kluczowe cechy pracownikéw (wedtug kryteriéw obiektywnych)[%]

Miejsce

) Liczba oséb Grupa rentownosci
funkcjono- . .
. . pracujgcych przychoddéw brutto
i Ogo- wania
Wyszczegdlnienie
fem mia- 10— 50
sto | Wies do 9 _49 |1Wig- | Il 1l v
cej
Firmy ogdtem 100,0100,0(100,0|100,0|100,0|100,0|100,0|100,0|100,0|100,0

w tym uznajgce za kluczowe dla funkcjonowania firmy nastepujace cechy pracownikow:

Doswiadczenie
zawodowe

59,7 | 60,5 | 58,6 | 59,0 | 58,7 | 73,3 | 43,4 | 61,1 | 64,7 | 64,8

Aktywnos¢, wiasna

55,0 | 57,0 | 52,3 | 51,5 | 67,4 | 73,3 | 69,8 | 46,3 | 50,6 | 64,8
inicjatywa

Umiejetnosci

. . 52,7 | 55,2 | 49,2 | 51,0 | 56,5 | 66,7 | 60,4 | 61,1 | 44,7 | 40,7
organizacyjne

Umiejetnosci

. 39,7 | 43,0 | 35,2 | 40,2 | 37,0 | 40,0 | 45,3 | 38,0 | 43,5 | 31,5
interpersonalne

Elastycznosé 30,0 | 285 | 32,0 [ 31,0 | 28,3 | 20,0 | 24,5 | 25,0 | 37,6 | 33,3
Umiejgtnosci 15,0 | 16,3 | 13,3 | 155 | 13,0 | 133 | 11,3 | 15,7 | 16,5 | 14,8
techniczne
Kierunek

. 40 | 29 | 55 | 46 | 00 | 6,7 | 38 | 28 | 59 | 3,7
wyksztatcenia

Poziom

. 27 | 35|16 | 29|00 |67 | 38| 46 | 12| 00
wyksztatcenia

Kursy

- 2,7 1,7 3,9 2,1 6,5 0,0 3,8 3,7 24 0,0
specjalistyczne

Zrédto: Obliczenia na podstawie wynikéw badan wtasnych.

mix) atutem w kreowaniu klimatu zakupoéw w badanych firmach. Wigksze ocze-
kiwania pracodawcéw w odniesieniu do umiejetnosci organizacyjnych wynikaja
po czgsci ze specyfiki form podmiotéw handlowych dziatajacych w miastach
1 na wsi. Podmioty wiejskie bazujace na nielicznej kadrze oraz zarzadzane bez-
posrednio przez wilasciciela nie wymagaty w takim stopniu jak ich miejska kon-
kurencja skomplikowanych struktur organizacyjnych i umiejgtnosci dziatania
w ich ramach od swoich pracownikow. Podobnie mniej zmechanizowane i sta-
biej wyposazone podmioty wiejskie rzadziej oczekiwaty od swoich pracowni-
kow umiejgtnosci technicznych.

Doswiadczenie zawodowe jest pozadana cecha wskazywana przez menedze-
row niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa, jednak menedzerowie najwigk-
szych spos$rod badanych firm przywiazywali do stazu pracownikow najwigksza
uwage. Zwiazane bylo to z ograniczeniem koniecznosci i kosztow doszkalania
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pracownikow. Waznym elementem byt takze fakt, ze zdaniem kierownictwa do-
swiadczeni pracownicy latwiej 1 szybciej dostosowywali si¢ do §rodowiska pra-
cowniczego i zasad funkcjonowania w strukturach wigkszej firmy. Oszcz¢dnos¢
czasu na adaptacje posrednio przektada si¢ zatem na nizsze koszty funkcjono-
wania, co przy uwzglednieniu skali dziatania stanowi¢ moze zrédto powaznych
oszczednosci (wigkszych niz w podmiotach mikro).

Wraz z wielko$cia firmy wzrastato znaczenie aktywnosci i wtasnej inicjaty-
wy zatrudnionych osob. Nawet najmniejszy wktad pracownika, jego zaangazo-
wanie, propagowanie nowych rozwiazan moze wspomoc rozwoj przedsigbior-
stwa. Wigcej takich osob kreuje wigcej pomystow czy Sciezek rozwoju. Ta cecha
jest kluczowa dla najwigkszych i $rednich podmiotow, a jej znaczenie malato
wraz z przechodzeniem do podgrup reprezentowanych przez mniejsze podmio-
ty, co nie oznacza, ze dla podmiotéw mikro jest ona bez znaczenia. Rynkowym
wymogiem jest stala aktywno$¢ pracownikow takich firm, ktéra warunkuje
dostosowanie podmiotu do turbulentnego otoczenia. Podobnie wraz ze wzro-
stem wielko$ci firmy mierzonej liczba 0séb pracujacych rosto zainteresowanie
menedzerow ich umiejgtnosciami organizacyjnymi, ktore sprzyjaty rozwojowi
podmiotéow o rozbudowanych strukturach.Elastyczno$¢ pracownika szczeg6lnie
ceniona byta w firmach mikro, a jej znaczenie malalo w wigkszych podmiotach.
Podobna tendencj¢ zauwazy¢ mozna w przypadku umiejetnosci technicznych.
Podmioty mikro pozytywnie odbieraty takie zdolnosci zatrudnianych oso6b czg-
sciej niz wigksze firmy. Najwigksze badane przedsigbiorstwa w ogoéle nie braty
pod uwage kursow specjalistycznych. Byly one w stanie same zapewni¢ rozwoj
kwalifikacji pracownikow, realizujac szkolenia. Kierunek i poziom formalnego
wyksztalcenia byt dla nich relatywnie najczestszym kryterium zatrudnienia pra-
cownikow, stanowiac pierwszy ze stosowanych , filtrow” kadry.

Analiza w grupach rentownos$ci wskazuje na rosnace znaczenie do$wiad-
czenia wraz z poprawa sytuacji ekonomicznej badanych firm. Byto ono najrza-
dziej uznawane za kluczowa kompetencj¢ pracownika w podmiotach najmniej
rentownych. Firmy te znacznie bardziej cenity wlasng inicjatywe i aktywno$¢
pracownikéw. To w nich upatrywano rozwiazania probleméw ekonomicznych,
tym bardziej ze rOwniez podmioty najbardziej rentowne kierowaty si¢ w doborze
pracownikow ich aktywnoscia. Wyzsza rentownos¢ przychodéw brutto wiazata
si¢ z mniejsza sktonnoscia do kierowania si¢ w rekrutacji handlowcéw umiejet-
no$ciami organizacyjnymi. Podmioty o rentownos$ci powyzej sredniej czgsciej
docenialy elastycznos¢ pracownikow jako zrodlo sukcesu firmy. Relatywnie
rzadziej miano cechy kluczowej dla funkcjonowania firmy przyznawano pozio-
mowi wyksztatcenia oraz kursom specjalistycznym, ktérymi legitymowali si¢
pracownicy firmy oraz osoby aspirujace do podjgcia w niej pracy.
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Znaczenie doswiadczenia rosto wraz z pogarszaniem si¢ subiektywnie ocenia-
nej pozycji firmy na rynku, osiagajac odsetek 66,7% firm w grupie o stabej pozycji
(tabela 2). Tendencja ta zostata jednak zaburzona przez respondentdéw najkrytyczniej
oceniajacych sytuacj¢ wlasnego podmiotu, wsrdd ktorych przekonanie o znaczeniu
doswiadczenia pracownikéw dla funkcjonowania firmy uzyskato najnizszy odse-
tek wskazan. Byl on jednoczes$nie rowny wiasnej aktywnosci pracownikéw, ktorej
znaczenie wzrastalo w kolejnych podgrupach oceny pozycji rynkowej, ponownie
z zaburzeniem ogodlnej tendencji wsréd menedzerow przedsigbiorstw dominujacych
na rynku. Pogarszajace si¢ opinie o pozycji firmy na rynku zwiazane byly réwniez
z malejacym znaczeniem umiejetnosci organizacyjnych. Wiasciciele podmiotow
bardzo stabych rynkowo upatrywali poprawy tej sytuacji w umiejgtnosciach in-
terpersonalnych oraz elastycznosci wiasnych pracownikéw zarowno w relacjach
z klientami, jak i w sytuacji koniecznosci zmiany profilu dziatalnosci firmy.

Tabela 2
Kluczowe cechy pracownikow (wedtug kryteriéw subiektywnych) [%]
Pozycja firmy na rynku Ocena sytuaciji firmy
g % © o —_ g
Wyszczegoinienie S =) & c S N 8 g ® =
> | £ S 3 s | E3| R 5 S
o IS £ 5 o 8% o 8 N
o 7]
©
Firmy ogétem 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0

w tym uznajace za kluczowe dla funkcjonowania firmy nastepujace cechy pracownikow:

Doswiadczenie

59,7 | 444 | 53,5 | 63,5 | 66,7 | 33,3 | 53,1 | 654 | 54,5
zawodowe

Aktywnosé, wiasna

55,0 | 444 | 596 | 53,8 | 51,5 | 33,3 | 60,8 | 51,6 | 36,4
inicjatywa

Umiejetnosci

) . 52,7 | 55,6 | 53,5 | 53,2 | 51,5 0,0 57,7 | 51,6 9,1
organizacyjne

Umiejetnosci

: 39,7 | 66,7 | 51,5 | 32,1 | 30,3 | 66,7 | 43,1 | 37,7 | 27,3
interpersonalne

Elastycznos¢ 30,0 | 333 | 293 | 321 | 152 [ 1000 ] 269 | 333 | 182
Umiejetnosci 150 | 0,0 | 141 | 173 | 121 | 00 | 12,3 | 164 | 27,3
techniczne

Kierunek 40 | 00 | 10 | 51 | 91 | 00 | 38 | 38 | 91
wyksztatcenia

Poziom 27 | 00 | 20 | 32 | 00 | 333 23 | 25 | 91
wyksztatcenia

Kursy

- 2,7 11,1 2,0 3,2 0,0 0,0 3.1 1,9 9,1
specjalistyczne

Zrédto: Obliczenia na podstawie wynikéw badan wtasnych.
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Nie zaskakuje fakt, ze w przedsigbiorstwach o ugruntowanej, stabilnej po-
zycjl najwazniejsza cecha pracownikow byto ich doswiadczenie. Warunkowato
ono sprawne funkcjonowanie w dotychczas wypracowanych schematach dziata-
nia oraz realizacjg procesow i procedur zbudowanych na specjalizacji branzowej
przez specjalistow z wigkszym stazem. W firmach rozwijajacych si¢ relatywnie
najczgsciej zgtaszano zapotrzebowanie na wlasna inicjatywe, umiejgtnosci orga-
nizacyjne i interpersonalne pracownikow, a znaczenie tych cech jako kluczowych
dla funkcjonowania podmiotu malato wraz z tendencjami do stagnacji i zaniku
firmy. W kreatywnosci i pomystowosci pracownikoéw upatrywano warunkow do
tworzenia innowacji zarowno technologicznych, jak i organizacyjnych czy no-
wej konfiguracji dotychczas §wiadczonych ustug handlowych. Pogarszajace si¢
perspektywy rozwoju wiazaty si¢ z wigkszym zainteresowaniem umiejgtnoscia-
mi technicznymi, kierunkiem i poziomem wyksztalcenia pracownikow.

Zestawienia uzyskane w kategoryzacji przedsigbiorcéw wedlug zasiggu
dzialania firmy (tabela 3) wskazuja na rosnace znaczenie do$wiadczenia pra-
cownikdw wraz z rozwojem obszarowo rozumianego rynku firmy, jednak jedy-
nie dla dziatalnoéci w kraju. Podobne spostrzezenie dotyczy aktywnosci i wila-
snej inicjatywy pracownikow. Odwrotnie, rosnaca obszarowo skala dziatalnosci
zwigzana byla z mniejszym zainteresowaniem pracodawcoéw umiejetnosciami
interpersonalnymi, ponownie z zaburzeniem tej tendencji w przypadku przedsig-
biorstw realizujacych sprzedaz na skal¢ migdzynarodowa. Na specyfike oczeki-
wan menedzeroéw realizujacych dziatalno$¢ w skali migdzynarodowej zlozyty si¢
relatywnie najrzadsze deklaracje uwzgledniania doswiadczenia i wlasnej aktyw-
nosci pracownikow. W podmiotach migdzynarodowych stosunkowo najczesciej
jako kluczowe kompetencje pracownikow traktowano umiejgtnosci organiza-
cyjne oraz elastycznos¢ pracownikow, ktora miata znaczenie w dostosowaniu
zachowania sprzedawcow do sytuacji rynkowej innego kraju. Ceniono w nich
réwniez umiejetnosci interpersonalne, szczego6lnie w relacjach ze wspotpracow-
nikami innej narodowosci.

Uzyskane wyniki pozwalaja przyjac¢ tezg¢ o wigkszym wptywie na zdolno$¢
do konkurencji na otwartym rynku Unii Europejskiej aktywnos$ci 1 wlasnej ini-
cjatywy pracownikow niz ich doswiadczenia zawodowego. To wtasnie podmioty
deklarujace $rednia badz wysoka zdolnos¢ do konkurencji w ramach rynku eu-
ropejskiego bardziej cenily wlasng inicjatywe pracownikow. Pomijajac opinie
podmiotow najmniej konkurencyjnych, wraz z poprawa autooceny zdolnosci do
konkurowania na rynku UE mozna réwniez zauwazy¢ obnizenie zainteresowa-
nia menedzerow umiejgtnosciami organizacyjnymi, a wzrost interpersonalnymi.
Wigkszej zdolnosci do konkurencji nie wigzano przy tym z poziomem wyksztat-
cenia, ktore wraz z poprawa autooceny okreslano jako cecheg pracownikéw klu-
czowa dla funkcjonowania firmy coraz rzadzie;j.
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Kluczowe cechy pracownikdw w kontekscie integraciji UE [%]

Zasieg dziatania

Zdolnos¢ do konkurencji
w warunkach rynku UE

> (]
S > E £ © © ©
@ > = o > £ £ £
Wyszczegélnienie | S > £ S 8 = g|led| od
o £ ®© 3 = o o c c c N &
o g 5 $ g S |22 | ge|EBQ
S =) £ & < |2 | 52|82
o ‘Q gl o [=4 [= [
(o) v X o o o
o = o X x X
€ c
Firmy ogétem 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | 100,0
w tym uznajace za kluczowe dla funkcjonowania firmy nastepujace cechy pracownikéw:
Doswiadczenie 59,7 | 585 | 63,2 | 69,6 | 33,3 | 63,2 | 62,7 | 57,3 | 57,1
zawodowe
Aktywnos¢, 550 | 52,5 | 57,9 | 78,3 | 33,3 | 456 | 458 | 61,1 | 64,3
wiasna inicjatywa
Umiejgtnosci 52,7 | 50,8 | 632 | 52,2 | 66,7 | 44,1 | 59,3 | 542 | 52,4
organizacyjne
Umiejgtnosci 39,7 | 436 | 26,3 | 21,7 | 333 | 426 | 23,7 | 382 | 61,9
interpersonalne
Elastycznos¢ 30,0 | 29,7 | 34,2 | 21,7 | 66,7 | 26,5 | 30,5 | 359 | 16,7
Umiejetnosci 150 | 14,0 | 237 | 130 | 00 | 59 | 169 | 191 | 143
techniczne
Kierunek 4.0 3.4 7.9 43 0,0 4,4 5,1 3,1 4,8
wyksztatcenia
Poziom 2.7 25 53 0,0 0,0 4.4 3,4 23 0,0
wyksztatcenia
Kursy 27 | 25 | 00 | 87 | 00 | 29 | 00 | 31 | 48
specjalistyczne

Zrédto: Obliczenia na podstawie wynikéw badan wtasnych.

Podsumowanie

Analiza wynikow badan witasnych wskazuje, ze z punktu widzenia praco-
dawcow wazniejsze sa predyspozycje psychiczne niz posiadana wiedza. Pod-
mioty najbardziej rentowne budowaly efekty ekonomiczne na doswiadczeniu,
aktywnosci oraz elastycznosci pracownikow. Kluczowe dla uzyskania wysokich
wynikéw ekonomicznych wydaje si¢ zatem podejscie faworyzujace charaktero-
logiczne uwarunkowania pracownika wsparte do§wiadczeniem 1 umiejgtnoscia-
mi niz formalne kwalifikacje.
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Firmy o lokalnej skali dziatania ktadly najwigkszy nacisk na do§wiadczenie
zawodowe, wlasng aktywno$¢ pracownikow oraz ich umiejgtno$ci organizacyj-
ne, przyjmujac te cechy za wystarczajace do prowadzenia placowek handlowych.
Firmy migdzynarodowe zwracaty natomiast uwage na umiejetnosci organizacyj-
ne i elastycznosc.

O ile dla podmiotéw rozwijajacych si¢ kluczowe okazywaly si¢: wtasna ini-
cjatywa, umiejgtnosci organizacyjne i interpersonalne, to firmy o pesymistycz-
nych prognozach wigcej uwagi przywiazywaty do umiejgtnosci technicznych,
kierunku i poziomu wyksztatcenia oraz kurséw specjalistycznych. Moze to
wskazywac na suboptymalne wyniki podmiotow, ktore w korzystnych warun-
kach pomijaty dobor pracownikow na podstawie ich formalnych kwalifikacji,
poszukujac w nich ratunku dopiero w sytuacji pogorszenia pozycji rynkowe;j.
Firmy najbardziej konkurencyjne na rynku UE najwyzej cenity aktywno$¢ i wias-
na inicjatywe oraz umiej¢tnosci interpersonalne.
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Abstrakt

Gltéwnym celem artykutu bylo okreslenie kluczowych cech pracownikow istot-
nych dla funkcjonowania firm handlowych prowadzacych sprzedaz detaliczna
na obszarze wojewddztwa podkarpackiego. Realizacji tego celu podporzadko-
wano kategoryzacje firm handlowych, ktéra miata umozliwi¢ poszukiwanie ta-
kich cech pracownikow, ktére pozwalaty uzyska¢ korzystniejsze rezultaty eko-
nomiczne. Zweryfikowano, jakie cechy obecnych i potencjalnych pracownikow
odznaczaja sig¢ szczegdlnym zainteresowaniem menedzeréw podmiotéw handlo-
wych klasyfikowanych wedtug tradycyjnych charakterystyk, takich jak miejsce
funkcjonowania czy liczba os6b pracujacych oraz z uwzglednieniem opisu sytu-
acji rynkowe;.

Badanie przeprowadzono, wykorzystujac autorski blankiet kwestionariusza.
Wywiady bezposrednie w 300 przedsigbiorstwach handlu detalicznego przepro-
wadzono w dwoch kwartatach na przetomie 2013 1 2014 roku.

Analiza prowadzona jest z uwzglednieniem szeregu cech podmiotow, ktore
przyjeto jako kryteria klasyfikacyjne. Uzyskane wyniki pozwalaja na uogolnie-
nie, ze menedzerowie za kluczowe kompetencje pracownikow uwazaja przede
wszystkim do§wiadczenie zawodowe, aktywno$¢, wlasng inicjatywe oraz umie-
jetnosci organizacyjne. Rzadko uznawano za podstawe prowadzenia dziatalnosci
handlowej kierunek i poziom wyksztalcenia oraz kursy specjalistyczne pracow-
nikow. Podmioty o najwyzszych wskaznikach rentownosci przychodow brutto,
poza do$wiadczeniem, relatywnie czgsciej kierowaly si¢ w budowaniu kadr ak-
tywnoscia oraz elastyczno$cia pracownikow, upatrujac w nich szansy na konku-
rencyjnos¢ i efektywnos¢ rynkowa.

Stowa kluczowe: handel detaliczny, pracownicy, kluczowe cechy pracownikow,
polityka personalna

The key features of employees influencing
the development of trade enterprises

Abstract

The main aim of the paper was to specify features of employees that are the key
ones for retailers selling products in Podkarpackie region. To do this, the retailing
entities were categorized in a way allowing to search for employees’ features
resulting in better economic results. The enterprises were cathegorised according
to the place of activity and number of employees, taking into consideration the
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companies’ market condition. Within these groups the features of present and
potential employees that gain a special interest of managers were identified. Di-
rect interviews were carried out, with the use of an original questionnaire form,
in 300 retailing enterprises in two quarters in a turn of 2013 and 2014 year. The
analysis concerns many characteristics of the entities that were adopted as clas-
sifying criteria. The results show that professional experience, active attitude,
personal initiative and organizational abilities are seen by managers as key com-
petences of the employees.

The level and type of education and professional training were rarely ack-
nowledged as a base for retailing activity. The entities with the highest indicators
of gross sale profitability were relatively more likely to consider also activity and
elasticity of the employees while hiring people, as they perceived these features
as a chance for rising the company’s competitiveness and market efficiency.

Key words: retail trade, employees, key features of employees, personnel policy



