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Kluczowe cechy pracowników w rozwoju 
przedsiębiorstw handlowych

Wprowadzenie

W szerokim ujĊciu handel obejmuje czynnoĞci związane z realizacją wymia-
ny, w ramach których wyodrĊbnia siĊ: negocjacje doprowadzające do zawarcia 
umowy kupna-sprzedaĪy, czynnoĞci związane ze sporządzeniem tej umowy i jej 
realizacjĊ. W wąskim rozumieniu handel obejmuje czynnoĞci związane z reali-
zacją wymiany, ale wykonywane przez wyspecjalizowane w tej wymianie insty-
tucje [Dietl 1991, s. 9–10]. Handel, rozumieć moĪna takĪe jako systematyczną 
wymianĊ produktów dokonywaną przez wyspecjalizowane w tym zakresie insty-
tucje [Komosa 1995, s. 21]. „Zawodowe poĞredniczenie w wymianie towarowej 
dokonywane za pomocą aktów kupna-sprzedaĪy” [SławiĔska 1998, s. 16] stano-
wi istotĊ handlu wpisaną w jego defi nicjĊ. Istnienie handlu umocowane jest wiĊc 
w specjalizacji czynnika ludzkiego w realizacji usług handlowych, co z kolei 
nawiązuje do usługowej teorii handlu [Szulce 1998, s. 15–23]. Kluczową rolĊ 
w realizacji funkcji handlu ma personel sprzedaĪowy odpowiedzialny za szereg 
efektów zarówno iloĞciowych, jak i jakoĞciowych swojej pracy [Moulinier 2007, 
s. 25].

O znaczeniu problemu właĞciwego doboru kadr w działalnoĞci handlowej 
poĞrednio informuje równieĪ sama skala zatrudnienia w działalnoĞciach uj-
mowanych w klasyfi kacjach jako handel. W 2013 r. w sekcji handel i napra-
wy zaangaĪowanych było 14,9% ogółu pracujących w gospodarce narodowej, 
czyli  2121875 osób, a wyłącznie w handlu detalicznym: 8,31%, czyli 1183947 
osób [Pracujący… 2014, s. 22, 26].Nie bez znaczenia jest takĪe udział tej sekcji 
w kreowaniu PKB. W 2013 r. w działalnoĞci handlowej wypracowano 16,9% 
produkcji krajowej, według zaĞ wstĊpnych danych za 2014 r. udział handlu 
w kreacji PKB wyniósł 17% [Rynek… 2015, s. 32].
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Specyfi ka pracy realizowanej w obszarze działalnoĞci handlowej jest zgodna 
z typowymi charakterystykami zatrudnienia w usługach. NaleĪą do nich zarówno 
feminizacja zatrudnienia, jak i elastycznoĞć pracy, okreĞlana skalą wykorzysta-
nia form pracy niepełnoetatowej czy realizowanej w ramach samozatrudnienia 
[Cyrek M. 2012, s. 203–210]. Sytuacja ta ma jednak zarówno zalety, jak i ograni-
czenia związane głównie z bezpieczeĔstwem socjalnym realizujących pracĊ czy 
trwałoĞcią relacji pracowniczych.

Pracownicy Ğwiadczący usługi, przede wszystkim w zakresie sprzedaĪy, 
usług osobistych czy obsługi klienta byli w 2010 r. trzecią w kolejnoĞci gru-
pą najwiĊkszego zainteresowania potencjalnych pracodawców [Dawid-Sawicka 
2011, s. 22–24]. W 2013 roku 18,4% stanowisk oferowanych przez pracodaw-
ców mogli zająć właĞnie sprzedawcy i pracownicy usług [Górniak 2014, s. 11].

Jak wskazują wyniki „Bilansu Kapitału Ludzkiego”, 3/4 pracodawców ma 
jednak problemy ze znalezieniem odpowiednich pracowników i to nie z powodu 
braku kandydatów na rynku pracy, lecz z powodu ich zbyt niskich kompeten-
cji czy doĞwiadczenia. Pracownikom brakowało odpowiedniego przygotowania 
zawodowego, umiejĊtnoĞci organizowania pracy (kłopoty z samodzielnoĞcią, 
punktualnoĞcią, starannoĞcią), a takĪe motywacji do pracy. ZastrzeĪenia wiązały 
siĊ poza tym z umiejĊtnoĞciami interpersonalnymi dotyczącymi pracy w grupie 
czy komunikatywnoĞci. PrzedsiĊbiorcy oczekiwali przy tym zdecydowanie ak-
tywnej, a nie pasywnej postawy [Dawid-Sawicka 2011, s. 22–24].

WaĪną charakterystyką decydującą o zatrudnieniu pracownika są posiadane 
przez niego kwalifi kacje, jednak niemal równie istotny bywa fakt znajomoĞci 
czy związek pokrewieĔstwa z potencjalnym pracownikiem. Tendencja do zatrud-
niania członków rodziny obecna była takĪe w fi rmach o relatywnie korzystnej 
sytuacji rynkowej. Prawdopodobne jest, Īe to dziĊki determinacji całej rodziny 
do utrzymania Ĩródła dochodów przedsiĊbiorstwa, gdzie pracowały co najmniej 
dwie spokrewnione osoby uzyskiwały lepsze wyniki [Cyrek P. 2014, s. 823–829]. 
Na sukcesy w sprzedaĪy wpływa ponadto szereg cech charakterologicznych pra-
cowników obsługi klienta. NaleĪą do nich: wytrwałoĞć, wysoka samodyscyplina 
i zdecydowanie. Sprzedawca powinien być ponadto osobą konkretną, znającą 
swoją wartoĞć, musi umieć nawiązywać kontakty z ludĨmi, nieustannie siĊ uczyć 
i wyciągać wnioski [DworaczyĔski 2015, s. 18–19].

W prezentowanych badaniach weryfi kacją objĊto preferencje menedĪerów 
dotyczące cech pracowników uwaĪanych za kluczowe dla funkcjonowania fi rm 
handlowych. Wnioskowanie i uogólnienia w opracowaniu bazują na wynikach 
badania zrealizowanego w 300 podkarpackich podmiotach handlu detaliczne-
go. Wywiady bezpoĞrednie na podstawie autorskiego kwestionariusza wywiadu, 
w którym zamieszczono szereg pytaĔ zmierzających do identyfi kacji elementów 
polityki personalnej fi rm w zakresie kluczowych dla funkcjonowania podmiotu 
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cech pracowników przeprowadzone zostały w ostatnim kwartale 2013 i pierw-
szym 2014 r. Analiza objĊła przesłanki oraz motywy pracodawców do konstruk-
cji zespołów pracowników handlowych, którzy stanowią podstawĊ funkcjono-
wania ich fi rm.

W artykule wykorzystano klasyczne kryteria klasyfi kacji, grupując przed-
siĊbiorstwa według: miejsca funkcjonowania, wielkoĞci mierzonej liczbą osób 
pracujących oraz wysokoĞci wskaĨnika rentownoĞci przychodów brutto. Grupy 
rentownoĞci ustalono przy tym jako: 

I: (od –∞ do Ğrednia-odchylenie standardowe), 
II: <od Ğrednia-odchylenie standardowe do Ğrednia), 
III: <od Ğrednia do Ğrednia+odchylenie standardowe), 
IV: <od Ğrednia+odchylenie standardowe do +∞).
Kryteria te traktowane są jako obiektywne – wynikające z obiektywnych 

faktów bądĨ wysokoĞci obliczonych wskaĨników. W opracowaniu jako podsta-
wĊ klasyfi kacji podmiotów przyjĊto takĪe: pozycjĊ fi rmy na rynku, sytuacjĊ roz-
wojową fi rmy i jej zdolnoĞci do konkurowania na otwartym rynku europejskim, 
ujmowane w sposób subiektywny – opisany na podstawie autooceny przedsiĊ-
biorców i ich subiektywnych odczuć.

Kompetencje pracowników fi rm handlowych 
poszukiwane przez pracodawców

Wyniki badaĔ (tabele 1–3) wskazują na specyfi czny układ kluczowych cech 
pracowników poszukiwanych przez pracodawców, zarówno w ujĊciu ogółem, 
jak i w poszczególnych kryteriach klasyfi kacyjnych. MenedĪerowie szczegól-
nie cenili wĞród nich doĞwiadczenie pracowników, które stanowiło podstawĊ 
poprawnej realizacji zadaĔ sprzedaĪowych, ale takĪe aktywnoĞć i własną ini-
cjatywĊ pracowników oraz ich umiejĊtnoĞci organizacyjne. KaĪda z tych cech 
wskazywana była przez ponad połowĊ specjalistów zarządzających kadrą 
w badanych podmiotach handlu detalicznego. WystĊpuje tu specyfi czna zgodnoĞć 
wynikająca z logicznej konsekwencji, w której sprawna organizacja i własna ak-
tywnoĞć pracowników budują ich doĞwiadczenie, i odwrotnie, doĞwiadczenie 
stymuluje sprawniejszą organizacjĊ. Osobom z doĞwiadczeniem zawodowym 
łatwiej jest przystosować siĊ do warunków pracy. Wymagają oni mniej czasu na 
adaptacjĊ. CzĊsto wymagają takĪe mniejszej iloĞci szkoleĔ. Własna aktywnoĞć 
pracownika stanowić moĪe specyfi czne Ĩródło innowacji dla przedsiĊbiorstwa. 
Obserwując procesy w fi rmie z perspektywy innej niĪ kierownictwo, pracowni-
cy dostrzegać mogą szereg ograniczeĔ jej rozwoju. Kluczowe pozostaje jednak 
stworzenie systemu motywacyjnego, który skłoni ich do zaangaĪowania w poko-
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nanie tych problemów. KoniecznoĞć realizacji licznych zadaĔ w krótkim czasie 
stawia przed pracownikami wymóg właĞciwej organizacji własnej pracy i takich 
umiejĊtnoĞci wymagali badani pracodawcy. Nieco rzadziej jako cechy pracowni-
ków kluczowe dla funkcjonowania fi rmy wskazywano umiejĊtnoĞci interperso-
nalne oraz elastycznoĞć sprzedawców. Oczekiwanie od pracowników pierwszej 
linii kontaktu z klientem wysokich umiejĊtnoĞci w kreowaniu relacji wydaje siĊ 
oczywiste, podobnie jak umiejĊtnoĞci szybkiej i adekwatnej reakcji na bieĪą-
cą sytuacjĊ. Pracodawcy byli przekonani o moĪliwoĞci szybkiego opanowania 
przez pracowników umiejĊtnoĞci technicznych niezbĊdnych do realizacji trans-
akcji handlowych, czego wyrazem był stosunkowo niewielki odsetek podmiotów 
ceniących u własnych pracowników właĞnie umiejĊtnoĞci techniczne. Zaskakuje 
natomiast znikomy udział menedĪerów traktujących jako kluczowe takie cechy, 
jak kierunek czy poziom wykształcenia oraz wiedzĊ nabytą w trakcie kursów 
specjalistycznych.

Wyniki te korespondują z rezultatami badaĔ M. Cyrek [2011, s. 21] przepro-
wadzonych wĞród ogółu przedsiĊbiorców realizujących działalnoĞć usługową na 
Podkarpaciu. W tej grupie badanych równieĪ jako najistotniejsze wskazywano 
doĞwiadczenie zawodowe pracujących, a za najmniej waĪne dla funkcjonowa-
nia fi rmy uznano wykształcenie formalne. Rozszerzenie form działalnoĞci usłu-
gowej na sferĊ poza handlem łączyło siĊ jednak ze wzrostem wagi umiejĊtno-
Ğci interpersonalnych jako cechy pracujących kluczowej dla przedsiĊbiorstwa. 
Prawdopodobnie ogólniejszy charakter tej charakterystyki lepiej korespondował 
z szerszym zakresem moĪliwych działaĔ badanych podmiotów.

Miejsce funkcjonowania determinuje warunki prowadzenia działalnoĞci han-
dlowej i wymagania stawiane zatrudnionym. WiĊkszy stopieĔ zurbanizowania 
skorelowany jest najczĊĞciej z szerszym rozwojem działalnoĞci handlowej, co 
stwarza wiĊcej miejsc pracy w handlu. Generuje jednak równieĪ wiĊkszą konku-
rencjĊ wĞród podmiotów handlowych, a to stymuluje z kolei wyĪsze oczekiwa-
nia stawiane pracownikom handlowym. SpostrzeĪenia te potwierdzone zostały 
wynikami badaĔ własnych (tabela 1). To właĞnie w mieĞcie bardziej komplekso-
wo postrzegano cechy poĪądane u pracowników. CzĊĞciej zwracano uwagĊ za-
równo na doĞwiadczenie, własną inicjatywĊ, umiejĊtnoĞci organizacyjne, inter-
personalne czy techniczne, jak i na poziom wykształcenia. Dla przedsiĊbiorców 
działających na wsi waĪniejsze niĪ w mieĞcie były zaĞ: elastycznoĞć pracownika, 
kierunek jego wykształcenia oraz kursy specjalistyczne, które odbył. NajwiĊk-
sze róĪnice odnotowano przy tym w przypadku umiejĊtnoĞci interpersonalnych 
(7,8 pkt proc.) oraz organizacyjnych (6 pkt proc.). WiĊksze zagĊszczenie pod-
miotów handlowych w mieĞcie daje klientom moĪliwoĞć wyboru placówki, 
w której zrealizują zakupy. WiĊksze umiejĊtnoĞci interpersonalne sprzedawców 
miały być w załoĪeniu dodatkowym (poza klasycznymi elementami marketingu-
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mix) atutem w kreowaniu klimatu zakupów w badanych fi rmach. WiĊksze ocze-
kiwania pracodawców w odniesieniu do umiejĊtnoĞci organizacyjnych wynikają 
po czĊĞci ze specyfi ki form podmiotów handlowych działających w miastach 
i na wsi. Podmioty wiejskie bazujące na nielicznej kadrze oraz zarządzane bez-
poĞrednio przez właĞciciela nie wymagały w takim stopniu jak ich miejska kon-
kurencja skomplikowanych struktur organizacyjnych i umiejĊtnoĞci działania 
w ich ramach od swoich pracowników. Podobnie mniej zmechanizowane i sła-
biej wyposaĪone podmioty wiejskie rzadziej oczekiwały od swoich pracowni-
ków umiejĊtnoĞci technicznych.

DoĞwiadczenie zawodowe jest poĪądaną cechą wskazywaną przez menedĪe-
rów niezaleĪnie od wielkoĞci przedsiĊbiorstwa, jednak menedĪerowie najwiĊk-
szych spoĞród badanych fi rm przywiązywali do staĪu pracowników najwiĊkszą 
uwagĊ. Związane było to z ograniczeniem koniecznoĞci i kosztów doszkalania 

Tabela 1
Kluczowe cechy pracowników (według kryteriów obiektywnych)[%]

Wyszczególnienie
Ogó-
łem

Miejsce 
funkcjono-

wania

Liczba osób 
pracujących

Grupa rentownoĞci 
przychodów brutto

mia-
sto

wieĞ do 9
10–
–49

50
i wię-
cej

I II III IV

Firmy ogółem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

w tym uznające za kluczowe dla funkcjonowania firmy następujące cechy pracowników:

DoĞwiadczenie 
zawodowe

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

AktywnoĞć, własna 
inicjatywa

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

UmiejętnoĞci 
organizacyjne

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

UmiejętnoĞci 
interpersonalne

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

ElastycznoĞć 30,0 28,5 32,0 31,0 28,3 20,0 24,5 25,0 37,6 33,3

UmiejętnoĞci 
techniczne

15,0 16,3 13,3 15,5 13,0 13,3 11,3 15,7 16,5 14,8

Kierunek 
wykształcenia

4,0 2,9 5,5 4,6 0,0 6,7 3,8 2,8 5,9 3,7

Poziom 
wykształcenia

2,7 3,5 1,6 2,9 0,0 6,7 3,8 4,6 1,2 0,0

Kursy 
specjalistyczne

2,7 1,7 3,9 2,1 6,5 0,0 3,8 3,7 2,4 0,0

ħródło: Obliczenia na podstawie wyników badań własnych.
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pracowników. WaĪnym elementem był takĪe fakt, Īe zdaniem kierownictwa do-
Ğwiadczeni pracownicy łatwiej i szybciej dostosowywali siĊ do Ğrodowiska pra-
cowniczego i zasad funkcjonowania w strukturach wiĊkszej fi rmy. OszczĊdnoĞć 
czasu na adaptacjĊ poĞrednio przekłada siĊ zatem na niĪsze koszty funkcjono-
wania, co przy uwzglĊdnieniu skali działania stanowić moĪe Ĩródło powaĪnych 
oszczĊdnoĞci (wiĊkszych niĪ w podmiotach mikro).

Wraz z wielkoĞcią fi rmy wzrastało znaczenie aktywnoĞci i własnej inicjaty-
wy zatrudnionych osób. Nawet najmniejszy wkład pracownika, jego zaangaĪo-
wanie, propagowanie nowych rozwiązaĔ moĪe wspomóc rozwój przedsiĊbior-
stwa. WiĊcej takich osób kreuje wiĊcej pomysłów czy ĞcieĪek rozwoju. Ta cecha 
jest kluczowa dla najwiĊkszych i Ğrednich podmiotów, a jej znaczenie malało 
wraz z przechodzeniem do podgrup reprezentowanych przez mniejsze podmio-
ty, co nie oznacza, Īe dla podmiotów mikro jest ona bez znaczenia. Rynkowym 
wymogiem jest stała aktywnoĞć pracowników takich fi rm, która warunkuje 
dostosowanie podmiotu do turbulentnego otoczenia. Podobnie wraz ze wzro-
stem wielkoĞci fi rmy mierzonej liczbą osób pracujących rosło zainteresowanie 
menedĪerów ich umiejĊtnoĞciami organizacyjnymi, które sprzyjały rozwojowi 
podmiotów o rozbudowanych strukturach.ElastycznoĞć pracownika szczególnie 
ceniona była w fi rmach mikro, a jej znaczenie malało w wiĊkszych podmiotach.
Podobną tendencjĊ zauwaĪyć moĪna w przypadku umiejĊtnoĞci technicznych. 
Podmioty mikro pozytywnie odbierały takie zdolnoĞci zatrudnianych osób czĊ-
Ğciej niĪ wiĊksze fi rmy. NajwiĊksze badane przedsiĊbiorstwa w ogóle nie brały 
pod uwagĊ kursów specjalistycznych. Były one w stanie same zapewnić rozwój 
kwalifi kacji pracowników, realizując szkolenia. Kierunek i poziom formalnego 
wykształcenia był dla nich relatywnie najczĊstszym kryterium zatrudnienia pra-
cowników, stanowiąc pierwszy ze stosowanych „fi ltrów” kadry.

Analiza w grupach rentownoĞci wskazuje na rosnące znaczenie doĞwiad-
czenia wraz z poprawą sytuacji ekonomicznej badanych fi rm. Było ono najrza-
dziej uznawane za kluczową kompetencjĊ pracownika w podmiotach najmniej 
rentownych. Firmy te znacznie bardziej ceniły własną inicjatywĊ i aktywnoĞć 
pracowników. To w nich upatrywano rozwiązania problemów ekonomicznych, 
tym bardziej Īe równieĪ podmioty najbardziej rentowne kierowały siĊ w doborze 
pracowników ich aktywnoĞcią. WyĪsza rentownoĞć przychodów brutto wiązała 
siĊ z mniejszą skłonnoĞcią do kierowania siĊ w rekrutacji handlowców umiejĊt-
noĞciami organizacyjnymi. Podmioty o rentownoĞci powyĪej Ğredniej czĊĞciej 
doceniały elastycznoĞć pracowników jako Ĩródło sukcesu fi rmy. Relatywnie 
rzadziej miano cechy kluczowej dla funkcjonowania fi rmy przyznawano pozio-
mowi wykształcenia oraz kursom specjalistycznym, którymi legitymowali siĊ 
pracownicy fi rmy oraz osoby aspirujące do podjĊcia w niej pracy.
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Znaczenie doĞwiadczenia rosło wraz z pogarszaniem siĊ subiektywnie ocenia-
nej pozycji fi rmy na rynku, osiągając odsetek 66,7% fi rm w grupie o słabej pozycji 
(tabela 2). Tendencja ta została jednak zaburzona przez respondentów najkrytyczniej 
oceniających sytuacjĊ własnego podmiotu, wĞród których przekonanie o znaczeniu 
doĞwiadczenia pracowników dla funkcjonowania fi rmy uzyskało najniĪszy odse-
tek wskazaĔ. Był on jednoczeĞnie równy własnej aktywnoĞci pracowników, której 
znaczenie wzrastało w kolejnych podgrupach oceny pozycji rynkowej, ponownie 
z zaburzeniem ogólnej tendencji wĞród menedĪerów przedsiĊbiorstw dominujących 
na rynku. Pogarszające siĊ opinie o pozycji fi rmy na rynku związane były równieĪ 
z malejącym znaczeniem umiejĊtnoĞci organizacyjnych. WłaĞciciele podmiotów 
bardzo słabych rynkowo upatrywali poprawy tej sytuacji w umiejĊtnoĞciach in-
terpersonalnych oraz elastycznoĞci własnych pracowników zarówno w relacjach 
z klientami, jak i w sytuacji koniecznoĞci zmiany profi lu działalnoĞci fi rmy.

Tabela 2
Kluczowe cechy pracowników (według kryteriów subiektywnych) [%]
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Firmy ogółem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

w tym uznające za kluczowe dla funkcjonowania firmy następujące cechy pracowników:

DoĞwiadczenie 
zawodowe

59,7 44,4 53,5 63,5 66,7 33,3 53,1 65,4 54,5

AktywnoĞć, własna 
inicjatywa

55,0 44,4 59,6 53,8 51,5 33,3 60,8 51,6 36,4

UmiejętnoĞci 
organizacyjne

52,7 55,6 53,5 53,2 51,5 0,0 57,7 51,6 9,1

UmiejętnoĞci 
interpersonalne

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

ElastycznoĞć 30,0 33,3 29,3 32,1 15,2 100,0 26,9 33,3 18,2

UmiejętnoĞci 
techniczne

15,0 0,0 14,1 17,3 12,1 0,0 12,3 16,4 27,3

Kierunek 
wykształcenia

4,0 0,0 1,0 5,1 9,1 0,0 3,8 3,8 9,1

Poziom 
wykształcenia

2,7 0,0 2,0 3,2 0,0 33,3 2,3 2,5 9,1

Kursy 
specjalistyczne

2,7 11,1 2,0 3,2 0,0 0,0 3,1 1,9 9,1

ħródło: Obliczenia na podstawie wyników badań własnych.
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Nie zaskakuje fakt, Īe w przedsiĊbiorstwach o ugruntowanej, stabilnej po-
zycji najwaĪniejszą cechą pracowników było ich doĞwiadczenie. Warunkowało 
ono sprawne funkcjonowanie w dotychczas wypracowanych schematach działa-
nia oraz realizacjĊ procesów i procedur zbudowanych na specjalizacji branĪowej 
przez specjalistów z wiĊkszym staĪem. W fi rmach rozwijających siĊ relatywnie 
najczĊĞciej zgłaszano zapotrzebowanie na własną inicjatywĊ, umiejĊtnoĞci orga-
nizacyjne i interpersonalne pracowników, a znaczenie tych cech jako kluczowych 
dla funkcjonowania podmiotu malało wraz z tendencjami do stagnacji i zaniku 
fi rmy. W kreatywnoĞci i pomysłowoĞci pracowników upatrywano warunków do 
tworzenia innowacji zarówno technologicznych, jak i organizacyjnych czy no-
wej konfi guracji dotychczas Ğwiadczonych usług handlowych. Pogarszające siĊ 
perspektywy rozwoju wiązały siĊ z wiĊkszym zainteresowaniem umiejĊtnoĞcia-
mi technicznymi, kierunkiem i poziomem wykształcenia pracowników.

Zestawienia uzyskane w kategoryzacji przedsiĊbiorców według zasiĊgu 
działania fi rmy (tabela 3) wskazują na rosnące znaczenie doĞwiadczenia pra-
cowników wraz z rozwojem obszarowo rozumianego rynku fi rmy, jednak jedy-
nie dla działalnoĞci w kraju. Podobne spostrzeĪenie dotyczy aktywnoĞci i wła-
snej inicjatywy pracowników. Odwrotnie, rosnąca obszarowo skala działalnoĞci 
związana była z mniejszym zainteresowaniem pracodawców umiejĊtnoĞciami 
interpersonalnymi, ponownie z zaburzeniem tej tendencji w przypadku przedsiĊ-
biorstw realizujących sprzedaĪ na skalĊ miĊdzynarodową. Na specyfi kĊ oczeki-
waĔ menedĪerów realizujących działalnoĞć w skali miĊdzynarodowej złoĪyły siĊ 
relatywnie najrzadsze deklaracje uwzglĊdniania doĞwiadczenia i własnej aktyw-
noĞci pracowników. W podmiotach miĊdzynarodowych stosunkowo najczĊĞciej 
jako kluczowe kompetencje pracowników traktowano umiejĊtnoĞci organiza-
cyjne oraz elastycznoĞć pracowników, która miała znaczenie w dostosowaniu 
zachowania sprzedawców do sytuacji rynkowej innego kraju. Ceniono w nich 
równieĪ umiejĊtnoĞci interpersonalne, szczególnie w relacjach ze współpracow-
nikami innej narodowoĞci. 

Uzyskane wyniki pozwalają przyjąć tezĊ o wiĊkszym wpływie na zdolnoĞć 
do konkurencji na otwartym rynku Unii Europejskiej aktywnoĞci i własnej ini-
cjatywy pracowników niĪ ich doĞwiadczenia zawodowego. To właĞnie podmioty 
deklarujące Ğrednią bądĨ wysoką zdolnoĞć do konkurencji w ramach rynku eu-
ropejskiego bardziej ceniły własną inicjatywĊ pracowników. Pomijając opinie 
podmiotów najmniej konkurencyjnych, wraz z poprawą autooceny zdolnoĞci do 
konkurowania na rynku UE moĪna równieĪ zauwaĪyć obniĪenie zainteresowa-
nia menedĪerów umiejĊtnoĞciami organizacyjnymi, a wzrost interpersonalnymi. 
WiĊkszej zdolnoĞci do konkurencji nie wiązano przy tym z poziomem wykształ-
cenia, które wraz z poprawą autooceny okreĞlano jako cechĊ pracowników klu-
czową dla funkcjonowania fi rmy coraz rzadziej.



113

Podsumowanie

Analiza wyników badaĔ własnych wskazuje, Īe z punktu widzenia praco-
dawców waĪniejsze są predyspozycje psychiczne niĪ posiadana wiedza. Pod-
mioty najbardziej rentowne budowały efekty ekonomiczne na doĞwiadczeniu, 
aktywnoĞci oraz elastycznoĞci pracowników. Kluczowe dla uzyskania wysokich 
wyników ekonomicznych wydaje siĊ zatem podejĞcie faworyzujące charaktero-
logiczne uwarunkowania pracownika wsparte doĞwiadczeniem i umiejĊtnoĞcia-
mi niĪ formalne kwalifi kacje.

Tabela 3
Kluczowe cechy pracowników w kontekĞcie integracji UE [%]
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Firmy ogółem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

w tym uznające za kluczowe dla funkcjonowania firmy następujące cechy pracowników:

DoĞwiadczenie 
zawodowe

59,7 58,5 63,2 69,6 33,3 63,2 62,7 57,3 57,1

AktywnoĞć, 
własna inicjatywa

55,0 52,5 57,9 78,3 33,3 45,6 45,8 61,1 64,3

UmiejętnoĞci 
organizacyjne

52,7 50,8 63,2 52,2 66,7 44,1 59,3 54,2 52,4

UmiejętnoĞci 
interpersonalne

39,7 43,6 26,3 21,7 33,3 42,6 23,7 38,2 61,9

ElastycznoĞć 30,0 29,7 34,2 21,7 66,7 26,5 30,5 35,9 16,7

UmiejętnoĞci 
techniczne

15,0 14,0 23,7 13,0 0,0 5,9 16,9 19,1 14,3

Kierunek 
wykształcenia

4,0 3,4 7,9 4,3 0,0 4,4 5,1 3,1 4,8

Poziom 
wykształcenia

2,7 2,5 5,3 0,0 0,0 4,4 3,4 2,3 0,0

Kursy 
specjalistyczne

2,7 2,5 0,0 8,7 0,0 2,9 0,0 3,1 4,8

ħródło: Obliczenia na podstawie wyników badań własnych.
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Firmy o lokalnej skali działania kładły najwiĊkszy nacisk na doĞwiadczenie 
zawodowe, własną aktywnoĞć pracowników oraz ich umiejĊtnoĞci organizacyj-
ne, przyjmując te cechy za wystarczające do prowadzenia placówek handlowych. 
Firmy miĊdzynarodowe zwracały natomiast uwagĊ na umiejĊtnoĞci organizacyj-
ne i elastycznoĞć.

O ile dla podmiotów rozwijających siĊ kluczowe okazywały siĊ: własna ini-
cjatywa, umiejĊtnoĞci organizacyjne i interpersonalne, to fi rmy o pesymistycz-
nych prognozach wiĊcej uwagi przywiązywały do  umiejĊtnoĞci technicznych, 
kierunku i poziomu wykształcenia oraz kursów specjalistycznych. MoĪe to 
wskazywać na suboptymalne wyniki podmiotów, które w korzystnych warun-
kach pomijały dobór pracowników na podstawie ich formalnych kwalifi kacji, 
poszukując w nich ratunku dopiero w sytuacji pogorszenia pozycji rynkowej. 
Firmy najbardziej konkurencyjne na rynku UE najwyĪej ceniły aktywnoĞć i włas-
ną inicjatywĊ oraz umiejĊtnoĞci interpersonalne.
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Abstrakt

Głównym celem artykułu było okreĞlenie kluczowych cech pracowników istot-
nych dla funkcjonowania fi rm handlowych prowadzących sprzedaĪ detaliczną 
na obszarze województwa podkarpackiego. Realizacji tego celu podporządko-
wano kategoryzacjĊ fi rm handlowych, która miała umoĪliwić poszukiwanie ta-
kich cech pracowników, które pozwalały uzyskać korzystniejsze rezultaty eko-
nomiczne. Zweryfi kowano, jakie cechy obecnych i potencjalnych pracowników 
odznaczają siĊ szczególnym zainteresowaniem menedĪerów podmiotów handlo-
wych klasyfi kowanych według tradycyjnych charakterystyk, takich jak miejsce 
funkcjonowania czy liczba osób pracujących oraz z uwzglĊdnieniem opisu sytu-
acji rynkowej.

Badanie przeprowadzono, wykorzystując autorski blankiet kwestionariusza. 
Wywiady bezpoĞrednie w 300 przedsiĊbiorstwach handlu detalicznego przepro-
wadzono w dwóch kwartałach na przełomie 2013 i 2014 roku.

Analiza prowadzona jest z uwzglĊdnieniem szeregu cech podmiotów, które 
przyjĊto jako kryteria klasyfi kacyjne. Uzyskane wyniki pozwalają na uogólnie-
nie, Īe menedĪerowie za kluczowe kompetencje pracowników uwaĪają przede 
wszystkim doĞwiadczenie zawodowe, aktywnoĞć, własną inicjatywĊ oraz umie-
jĊtnoĞci organizacyjne. Rzadko uznawano za podstawĊ prowadzenia działalnoĞci 
handlowej kierunek i poziom wykształcenia oraz kursy specjalistyczne pracow-
ników. Podmioty o najwyĪszych wskaĨnikach rentownoĞci przychodów brutto, 
poza doĞwiadczeniem, relatywnie czĊĞciej kierowały siĊ w budowaniu kadr ak-
tywnoĞcią oraz elastycznoĞcią pracowników, upatrując w nich szansy na konku-
rencyjnoĞć i efektywnoĞć rynkową.

Słowa kluczowe: handel detaliczny, pracownicy, kluczowe cechy pracowników, 
polityka personalna

The key features of employees infl uencing 
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 identifi ed. 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 profi tability 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 effi ciency.

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


