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1. Wstep

Sektor matych g&rednich przedgbiorstw stanowi trzon polskiej gospodarki.
Zaréwno ze wzgldu na istotny udziat w tworzeniu dochodu narodowegz w
zatrudnieniu, jak i ze wzgllu na pozytywny wplyw na rozwoj i
konkurencyjné¢ gospodarki. Przedddiorstwa te odriniaja sie od duych firm
wieloma cechami, ¥wod ktorych wymieni nalezy: taczenie funkcji whciciela
firmy i jej kierownika, sposéb finansowania, kt@agzwyczaj nie jest zwkzany z
rynkiem kapitatowym, niski stopteformalizacji zada i wysoka elastyczrié
struktury organizacyjnej oraz ukierunkowanie na yimdiualnego, a nie
masowego klienta. Male #&rednie przedsbiorstwa czsto & podstavy
egzystencji ich wikiciela i jego rodziny [9, s.13]. Nalg rowniez zwrdocié
uwag, ze firmy sektora MSP, a zwlaszcza mate przgisistwa dysponaj
czesto  niewielkimi  zasobami  rzeczowymi i finansowymniewielkimi
umiejtnosciami  (wieda, dawiadczeniem), maj niewielka renong i
nieznaczny udziat w rynku. Te odmienne, zahi w przypadku dizych
przedsgbiorstw, zasoby i umiefnosci matych i srednich firm, odmienne
warunki otoczenia (polityka gospodarcza, konkurensjpecyficzny odbiorca)
sprawiaj, ze zaradzanie przedsbiorstwami tej wielkéci posiada swaj
specyfilke. Celem niniejszego referatu jest przedstawiengraitterystycznych
cech zargdzania (pracy kierowniczej) matymsrednim przedsbiorstwem w
oparciu o wyniki bada przeprowadzonych w 50 firmach sektora MSP
dziatapcych w regionie t6dzkim.

2. Specyfika zaradzania matym isrednim przedsiebiorstwem

W maltych i érednich przedsbiorstwach wiaciciel jest czsto zarazem
menederem, powinien zatem dysponaivakreslona wiedz praktyczr i
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teoretyczn. Aby zdefiniowa& zaradzanie najlepiej wy¢ od takiej
charakterystyki menedra, wedle ktérej jest to osoba At uprawnienia do
wydawania wskazowek i poletennym osobom. Uprawnienia te nadaje mu
wiasciciel lub tez w przypadku matego lufredniego zaktadu przyznaje je sobie
sam widciciel. Jest oczywisteze wyposaajac kierownika w prawo do
wydawania poleag daje mu si jednoczénie wiadz, a ta jest podstawowym
warunkiem zargdzania. Mana zatem stwierdZ ze zaradzanie to
wykonywanie wtadzy w stosunku do ludzi, kapitattzéczy, a to rodzi relacje
podporadkowania [8, s.153]. Decydowanie jest zatem istopowinnacia
kazdego kierownika. W warunkach matych przedsrstw widciciel —
przedstbiorca z reguty sam podejmuje ekszci¢ decyzji strategicznych oraz
operacyjnych i nadaje ton procesom regulacyjnymimmié. Podejmowane
decyzje stanowi podstaw dla planowania, czyli wymiernego formutowania
celow dla przysziej dziataldoi. Oprocz tych dwdch waych zada tresciag
pracy kierowniczej jest rOwnteorganizowanie, przewodzenie i kontrolowanie.
Wobec powyszego skuteczne zadzanie to whéciwy wybor kierunkow,
sposobow i przedmiotu dziatania firmy, to statar@c@rzebiegu czynigoi w
przedstbiorstwie i optymalizowanie ich przez szybkie i wane decyzje, to
takze kreowanie wilasnej przysZw firmy i korzystnych stosunkéw z
otoczeniem jej dziatania [7, s.9-10].

Nie ma jednego sposobu zgazania mat firma, bowiem gdyby przyi, ze
taki sposOb istnieje, oznaczaloby toze we wszystkich matych
przedsgbiorstwach zargzanie zasobami przebiega podobnie. Wszelkie préby
scharakteryzowania specyfiki zadzania mat i sredng firma poleg& mog co
najwyzej na wskazaniu pewnego rodzaju cech i zachovkdore w takich
firmach wysepuja czsciej niz w innych [9, s.17]. Implikuje to konieczf®o
odmiennego spojrzenia na podstawowe funkcje adaenia realizowane w
warunkach firm sektora MSP.

Planowanie ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu prdedeiy, ale
jednoczénie zadna inna funkcja nie jest tak niedoceniana. Zadanieielu
przedstbiorcéw planowanie jest watznie spraw duzych firm, zwlaszcza
korporacji. Przedsbiorcy powinni wystrzega sie takich gddéw, gdy
zaniedbanie planowania e zagrozt potencjalnemu sukcesowi ich
przedsgwzigcia, nim jeszcze w ogoble zacznie ono dzigl s.745]. Na gytek
matych przedsbiorstw mana postugiwd sie uproszczonym pegiem
planowania, czyli przedstawieniem w dniu dzisiejazayrzysziego obrazu firmy.
Obraz taki mana stworzy¢ postugusc sk pewnym zestawem pytajak: co
nalezy robic?, kiedy?, gdzie?, kto ma to wykonyéfa jak?, ile? i za ile? W
pytaniach tych zawarte jest cale bogactwo zagadnieh r&znorodndé, z
ktorymi styka st meneder w trakcie planowania. Jednak przede wszystkim
powinien on poprawnie wyznaaozyel przysziej dziatalnwi [8, 162]. Plany w
matych isrednich firmach maj krotszy horyzont czasu, jednoémie powinny
by¢ sporadzane dla poszczegolnych cyklowycia, przez ktore duzie
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przechodzi dane przedsbiorstwo. Plany te powinny posiatdaszczegdéine

cechy, ktére stanowipodstaw oceny ich jakéci. Wérdd nich naley wymienic:

— celowa¢ — doprowadzenie do wyznaczonego celu;

- wykonalnag¢ — mazliwos¢ realizacii;

— niesprzeczn& — czynndé¢ nasgpna wynika z wczaniejszej;

- spojna¢ z aktualla sytuacy firmy i jej otoczenia;

— operatywné¢ — tatwa¢ w zrozumieniu i opanowaniu a;

— racjonalnd¢ — oparcie na rzetelnej wiedzy;

— elastyczné¢ — dopuszczenie do zmian w trakcie realizacji;

- optymalna szczeg6towé — ani zbytnia szczegOtowd ani zbytnia
0goInag¢;

- terminowa¢ — wyznaczenie daty, po ktérej plan jest niema

— kompletnd¢ — obgcie cat@ci zada i wszystkich istotnych elementéw
sktadowych;

— forma — pisana lub niepisana [4,177-183, 5,5.184].

Planowanie w malych isrednich przedsgbiorstwach jest c&to
zaniedbywane, co me by powodem, dla ktérego tak wiele drobnych
przedstbiorstw przeywa okresy kaprinego wzrostu, popada w stagraajbo
catkowicie s¢ zalamuje [3,s.746]. Firmy sektora MSP ghazapewni sobie
rozw6j musa kreowa& swa przysziéé, czyli tworzye efektywne, dobre plany.

Organizowanie w matym i srednim przedsbiorstwie sprowadza sido
okreslenia kilku kluczowych obszaréw, a mianowicie [347 — 751]:

— okreslenia potrzeb w zakresie kwalifikacji — przy ogre@onych zasobach,
przedsgbiorcy czsto okrélaja organizaa w kategoriach kwalifikacji i w
kategoriach oséb;

— charakterystyki stanowisk pracy — opis tego, keéocgym zajmuje, kto jest do
czego upowzniony i kto komu podlega, co pozwala na unikniecie
probleméw wynikajcych z nieznajomiwi obowikzkéw i stosunkéw
podlegtaci;

— zidentyfikowania zrodet wsparcia (pomocy w zadzaniu) — okréenie
instytucji, ktére oferyj pomoc malym isrednim przedsbiorstwom w
réznym zakresie. W Polsce do takich instytucijizma zaliczg¢, min.: Polska
Agencg Rozwoju i Przedsbiorczaici (PARP), Business Center Club,
Polsky Konfederag} Pracodawcéw Polskich, Zwdek Rzemiosta Polskiego,
Izby Przemystowo — Handlowesradki innowacji i przedgbiorczcci, a w
tym: ocsrodki szkoleniowo — doradcze, funduszezymzkowe, inkubatory
przedsgbiorczaici, centra technologiczne, parki technologiczneydfisze
venture capital i inne.

Istotnym elementemasrdwniez struktury organizacyjne, ktdre w przypadku
matych isrednich przedsbiorstw posiadajdos¢ prosty charakter. Zazwyczaj s
to struktury jednoszczeblowe, z jednym centrum dgicym i o duej
elastycznéci dziatania. W organizacji matych firm dominuyviczi liniowe i
niekiedy stabo wyodbnione powizania funkcjonalne. Do najgxie)
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wystepujacych komorek funkcjonalnych zalicza ¢sidzialy zaopatrzenia,
marketingu, sprzeds oraz ksggowdasci. Tego typu struktury charakteryaugie
takze nisly specjalizagj stanowisk pracy i podzialem pracy, mébrmalizac
dziatalngci, krétka droga przekazywania informaciji i ograniczonym poziomem
delegacji uprawni® Do szczegoblnych cech firm sektora MSP w tym zsikre
nalezy takze zaliczy bezpdrednie stosunki silbbowe pomgdzy kierownikiem
(kierownictwem) a podwtadnymi oraz szeroki zakredpawiedzialnéci
menederow (za cat firme). Ten bezpéredni kontakt posiada wiele zalet, a
przede wszystkim pozwala na elastyczny rozdziaaiz@atdaz na wisciwa ocer
zaangaowania pracownikOw. Z drugiej strony sytuacja takgzwala dua
uznaniowd¢ i intuicyjnos¢ w procesie podejmowania decyzji kierowniczych [6,
s.11].

W matych i srednich przedsbiorstwach funkcjonuje tele specyficzny
system doboru i motywowania personeluPracownicy g tutaj przyjmowani
do pracy najogciej drog, rekomendaciji i kontaktéw rodzinnych. Nie tworzy si
specjalnych programow selekcji i rozwoju kadry. t8ysy motywowania, czyli
oddziatywania na cztonkow firmy, zagtania ich do podejmowania dziatdla
niej korzystnych i ograniczania lub likwidowaniachawa niekorzystnych
staty s¢ bardzo istota cecly pracy kierowniczej, niezataie od charakteru i
wielkosci firmy. Pracownik jest motywowany do pracygéziowo poprzez
zarobienie naycie, a czsciowo poprzez: psychologiczno — spotecpotrzely
zadowolenia z pracy, godfio zawodow i bezpieczastwo pracy. Mate
przedsgbiorstwa nie mog zapewnt swoim pracownikom tego w petni. W
rzeczywistdci nawet zapewnienie pracy nie »eoby zawsze gwarantowane.
Mimo to mazna:

— zaprojektowa taka organizacg pracy, aby zapewniata maksymaln
roznorodnd¢ i byta interesujca dla robotnika;
- powiaza rezultaty pracy z systemem premiowym w taki sposdly ptact

godne wynagrodzenie bez obawy bankructwa przeasstwa [1, s.110].

Podstawowym instrumentem motywowania pracownikdéw ptace,
obejmupce podstawowe wynagrodzenie, premie i dodatki spole Jednale
system premii i nagrod jest uzatéony w duzym stopniu od decyzji szefa-
wiasciciela firmy, na ktég wplyw ma jego subiektywna ocena pracy danego
pracownika i jego cechy charakteru. Istotnym cziiem motywacyjnym
oprécz nagradzania, wyta@acego st przede wszystkim w ptacach (ich
wysokdaci i adekwatnéci do uzyskiwanych wynikéw w pracy) i mdvosci
awansu w strukturze hierarchicznej przedgirstwa jest take karanie
pracownikéw. Kary mog wywotywat pozytywne efekty w stosunku do osob
wyjatkowo trudnych (np. spiajacych s¢ do pracy, leniwych, magych
lekcewaacy stosunek do pracy itp.), jednak w stosunku deegitnych
pracownikbw mog da efekty negatywne, jak np. oliehie wydajnéci i
zainteresowania prac
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Innym czynnikiem motywacyjnym jest specyficzna asfieoa pracy,
wyrazajaca st w duwej elastycznéci dziatania, silnej integracji z firm
rozwinigtej kooperacji mgdzy pracownikami i diej czsto samodzielriwi
personelu [2,5.87].

Ogodlnie jednak pracownicy matych srednich przedsbiorstw s lepiej
motywowani do pracy aiw dwych firmach, ze wzgdu na rénorodny zakres
prac i obowazkdéw oraz ich znacznie bbze zwizki z kierownikami i
wiascicielami.

Kontrola zamyka cykl funkcji kierowniczych i jest jednoénée punktem
wyjscia do nowego cyklu. Istota kontroli sprowadzadd poréwnania normy z
rzeczywistdcia, stwierdzenia czy zaszio odchylenie | poth dziataé
korekcyjnych. W malych przeddiorstwach kontrola me by na bieaco
sprawowana przez kierownika. Ze watjl na niewielkie rozmiary firmy nie
ona oby¢ cal®¢ procesOw i zdarZe oraz korygowé pojawiapce sk
odchylenia. Wsrednich przedsgbiorstwach zaleca siwydzielenie pewnych
newralgicznych obszaréw, ktére powinnyctiyontrolowane. Do obszardw tych
zaliczy¢ sig powinno przede wszystkim: finanse, dostawy, zapesyzty, jakeéc
produkgciji i ustug [8, s.204-205].

Kluczowym elementem procesu kontroli jest infornaacktéra pozwala
przedsgbiorstwom poréwné& wyniki faktycznie osignigte z planowanymi.
Informacja ta umdiwia nie tylko mierzenie oggnig¢, ale rownie
weryfikowanie zasadrioi celéw i dziata oraz, w razie potrzeby, ich korekt

Kontrola ma bardzécisty zwiazek z planowaniem, gl czerpie cele, normy
i standardy, ktGreaspodstawg do poréwnania z rzeczywisioa.

Mate i srednie przedsbiorstwa jako podmioty gospodarczg \8yjatkowo
podatne na rne zakresy indywidualizacji w zaidzaniu. Istota tego procesu
polega na tymze r&@ne zakresy uniwersaldc menederskiej, ktore wysipuja
w tym sektorze, w patzeniu z przedsbiorczym nastawieniem na procesy
gospodarcze, pozwalapa indywidualne podgjie do wykorzystania zasobdw
przedsgbiorstwa, a take ksztattowania ekspansywseofirmy na rynku.

Z obserwacji kwalifikacji i struktury kadry kierowgzej wynika, ze w
sektorze matych isrednich przedsgbiorstw nasipit przyspieszony proces
absorpcji nowoczesnej wiedzy z zakresu marketingmaizdzania, ktora
przekladana jest na konkretne decyzje ksztg&ujpozycg firmy na rynku.
Wiedza, déwiadczenia i zdolngzi, to podstawa aktywroi i przedsgbiorczaci
rynkowej, a take podstawa wyboru decyzji, ktére prz@zap o sukcesie
przedstbiorstwa [10, s.58-60].
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3. Analiza pracy menederow w matych isrednich
przedsiebiorstwach regionu t6dzkiego

W celu okrélenia cech pracy kierowniczej w malych §rednich
przedstbiorstwach zostaly przeprowadzone w czerwcu 2008adania w 50
firmach z terenu wojewodztwa t6dzkiegddateriat empiryczny zbierano przy
pomocy metody ankiety. Na wybdr zastosowanej metogyynat fakt, iz
badania mogty zostaprzeprowadzone anonimowo, co wplithna szczerg |
rzetelng¢ w udzielonych odpowiedziach respondentéw.

Mikroprzedsiebiorstwa (zatrudnigie do 9 oso6b) stanowity 5% wszystkich
badanych firm, mate przedbiorstwa (o zatrudnieniu od 10 do 49 o0sGb)
stanowity 40% badanych jednostek,s zpozostate 50 % to firmyrednie
(zatrudniagce powyej 50 oséb i porej 250 ludzi). Ze wzgdu na nielicza
grupe mikroprzedsibiorstw (5 jednostek) dalszej analizy dokonano wiziale
na mate isrednie firmy, przy czy w grup matych przedsbiorstw whczono
firmy mikro.

W malych przedsbiorstwach ankietowani zostali meredowie-
wiasciciele, wsrednich przedsbiorstwach odpowiedzi udzielali men@dowie
zatrudnieni na stanowisku kierowniczym.

Najwiecej matych przedsbiorstw istnieje na rynku od 6 do 14 lat. Znaczna
ich czs¢, bo & 36%, nie przekroczyta jednak 10 lat obesmma rynku. Liczna
grupasrednich przedsbiorstw (60%) istnieje na rynku od ponad 15 la, 4@%

Z nich nie przekroczyto 25 lat obeaoona rynku.

Najwiecej matych isrednich przedsbiorstw dziata w braty produkcyjnej
(41%), handlowej (26%) i ustugowej (25%).{Sio przedsibiorstwa dziatay w
dwdch lub trzech brarach rownoczénie, zwikszapc wielkas¢ obrotow.

Zaréwno male, jak érednie przedsgbiorstwa w duej czsci funkcjonup
jako spotki z ograniczen odpowiedzialnécia (40% matych i 52%srednich
badanych przedgbiorstw). W formie spotki jawnej dziatato 30% maltyc20%
srednich firm. Spotkom komandytowym odpowiada 16%zysskich matych
przedstbiorstw i 8% érednich jednostek gospodarczych. Jednoosabow
dziatalng¢ gospodarcz prowadzi 12% wycznie matych przeddbiorstw.
Zadna z badanych firm nie funkcjonowata jako sp@iailna.

Rozwdj jest jednym z podstawowych celow firmysiMdd grupy badanych
matych przedgbiorstw 56% z nich rozwija swg®j dziatalng¢ poprzez
sukcesywne zwkszanie dotychczasowej produkcji, zatrudnienia gstycji czy
poszerzania asortymentu. Znaczna iches€z(40%) stara si utrzyma
dotychczasow pozycg na rynku, a 4% charakteryzuje zganie skal
dziatalngci i zmniejszanie rozmiaréw przedbiorstwa. Z grupysrednich
przeds¢biorstw ponad potowa (52%) nastawiona jest na utemyie

! Badania przeprowadzono na potrzeby opracowania pliaepcjackiej Sylwii Berskiej pt.
~.cechy menegeréw matych isrednich przedsgbiorstw”. Praca napisana zostata w Katedrze
Zarzdzania Politechniki £ 6dzkiej pod kierunkiem naukawr inz. Agnieszki Zakrzewskiej —
Bielawskie;.
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dotychczasowej pozycji na rynku, a pozostakg&zrednich firm rozwija swaj
dziatalng¢. Mozna zatem stwierdgj ze wybrane do badania firmy nastawione
sa na rozwdj i ekspansj To za& wymaga zdolnych i przedgiiorczych
menederow, ktorzy efektywnie wykonajprag kierownicz.

Kazda z funkcji zargzdzania jest wana, aczkolwiek jak wskazano waépégj,
niektore z nich g niedoceniane w matychsrednich przedsbiorstwach. Wobec
tego respondentdw poproszono o @ciEstotnaci poszczegdlnych funkcji w ich
pracy i funkcjonowaniu firmy. Wyniki uzyskanych aalpiedzi prezentuje tabela
1.

Tabela 1.Istotnd¢ funkcji zaradzania w opinii badanych mensdow?

Funkcja Ogotem Mate firmy Srednie firmy
zarzadzania | X | Sd | M | Kr | X | Sd| M | Kr | X | Sd| M | Kr
Planowanie 3,72 | 0,45 4 1 3,68 04Y 4 1 3,76 0,43 7 0
Organizowanie| 3,66 | 0,47 4 1 3,64 048 4 1 3,68 0,47 i L
Motywowanie | 3,12| 0,96 3 2 2,88 1,05 3 2 3,36 0,81 f L
kontrolowanie | 3,38 | 0,77] 4 1 328 0,79 3 11 348 of7 & il

X - érednia Sd — odchylenie standardowe M diama  Kr — kwartylowy rozgp
Zrédto: Badania wlasne.

Respondenci wszystkie funkcje zgitzania oprécz motywowania uznali za
istotne w prawidtowym wykonywaniu pracy kierownigz&wiadczy o tym
wartas¢ mediany rownej 4, co oznaczge ponad potowa respondentéw waa
funkcje planowania, organizowania i kontrolowania za bardwazne.
Motywowanie zostalo ocenione przez ankietowanych uraiarkowanym
poziomie grednia ocen wyniosta 3,12). Naje jednak zaznaczZy ze w
przypadku oceny tej funkcji wystito najwieksze zranicowanie ocen
wystawianych przez respondentow, o czywiadczy dd¢ wysoka wartéd
odchylenia standardowego (Sd=0,96) oraz kwartylovegzstpu (Kr=2).
Jednoczénie mana zauwayé, ze menederowie zesrednich przedsgbiorstw
wystawili poszczeg6lnym funkcjom zadzania wysze oceny i
menederowie — widciciele z matych firm.

Analizujac wzajemne korelacje (r = Pearson) peuay istotndcia
podstawowych funkcji zasglzania w poszczegdlnych grupach (tabele 2-4)
mozna zauway¢, ze wszystkie z nich gsistotne statystycznie (p<0,05) i
dodatnio skorelowane.

2 Respondenci poproszeni zostali 0 agistotndaici poszczegdlnych funkcji zardzania w funkcjonowaniu ich
firmy w skali 1-4, przy czym 1 oznaczalee dana cecha nie miatadnego znaczenia, 2 — niewielkie, 3-
$rednie, 4- bardzo dee znaczenie.
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Tabela 2. Wzajemne korelacje portzy Tabela 3. Wzajemne korelacje portzy

istotnacia poszczegoélnych funkciji istotnacia poszczegoélnych funkciji

zarzdzania wedtug og6tu badanych zaradzania w matych badanych

przedsgbiorstw przedsgbiorstwach
Lp Funkcja Funkcje Lp Funkcja Funkcje

zarzadzania zarzadzania zarzadzania zarzadzania
2 [ 3] 4 2 [ 3] 4
1 | Planowanie 087 073 0,65 1| Planowanie 091 083 057
2 | Organizowanie 080 0,74 2 | Organizowanie 0,88 0,70
3 | Motywowanie 0,81 3 | Motywowanie 0,74
4 | Kontrolowanie 4 | Kontrolowanie
r > =0,65| istotne dla p min. < 0,05 r > =10,57| istotne dla p min. < 0,05

Zrédlo: Badania wiasne Zrédlo: Badania wiasne

Tabela 4.Wzajemne korelacje poruzy istotndcia poszczegdlnych funkciji
zarzdzania wsrednich badanych przedbiorstwach

Lp Funkcja Funkcje zarzadzania
zarzadzania 2 | 3 | 4
1 | Planowanie 0,81 0,61 0,73
2 | Organizowanie 0,74 0,78
3 | Motywowanie 091
4 | Kontrolowanie

r >=10,0,61| istotne dla p min. < 0,05
Zrédlo: Badania wtasne

Najwyzej koreluje planowanie z organizowaniem zarOwno ®&tosci
badanych firm (r=0,87) oraz w grupie matych przeisirstw (r=0,91). Wréd
grupy srednich przedsgbiorstw najwyej koreluje motywowanie z
kontrolowaniem (r=0,91) i zaraz za tym planowani@ganizowaniem (r=0,81).
Wysokie sity zwazku tych zalenosci wskazug, ze jezeli dana funkcja oceniona
zostata jako istotna gz nieistotna) dla pracy menesta, to skorelowana zani
inna funkcja zargdzania zostala oceniona tak samo, to znaczy réwjaieo
istotna (ladz nieistotna).

Najnizsz korelacg wykazat zwizek planowania i kontrolowania (r=0,65 w
calej grupie respondentow i r=0,57 w grupie matpchedsgbiorstw). Jest to o
tyle zaskakujce, ze to wignie te dwie funkcje zagrlzania § najbardziej ze
soly powiazane, 0 czym wspominano wénej. Respondenci prawdopodobnie
nie docenigj zwiazku midzy tymi funkcjami i nie umiegj ich wzajemnie
integrowa.

Motywowanie uznano za funkcgaradzania o najmniejszym znaczeniu w
pracy kierowniczej. Jest to §&to niepokopce zjawisko, poniewa dobry
pracownik stanowi najbardziej wasthiowy maptek, z& zty maze zrujnowa
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przedsgbiorstwo [1, s.111]. Sam system motywowania w matyagrednich
firmach jest dé¢ uproszczony. Zapytano zatem respondentéw z jakack:dzi
motywacji korzystaj najczsciej i ktdre uwaaja za najbardziej istotne w
motywowaniu swoich pracownikéw. Wyniki uzyskanych dpowiedzi
przedstawia rysunek 1 i tabela 5.

Najwigcksze znaczenie &0d wyr&nionych nargzdzi motywacji maj
wedtug badanych oséb wzrost wynagrodzesiadnia wskaza 3,42), premie
(3,26) i awanse (3,12). Przy czym dla memedw-wiacicieli najbardziej
znacaca forma motywacji byt wzrost wynagrodzenia, a dla meredw ze
srednich przedsbiorstw awans i premiagSwiadcz o tym wartéci mediany,
ktéra w kadym z tych przypadkéw wyniosta 4. Natomiast najeied w
badanych firmach korzystaest pochwat ustnych (w 13 firmach to nedzie
byto bez znaczenia, a w 11 malo istotne), pochvgmnych (odpowiednio 11 i
13 firm) i nagréd rzeczowych (odpowiednio 6 i 17nf). Naley rowniez
zaznaczy, iz najwieksze zrénicowanie ocen wystawionych przez
respondentow odnosito ¢gsido pochwat ustnych (wysoka wastoodchylenia
standardowego Sd=1,18 i kwartylowego repst Kr=3). Menederowie z
matych firm uwaali to narzdzie jako mato istotnesiednia ocen 2,12), podczas
gdy kierownicy w sérednich przedsbiorstwach przypisali mu do wigksze
znaczeniegednia 3,0).

‘l dwe znaczenidd $srednie znaczeni mate znaczenid@ bez znaczeni+a

30 26 26 73

liczba firm

narzedzia motywacji

Rys. 1.Istotna¢ poszczegolnych nagdzi motywacji wedtug badanych merieddw

Zrédto: Badania wiasne

251



S. Berska, A. Zakrzewska — BielawskaCechy pracy kierowniczej w matych i
srednich przedsibiorstwach (na przykfadzie firm regionu t6dzkiegpy:] Problemy
wspotczesnej praktyki zagdzania S. Lachiewicz i M. Matejun (red.),

Wydawnictwo Politechniki £6dzkiej, t6dz 2007, s.243- 254.

Tabela 5.Istotng¢ poszczegdlnych nagdzi motywacji w opinii badanych

menederow’
Narzedzia Ogotem Mate firmy Srednie firmy
motywagji X |sd| M| K | X|Sd| M| K | X |Sd| M| Kr
wzrost 3,42 | 0,67 4 1 3,56 0,50 4 1 3,28 0,79 B L
wynagrodzenia
premie 3,26 | 0,89 4 1 3,0 1,04 3 2 3,2 0,65 fl L
nagrody 3,02 | 0,95 3 2 2,92 1,08 3 2 3,12 0,88 B
pienizne
nagrody 2,68 | 0,99 3 2 2,68 1,08 3 2 2,68 0,98 B L
rzeczowe
pochwaly i 252 | 1,07 3 1 2,20 1,11 2 2 2,84 0,94 B R
wyréznienia
na pémie
pochwaty 2,56 | 1,18 3 3 2,12 1,20 2 2 30 1) B p
ustne
awanse 3,12 1,0 3 1 2,8 1,1% 3 2 344 0,71 4 L

X - érednia Sd - odchylenie standardowe M diama  Kr — kwartylowy rozep

Zrodio: Badania whasne.

Z uwagi na toze decyzyjnéc jest podstawowcechy zaradzania, zapytano
menederow badanych firm o sposéb podejmowania przez aédyzji. Wyniki
prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Sposob podejmowania decyzji w badanych firmach

Spos6b podejmowania decyzji Ogodtem Mate firmy Srednie firmy
N % | N % | N %

samodzielnie podejmeipwszystkie
decyzje 21 42 21 84 0 0

zbieram potrzebne informacije i
opinie od swoich pracownikéw i W

oparciu o nie podejmgijdecyzje 17 34| 4 16| 13 52
podejmug decyzje wraz z

pracownikami 12 24 0 D) 12 48
w duzej czsci decyzje podejmuyj

sami pracownicy 0 0 O D 0 0
N- liczba firm %- udziat procentowy w cath danej grupy

Zr6dio: Badania wiasne.
Bardzo dua czs$¢ menederow-wigcicieli (84%) samodzielnie podejmuje
wszystkie decyzje, czyli wykazuje symptomy autokrahego stylu zagdzania
przedsgbiorstwem. Do tej grupy zaliczgjsic 2 kobiety i 19 mzczyzn. Tylko

® Respondenci poproszeni zostali o agéstotndici poszczegdlnych nagdzi motywacji w skali 1-4, przy
czym 1 oznaczatage dane nakzizie nie mialazadnego znaczenia, 2 — niewielkie $82dnie, 4- bardzo de
znaczenie.
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16% wiacicieli z matych przedsbiorstw przed podgiem decyzji zbiera
potrzebne informacje i opinie od swoich pracownikdwv oparciu o nie
podejmuje decyzje. Przestanki stylu konsultacyjnegiazato 4 badanych, do
ktorych zaliczaj sie 2 kobiety i 2 mzczyzn. W srednich przedsbiorstwach
ponad potowa badanych (52%) stosuje styl konsyhgcya pozostata gicé
ankietowanych podejmuje decyzje wraz z pracownikazyli uznaje grupowy
styl podejmowania decyzji. Mengerowie zesrednich przedsbiorstw w proces
podejmowania decyzji wezap pracownikow, dziki czemu pracownicy
realizup zadania z wikszym zaanggwaniem i péwigceniem.

Istotnym czynnikiem w zageglzaniu firna jest take atmosfera pracy.
Wplywa to bowiem w d& istotny sposob na zadowolenia pracownika z parchy,
a zatem na jego efektywfio W badanych malych przedbiorstwach
najczsciej zachowane gs stosunki formalne mdzy wiscicielami a
pracownikami (44%) i utrzymuje sidwzy dystans w relacjach gdzy nimi.
Takze dwa cz$¢ badanych (40% malych i 60%rednich przedsbiorstw)
traktuje pracownikéw po przyjacielsku, jednak waghch zachowsdjstosunki
formalne. Tylko 16% respondentow z matych firm $24esrednich przyznato,
ze w firmie panuje przyjacielska atmosfera i portimisy stosunki formalne.
Niewielka cz$¢ menederow zesrednich przedsbiorstw utrzymuje dystans
wobec pracownikéw i przy tym formalne relacje wolpézh.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie maltym grednim przedsbiorstwem tylko pozornie wydajeesi
procesem prostym i tatwym do realizacji. W grundeczy bez wzgdu na to
jak utalentowany jest kierownik lub véeiciel matej lubsredniej firmy oraz jak
daleko udatlo mu siumiejscowg firme na rynku i skoncentrowtaswoje wysitki
na przetrwaniu, z uptywem czasu okazuje & jego dziatanie musi opigraie
na solidnych podstawach wiedzy z z@lzania. Powinien on zatem dobrze
zrozumi€ istok pracy kierowniczej, by lepiej planoda organizowa i
kontrolowa& dziatalnd¢ swojego przedsbiorstwa, a take umiegtnigj
motywowa& do pracy swoich podwtadnych.

Badania przeprowadzone w wybranych matychednich firmach regionu
todzkiego wskazuj, ze wigksz uwag: przywiazuje st w nich do planowania i
organizowania, i kontroli i motywowania personelu. Meneulowie-
wiasciciele, aby zaattic swoich pracownikbw do wydajniejszej pracy,
najczsciej oferup im wyzsze wynagrodzenie Ilub premie, czylia s
skoncentrowani ha materialnych lodch motywacyjnych. Menedrowie ze
srednich przedsbiorstw motywuj swoich pracownikéw poprzez zapewnienie
im maozliwosci rozwoju kariery zawodowej poprzez awanse nazsSEg
stanowiska w hierarchii organizacyjnej, coaxd st takze ze wzrostem
wynagrodzenia. W matych firmach kierownicy nieag#tap pracownikow w
proces decyzyjny, utrzymajdystans wobec nich, a relacje mdpardziej
formalny charakter. Natomiast meredowie ze srednich przedsgbiorstw
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kieruja swymi pracownikami w przyjacielskiej atmosferze,odpzas

podejmowania decyzji e€sto zasigaj informaciji i opinii od podwladnych, a
niektdrzy nawet wijczap ich do procesu decyzyjnego. Zachowvigtosunki

formalne, lecz relacje parigie medzy nimi g mite i sympatyczne.

Kierownicy i wigciciele matych i srednich przedsgbiorstw powinni
przywiazywa dwa wagz do prawidlowego nimi zasglzania, bowiem
nieprofesjonalne kierowanie takimi firmami skazyge na niepowodzenie i
bardzo czsto na dotkliwe zawody, odczuwane przez ludzi psisbibrczych,
ktorzy czsto nie § w stanie pokonapigtrzacych sg trudngci.
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