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Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w zakladach pracy
roznej wielkosci

Human resources management in enterprises of different size

Istotnym obszarem zarzadzania, decydujacym w obecnych warunkach
gospodarowania o uzyskiwanych efektach i skutecznosci dzialan organizacji, jest
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Rosnaca konkurencja, globalizacja rynkéw,
nowe technologie, wigksza $wiadomos$¢ ekologiczna, zmiany polityczne i wiele
innych zjawisk zachodzacych w otoczeniu wspoélczesnych organizacji stawiaja
nowe wymagania pod adresem kompetencji i zachowan wszystkich grup
pracowniczych.! Elastycznosc¢ i profesjonalizacja dzialan oraz ich podporzad-
kowanie misji i strategii organizacji sprawiaja, Ze rola podystemu spolecznego
w procesie funkcjonowania roéznych organizacji znaczaco si¢ zwigksza.? Wymie-
nione uwarunkowania, jak roOwniez interesujace koncepcje zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi opisywane w publikacjach zagranicznych sklaniaja do poszukiwan
takich rozwigzan, ktore przynioslyby lepsze efekty w obecnej sytuacji w Polsce.
Wage i pilno$¢ tych poszukiwan uzasadnia teza, iz zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest u nas slabym ogniwem procesu reform.? Nie mozna jednak
formutowac jakichkolwiek propozycji usprawnien bez dokladnej diagnozy stanu
faktycznego w tej dziedzinie. ,

Badania ankietowe przeprowadzone w Zakladzie Nauk o Pracy UMCS
w 1997 roku, majace charakter wstgpnego sondazu, umozliwily podjecie proby
sporzadzenia takiej diagnozy. Objgto nimi losowo wybrane zaklady pracy

1 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Ossolineum Wroclaw-Warszawa-Krakow 1996, s. 145,

2 Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsighiorstwem, PWN,
Warszawa 1995, s. 33.

3 A. Polanska [w:] Zarzqdzanie personelem w Polsce, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
1997, s. 8.
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zlokalizowane w Lubelskiem i w sasiednich wojewddztwach, zatrudniajace
przynajmniej 20 pracownikow. Przedmiotem badan byly migdzy innymi wy-
brane aspekty: polityki personalnej, planowania zasobow ludzkich, wewnetrznej
i zewngtrznej rekrutacji kadr, doskonalenia i rozwoju oraz ceny efektow pracy
pracownikow, a takze ich rola w realizacji celow i zadan zakladéw pracy,
postrzegana przez kierownictwo. Dysponujac zbiorem kompletnych informacji
z 76 zakladow pracy wskazano preferowane i zaniedbane obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi uznajac, ze jest to podstawa do wstepnych analiz, ocen
i sugestii na temat pozadanych zmian. Uzyskane wyniki wskazuja na potrzebe
uwzgledniania w tego typu badaniach wielkosci zakladu pracy wyréznianej ze
wzgledu na liczbg zatrudnionych pracownikow. Ten aspekt analizy rozwinigty
zostal w niniejszym opracowaniu.

OGOLNA CHARAKTERYSTYKA BADANYCH ZAKLADOW

Wigkszos¢ badanych zakladow, tj. 41 z 76 (53,9%) powstalo przed 1989
rokiem, 11 (14,4%) w latach 1989-1990, a 24 (31,7%) w latach 1991-1996.

Zaklady te reprezentowaly rozne dziedziny dzialalnosci (produkcje, handel,
ustugi) i rozne jej formy prawne (przedsi¢biorstwa panstwowe, spoldzielnie,
zaklady osob fizycznych, spotki prawa handlowego i spotki Skarbu Panstwa.
Dominowaly zaklady prowadzace wylacznie dzialalno$¢ ushugowa (56,6%).
Produkcja zajmowalo si¢ okoto 21% zakladow, handlem 10,5%, a pozostale
zaklady prowadzity jednoczesnie rozne formy dzialalnoéci. Najwigcej zaktadow
(okolo 46%) bylo spotkami prawa handlowego lub Skarbu Panstwa, 9,2%
spoldzielniami, 5,3% zakladami os6b fizycznych, a reszta przedsigbiorstwami
panstwowymi lub jednostkami budzetowymi.

Zbiorowos¢ zakladow objetych badaniami jest bardzo zrdéznicowana pod
wzgledem liczby zatrudnionych os6b. Najmniejszy zaklad zatrudnial 20 oso6b,
a najwigksze po kilka tysiecy osdb, w tym jeden az 23000 pracownikow.
Poniewaz glownym celem analizy jest zarzadzanie zasobami ludzkimi w za-
ktadach pracy r6znej wielkosci, wszystkie zaklady podzielono na grupy. Kierujac
si¢ troska o rzetelne przedstawienie wynikow badan wyodrgbniono pie¢ grup
z nastgpujacymi przedzialami zatrudnienia: grupa 1 — 20-100 pracownikow
(zatrudnionych), grupa II — 101-200, grupa III — 201-500, grupa IV — 501-1000
igrupa V -1001 i wigcej pracownik6ow (zatrudnionych).* Wyniki badan dla tych
grup ujeto w tabeli 1. Najliczniejsza byla grupa I, do ktorej zaliczno 39 zaktadow,
w Il bylo ich 10, wIIl - 12, IV - 61w V —9. Jednak ze wzgledu na formutowanie
uogolnien i wnioskOw bardziej przydatny okazal si¢ podzial wszystkich za-

4 Identyczne przedzialy stosuje GUS podajac w Rocznikach Statystycznych podstawowe dane
o podmiotach gospodarczych wedtug liczby zatrudnionych.
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kladéw na trzy grupy obejmujace zaklady male, srednie i duze, pomimo
dyskusyjnosci takiego ujecia.® Wykorzystano w tym celu propozycje T. Olek-
syna, zgodnie z ktora §rednia firma to podmiot zatrudniajacy od kilkudziesigciu
do kilkuset osob. W statystyce Niemiec zaklad pracy jest uwazany za duzy, jezeli
zatrudnia ponad 250 os6b przy dominacji proceséw zautomatyzowanych lub
ponad 500 oséb przy malej automatyzacji badz bez niej.® Za male uznano wiec
zaklady o liczbie zatrudnionych do 50 oséb, srednie ~ 51-2007 i 201-500, a duze
— powyzej 500. Matych zaklad6w bylo 22, $rednich tacznie 39, a duzych 15. Ten
podzial znajduje si¢ w tabeli 2.

WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Analiz¢ wynikow badan nalezy poprzedzi¢ uwaga zwiazana z zastosowana
metoda. Badania ankietowe maja t¢ istotna zaletg, ze pozwalaja uzyskac szeroki
zasob informacji w sposdb mato procochionny i w stosunkowo krétkim czasie.
Jednak uzyskane ta droga wyniki mozna analizowa¢ pamigtajac o mozliwosci
wystagpienia pewnych rozbiezno$ci pomigdzy deklaracjami (jak by¢ powinno)
podanymi w ankiecie przez osobeg, ktora ja wypelniala a stanem istniejacym
w rzeczywisto$ci. W malych zaktadach pracy ankiet¢ wypelniali ich kierownicy,
a w wigkszych — kierownicy dziatlow kadr lub réownorzednych komorek,
wzglednie zastepcy dyrektora do spraw personalnych. Pytania dotyczyly realiza-
cji roznych zadan skladajacych si¢ na funkcj¢ personalna, wykorzystywanych
technik i narzedzi. Fakty te odnotowane zostaly w formie pozytywnych
odpowiedzi zestawionych w tabelach 1 i 2 dla zakladow o r6znym poziomie
zatrudnienia.

M. Armstrong definiujac zarzadzanie zasobami ludzkimi stwierdza, ze jest to
strategiczna, jednorodna i spojna metoda kierownia najcenniejszym z kapitatow
kazdej organizacji —ludzmi.® Stad wstgpne pytanie w ankiecie na temat sposobu,

5 Jak podaje A. Szatkowski, nie ma jednoznacznego okreslenia malej czy $redniej firmy przy
zastosowaniu kryterium liczby zatrudnionych. Dotyczy to Polski, ale rowniez krajow Unii
Europejskiej. Por.: A. Szatkowski, Zarzqdzanie personelem malej firmy — zagadnienia teoretyczne.
Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Katedra Ekonomiki Pracy, 1995, nr 447,
s. 17-18.

¢ T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Wyd. Migdzynarodowa Szkola Menedzerdow,
Warszawa 1997, s. 15.

7 W literaturze niemieckiej przyjmuje si¢, ze dla przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 200
pracownikoéw celowe jest powotywanie dziatu personalnego (J. Berthel, Gospodarka personalna,
Wyd. Akademia Personelu Kierowniczego Gospodarki, Bad. harzburg 1992, s. 6). Poniewaz
organizacja zakladowego systemu personalnego jest wazna dla jego funkcjonowania, uwzgledniono
taki przedzat.

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1996, s. 14.
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w jaki traktuje si¢ w praktycznej dzialalnosci zasoby ludzkie: czy sa one
najwazniejsze dla realizacji zadan i osiagania suckesdw, wazne na rowni z innymi
zasobami czy tez mniej wazne od nich. Ponad polowa badanych zakladow
(51,3%) stwierdzila, ze sa one wazne na rowni z innymi zasobami, a 39,5% —ze sa
najwazniejsze. W grupie duzych zakladow znalazlo si¢ najwigcej zwolennikow
rownego traktowania zasobow firmy (77,8% zaktadow zatrudniajacych ponad
1000 os6b) i zaden z zaktadow nie uznat zasobéw ludzkich za mniej wazne od
innych, podczas gdy w matych zakladach odpowiedzi byly bardziej zr6z-
nicowane. W zakladach zatrudniajacych 20-50 pracownikoéw az potowa uznala
zasoby ludzkie za najwazniejsze (podobnie jak w zakladach o zatrudnieniu
201-1000 osob), ale jeden z zakladow ocenil, Ze sa one mniej wazne niz inne
zasoby. Oceny te znacznie odbiegaja od ocen przedsigbiorstw niemieckich.®

Wyraznie wigkszy odsetek duzych zaktadow (93,3%) niz matych (72,7%) czy
srednich (ponad 60%) na biezaco informuje swoich pracownikow o celach
i zakresie dzialania. Poniewaz jest to jeden z wymogow wspolczesnego za-
rzadzania na S$wiecie,'© tak duzy udzial pozytywnych odpowiedzi w badanych
zakladach nalezy zaliczy¢ do silnych stron zarzadzania.

Niepokojacym faktem jest natomiast to, ze tylko ponad 1/3 badanych
zakladow ma pisemnie sformutowana polityk¢ personalna. Niewiele lepsza
pod tym wzgledem sytuacja wyst¢puje w firmach duzych i znacznie gorsza
w Srednich. Moze to oznacza¢ brak skrystalizowanej koncepcji na temat
roli i mozliwosci wykorzystania zasobow ludzkich w realizacji przysztych
zamierzen. Tymczasem koncepcja taka powinna stanowi¢ podstawe do pla-
nowania, a nast¢pnie wdrazania roznych dziatan odnoszacych si¢ do zasobow
ludzkich. Trudniej jest oczekiwac wysokiej efektywnosci wykorzystania kapitatu
ludzkiego zastepujac realizacje starannie przemyslanej koncepcji doraznymi,
intuicyjnymi dziataniami.

Planowanie zasobow ludzkich bylo prowadzone w 65,8% badanych za-
kladow, przy czym odsetek tych zaktadow skokowo rosnie w miar¢ zwigkszania
ich wielkosci (tab. 2) od 40,9% w matych firmach do 86,7% w duzych. Wyraznie
wigkszy odsetek duzych zakltadow dysponowat takze jasno okreSlonymi zasada-
mi rekrutacji (86,7%) i wypracowana procedura ograniczania zatrudnienia
(46,7%). Tak duze roéznice w poziomie przytoczonych wskaznikow moga by¢
spowodwane istotnym oslabieniem procesOw ograniczania przerostoéw zatrud-
nienia w roku 1997 r. w poréwnaniu z przelomem lat osiemdziesiatych
i dziewiecdziesiatych czy I potowa obecnej dekady. Podobna prawidlowosc¢ (przy

® Wedtug badan przeprowadzonych przez Kuratorium Racjonalizacji Gospodarki Niemieckiej
w 1992 roku blisko 81,4% ankietowanych kierownik 6w firm i wiascicieli Sredniej wielkosci zaktad 6w
wskazuje na pracownikow jako kluczowy czynnik suckesu. K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing
kadrowy, Wyd. CHBeck, Warszawa 1995, s. VII.
io B, Gliniski, cyt. za: A. Kozdroj, Zarzqdzanie potencjalem ludzkim, Centrum Kreowania
Liderow, Ktudzienko 1993, s. 39 (p. 10).



273

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ZAKLADACH PRACY ROZNEJ WIELKOSCI

mniejszej roznicy wskaznikOw) mozna zauwazy¢ w grupie przedsigbiorstw
$rednich, natomiast w malych mniej niz polowa miala wypracowane zasady
rekrutacji i tylko ponad 1/4 procedurg ograniczania zatrudnienia. W tym miejscu
warto przytoczy¢ informacje o przyczynach zwalniania pracownikow (tab. 3).

Tab. 3. Struktura odpowiedzi badanych zaktadéw pracy na temat przyczyn zwalniania pracownik 6w
Structure of responses given by the examined enterprises on the subject of causes of redundancies

L .W Felu.' Z powodu | Dobrowolne Spow.od owane
Zaktlady o liczbie lik widacji . S zmianami
. Naturalne . niskiej oceny | z inicjatywy . .
zatrudnionych: przerostow ) ... lorganizacyjno-
.. |efektow pracy| pracownika . .
zatrudnienia -technicznymi
20-50: liczba 14 4 15 17 8
% 63,6 18,2 68,2 77,3 36,4
51-100: liczba 13 3 11 16 11
% 76,5 17,6 64,7 94,1 64,7
101-200: liczba 6 3 5 7 6
% 60,0 30,0 50,0 70,0 60,0
201-500: liczba 11 4 7 12 4
% 91,7 33,3 58,3 100,0 33,3
501-1000: liczba 5 3 4 6 3
% 833 50,0 66,7 100,0 50,0
1001 i wigcej: liczba 8 5 7 9 5
% 88,9 55,6 778 100,0 55,6
Ogoiem bada-
ne zaklady liczba 57 22 49 67 37
% 75,0 289 64,5 88,2 48,7

Zrodlo: jak w tabeli 1.

Zwolnienia w celu likwidacji przerostow zatrudnienia mialy miejsce tylko
w 28,9% badanych zakladow, przy czym odsetek tych zakladow rost w miarg
zwiekszania sig ich wielkoéci, tj. z okoto 18% w grupie zaktadow o zatrudnieniu
20-50 oséb do 55,6% w zakladach zatrudniajacych ponad 1000 oséb.

Wsrdd innych przyczyn zwolnien wymieni¢ nalezy dobrowolne odejscia
z pracy z inicjatywy pracownika, ktore wystepowaly w ponad 88% zakladow,
przy czym odsetek tych zakladow rost w miarg zwigkszania si¢ ich wielkoéci, tj.
z okolo 18% w grupie zakladéw o zatrudnieniu 20-50 oséb do 55,6%
w zakladach zatrudniajacych ponad 1000 oséb.

Wsrod innych przyczyn zwolnien wymieni¢ nalezy dobrowolne odejscia
z pracy z inicjatywy pracownika, ktore wystepowaly w ponad 882 zakladow,
przy czym odnotowaly je wszystkie zaktady w grupach o zatrudnieniu ponad 200
osOb. Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt wysokiego odsetka zakladow, ktore
stosowaly zwolnienia z powodu niskiej oceny efektow pracy swoich pracow-
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nikow. Zakladow tych bylo 64,5% a roznice w poziomie tego wskaznika
w zakladach roznej wielkosci nie byly zbyt duze. Zwolnienia spowodowane
zmianami organizacyjno-technicznymi stosowala mniej niz potowa badanych
zaktadow, przy czym w grupie zakladow o zatrudnieniu 51-200 oséb zwolnienia
te wystgpowaly w ponad 60% zaktadow, co moze $wiadczy¢ o wyzszej dynamice
restrukturyzacji w tej formie w wymienionych zakladach.

Charakterystyczna cecha ksztaltowania zasobow ludzkich byto niemal
powszechne wykorzystywanie wewnetrznych zrodet pozyskiwania pracownikow
(w92,1% zakladb6w). Ze zrodet tych korzystaly wszystkie zaktady o zatrudnieniu
przekraczajacym 200 osob. Rotacj¢ i przesuwanie pracownikow na stanowis-
kach pracy stosowano przde wszystkim w celu lepszego wykorzystania ich
mozliwosci (w ponad 802 zakladow — tab. 4), na drugim miejscu w celu rozwoju
zawodowego i przygotowania awansow (48,7% zaktadow), a na trzecim w celu
przeciwdzialania zwolnieniom z pracy (prawie 40% zakladéw). Oznacza to
wyrazne preferowanie swoich pracownikow w obsadzaniu stanowisk, przy czym
jesli chodzi o stanowiska kierownicze to wlasnych kandydatow preferuje az 67%
zakladow, a dobor kierownikow z zewnatrz tylko 3,9%. Rotacja w celu
lagodzenia konfliktow miedzyludzkich jest rzadko stosowanym zabiegiem,
odnotowano ja tylko w 9 zaktadach na 76 objetych badaniami.

Bardzo waznym narz¢dziem oddzialywania na pracownikéw, ksztaltowania
ich postaw, zachowan i rezultatow pracy sa systematyczne, sformalizowane

Tab. 4. Cele rotacji i przesuwania pracownikow na stanowiskach pracy w badanych zaktadach pracy
Purposes of rotations and shifts of workers on their posts in the examined enterprises

Rozwéj . . . . Lepsze
Zaklady o liczbie zawodowy Przec1w<.iz1'f11ame Il:ag(l)h(.jzefne wykorzystanie
zatrudnionych: i przygotowanie zwolnieniom xon klo“f mozliwosci
X z pracy mi¢dzyludzkich o
awansow pracownikow
20-50: liczba 9 5 3 17
% 40,9 22,7 13,6 71,3
51-100: liczba 9 4 2 13
% 52,9 23,5 11,8 76,5
101-200: liczba 4 8 2 8
% 40,0 80,0 20,0 80,0
201-500: liczba 2 6 1 11
% 16,7 50,0 83 91,7
501-1000: liczba 4 3 0 4
% 66,7 50,0 0,0 66,7
1001 i wigcej: liczba 9 4 1 8
% 100,0 444 11,1 889
Razem badane
zaklady: liczba 37 30 9 61
% 48,7 39,5 11,8 80,3

Zrédto: jak w tabeli 1.
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oceny efektéw pracy. Oceny te byly prowadzone w 53,9% badanych zakladow
(tab. 1). Odsetek zaklad 6w stosujacych ocenianie roSnie wraz z ich wielkoscia, tj.
najnizszy (50%) byt w matych firmach zatrudniajacych do 50 osob, a najwyzszy
(60%) w duzych, o licznie pracujacych ponad 500 osob. Niepokoi¢ moga
natomiast informacje o narzgdziach oceniania. Arkusze ocen stosowato tylko
28,9% zakladow (w grupie matych firm tylko 17,9%). Oceny w formie
pisemnych opinii sporzadzane byty w 23,7% zaktadéw. W odpowiedziach na ten
temat nie wymieniono zadnej innej formy oceniania, co moze §wiadczy¢ o braku
przekonania o celowosci przeprowadzania ocen, wzglgdnie o niewystarczajacej
znajomosci technik oceniania.

Pozytywna cecha zarzadzania zasobami ludzkimi jest stosowanie réznorod-
nych form treningu i szkolenia pracownikow, ktore stosowane byly w ponad
80% zakladach, ale plany rozwoju pracownikow opracowywalo tylko 48,7%
z nich. Wyraznie wigksze braki w zakresie tego planowania wyst¢puja w za-
kladach zatrudniajacych do 200 pracownikéw, natomiast wsrod zakladow
o zatrudnieniu przekraczajacym 500 osob prawie 3/4 sporzadza plany rozwoju
(tab. 2).

PODSUMOWANIE 1 WNIOSKI

Dokonujac syntezy wynikow badan warto zwroci¢ uwage z jednej strony na
pewne cechy wspolne zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie ujawnily sig¢ we
wszystkich zaktadach pracy objetych sondazem orazz drugiej —na réznice w tym
zarzadzaniu, widoczne zwlaszcza przy porownywaniu zakladow matych i du-
Zych.

Cechy wspélne to niemal powszechne preferowanie i wykorzystywanie
wewngtrznych zrédel doboru pracownikow, takze na stanowiska kierownicze,
zwalnianie glownie z powodu niskiej oceny efektow pracy, czgste informowanie
pracownikow o celach i zakresie dzialania, kierowanie pracownikow na rozne
formy szkolen. Do cech tych nalezy zaliczy¢ réwniez stosunkowo rzadkie
pisemne formutowanie polityki personalnej, wyrazne niedostatki w dziedzinie
planowania zasobow ludzkich oraz braki w postugiwaniu si¢ profesjonalnymi
technikami oceny efektow pracy, czy selekcji kandydatow do pracy. Mozna
w zwiazku z tym stwierdzi¢, ze w zarzadzaniu zasobami ludzkimi znacznie wigcej
dzialan ma charakter intuicyjny, a mniej starannie przemyslany i zaprojek-
towany.

W badanej zbiorowosci zaktadow wyraznie wigksze braki w sferze funkcji
personalnej wyst¢puja w zakladach malych, zatrudniajacych 20-50 pracow-
nik6w, chociaz az polowa z nich uznala zasoby ludzkie za najwazniejsze dla
osiggania wysokich rezultatow dziatalnosci. Sytuacja taka wynika prawdopodo-
bnie stad, Zze sprawy personalne znajduja si¢ w gestii zarzadzajacego firma
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(przewaznie wlasciciela), ktory czesto — jak wynika réwniez ze spostrzezen
innych autor6w — nie ma odpowiedniej wiedzy organizatorskiej i umiejetnosci
menedzerskich, a do§wiadczenie w tym zakresie zdobywa prowadzac firme¢ po
raz pierwszy.!! Warto doda¢, ze male firmy w rozwiazywaniu spraw personal-
nych praktycznie nie siggaly po pomoc zewng¢trzna — tylko 1 zaklad na 22
korzystat z ustug doradcow personalnych (tab. 2).

W duzych zakladach, zatrudniajacych ponad 1000 pracownikow, czgsciej
opracowywano plany zasobow ludzkich (brak w okoto 13%), zasady rekrutacji
i dekrutacji, plany rozwoju pracownikow, systemy ocen efektow pracy. Dziata-
nia te s3 podejmowane pomimo rozpowszechnionej opinii (az 78% zakladow), ze
zasoby ludzkie sa wazne w takim samym stopniu, jak i inne zasoby firmy.
Ponadto podkresli¢ nalezy, ze w grupie zakltad 6w o zatrudnieniu ponad 500 0s6b
az 1/3 korzystato z pomocy doradcoOw personalnych.

Badania wskazuja na potrzebg doskonalenia proces6w i narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz na konieczno$¢ uwzgledniania specyfikii uwarunkowan
funkcji personalnej w przedsigbiorstwach o réznym poziomie zatrudnienia,
a zwlaszcza w firmach matych, ktorych liczba i rola w gospodarce polskiej
w obecnych warunkach bedzie prawdopodobnie nadal szybko wzrastac.

SUMMARY

The sounding studies which were conducted in 1997 in 76 enterprises with different profile and
legal forms, made it possible to state significant differences in management of human resources in
relation to the proportions of employment.

The studies found out clearly greater defects in the sphere of realisation of the personal function
in small [irms employing 20—50 people. This was so in spite of the fact that about half of the employees
expressed an opinion that human resources are the most important for effective realisation of tasks
and for the achievement of success. These enterprises practically did not take advantage of any
services provided by counsellors.

Big firms which employ more than 1,000 people more often worked on the plans of human
resources, principle of recruitment and de-recruitment, plans of their workers’ development, systems
of estimating the efTects of work. It was also more often that they sought the help of advisors on the
matters concerning the staff.

In the majority of the examined enterprises, the studies found out no written formulation of the
assumptions of personnel policy. Considering various deficiencies in planning different kind of
activities, in making use of specific techniques and instruments, this can testify to a greater role of
intuition rather than professional knowledge in the involvement and utilisation of human resources.

11 Por. Szatkowski, op. cit., s. 19.



