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Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Gabriela Roszyk-Kowalska

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

UMIEJETNOSCI KLUCZOWEGO PRACOWNIKA
W DOSKONALENIU PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W doskonaleniu przedsi¢biorstw niezb¢dne sa umiejetnosci kluczowych pra-
cownikow, co wykazano na podstawie analizy badan ankietowych przeprowadzonych wérod
66 kluczowych pracownikow przedsigbiorstw zaliczanych do duzych na terenie wojewodz-
twa wielkopolskiego. Proba miata charakter tendencyjny, gdyz typowanie jednostek do proby
miato charakter §wiadomy (kluczowego pracownika w przedsigbiorstwie wyznaczatl prezes).
Jednak analiza statystyczna otrzymanego materiatu pozwala stwierdzi¢ reprezentatywnosc¢
proby, gdyz proba jest reprezentatywna w sytuacji, gdy wystepuja w niej wszystkie zmien-
ne interesujace badacza, gdy rozktad zmiennych w probie odpowiada szacowanemu przez
nas rozktadowi zmiennych w populacji generalnej oraz ze wystepujace w niej zaleznosci sa
charakterystyczne dla zaleznosci wystepujacych w calej badanej zbiorowosci. Warunki te zo-
staly spetnione w niniejszym badaniu, mozemy wigc stwierdzi¢, iz proba jest typologicznie
reprezentatywna. Uwidocznione zaleznosci w badaniu wydaja si¢ charakterystyczne dla ca-
tej populacji, stad mozna wnioskowaé o reprezentatywnosci proby takze w tym znaczeniu
[Kowal 1998]. Analizujac stan faktyczny w zakresie umiejetnosci kluczowych pracownikow,
wskazano na zréznicowany wizerunek wspotczesnego pracownika uczestniczacego w proce-
sie doskonalenia przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: umiej¢tnosci pracownika, kluczowy pracownik, doskonalenie przedsig-
biorstwa.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.25

1. Wstep

Narastajgca ztozonos¢ 1 niepewno$¢ otoczenia, w ktorym dziataja wspotczesne
przedsiebiorstwa, praktycznie uniemozliwia przewidywanie dokonujacych si¢ wo-
kot nich zmian. Mimo obiektywnych trudnos$ci firmy aspirujace do sukcesu rynko-
wego i rozwoju zmuszone sg do ciagtej, wnikliwej obserwacji, analizy i umiej¢tnego
wykorzystywania zachodzacych w ich otoczeniu przemian gospodarczych, techno-
logicznych, politycznych i spotecznych. Wspotczesnie okazuje sig, ze zrodlem trwa-
lej przewagi konkurencyjnej jest robienie czegos lepiej niz konkurenci. W zwigzku
z powyzszym zasoby ludzkie w przedsigebiorstwach powinny by¢ zainteresowane
takim dziataniem, ktore pomaga doskonali¢ przedsigbiorstwo.
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Aby méc budowac trwalg przewage konkurencyjng, zasoby ludzkie w przedsig-
biorstwach musza wiedzie¢, w jaki sposob tworzy¢ i rekonfigurowaé swoj kapitat
intelektualny. Z uwagi na dynamiczny charakter ludzkich umiejetnosci oraz fakt, ze
moga by¢ budowane w ciagu calego aktywnego zycia, stanowia one podstawowy
czynnik decydujacy o elastycznosci, mozliwosci adaptacji, a nawet kreacji zmian
przez przedsigbiorstwa. Tym samym pracownicy sg zrodtem strategicznych kompe-
tencji organizacji. Jednoczesnie od systemu zarzgdzania kapitatem ludzkim zalezy
proces doskonalenia przedsiebiorstw.

Przestanka podjgcia tematu jest istniejaca luka poznawcza w zakresie zwigz-
kow pomigdzy umiejetnosciami kluczowych pracownikow a procesem doskonale-
nia przedsigbiorstw. Luka ta i potencjalne korzysci z rekomendacji sposobow jej
likwidacji stanowig zasadniczy motyw wyboru tej problematyki badawczej. Inny-
mi motywami jest stan wspotczesnej wiedzy wskazujacy na koniecznos¢ podjecia
takich badan oraz ciekawo$¢ poznawcza dopingujaca do spojrzenia na proces do-
skonalenia przedsigbiorstw z perspektywy umiej¢tnosci kluczowych pracownikow.
Uznano réwniez, ze istnieje potrzeba poglebienia badan empirycznych w tym za-
kresie oraz rozszerzenia ich oddzialywania na praktyke, poprzez oferowanie wiedzy
w celu podnoszenia umiejetnosci kluczowych pracownikéw. W Polsce nie prowadzi
si¢ systematycznych i cato§ciowych badan umiejetnosci kluczowych pracownikow,
ktore moga miec¢ istotne znaczenie dla procesu doskonalenia przedsigbiorstw. Do-
stepna literatura dostarcza jedynie pewnych wskazowek i czastkowych badan, co
pozwala na ukierunkowanie metodyczne i realizacje¢ zadania badawczego.

Celem opracowania jest prezentacja zréznicowanego wizerunku wspotczesnego
pracownika uczestniczacego w procesie doskonalenia przedsiebiorstw na podstawie
badan ankietowych przeprowadzonych wsrod kluczowych pracownikow. W litera-
turze przedmiotu wiele uwagi poswigca si¢ wyjasnieniu, co sktada si¢ proces dosko-
nalenia przedsigbiorstwa.

2. Kluczowy pracownik i jego umiejetnosci

Doskonalenie przedsigbiorstwa wymaga rozwoju i zmian z uptywem czasu. Wazng
role odgrywaja w tym procesie wspolnie dziatajace zasoby ludzie, a wsérdd nich
kluczowi pracownicy. Sa to osoby o istotnym znaczeniu dla przedsi¢biorstwa, cenne
i trudno zastepowalne, posiadajagce wyrozniajgce umiejetnosci. Od takich osob
oczekuje si¢ zaangazowania w prace, wykonywania okreslonych zadan i funkcji.
Nikogo nie trzeba przekonywac, jak kosztowny jest proces zatrudnienia i wdrozenia
nowego pracownika do pracy. Kiedy z zespolu odchodzi kluczowy pracownik,
koszty sa znacznie wigksze. W gre wchodza rowniez utracone korzysci, ktérych
byly pracownik nie wygeneruje juz swoja pracg. Strach wspomina¢ nawet o sytu-
acji, kiedy odchodzi menedzer czy inny specjalista osiagajacy spektakularne sukce-
sy w pracy i dysponujacy unikalng wiedza o specyfice firmy i branzy. Straty z po-
wodu ich odejscia mogg by¢ roéwne kilkumiesigcznemu budzetowi sprzedazy firmy
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[http://natemat.pl/41119,koszmar-kazdego-szefa-jak-zarzadzac-firma-z-ktorej-
-nagle-znikaja-wszyscy-kluczowi-pracownicy]. Oczywiscie, nie ma ludzi niezasta-
pionych i w ostatecznosci zespot poradzi sobie bez nich [Peeling 2010], nigdy jednak
nie powinni§my umniejsza¢ wartosci kluczowych pracownikow. Pojecie ,,kluczowi
pracownicy” oznacza nie tylko specjalistow z zakresu technologii, dysponujacych
unikatowg wiedzg, do§wiadczeniem czy umiejetnosciami, ktorych utrata moze do-
prowadzi¢ do znacznego spadku wartosci rynkowej organizacji, ale réwniez te oso-
by, ktoére moga utatwi¢ proces przygotowania i przeprowadzenia integracji, np. me-
nedzerow [Pocztowski 2004].

Natomiast umiej¢tnosci rozumiane sg jako zdolnos¢, biegtose, zrgcznose, talent,
dzigki ktorej pracownik moze dokona¢ okre$lonego czynu w danym czasie, bez
dodatkowego treningu. Na podstawie zestawienia typologii umiejetnosci wedtug
roznych autorow zauwazono, ze trudno jest przyjac jednoznaczny ich podziat. Dla-
tego tez ze wzgledow merytorycznych na podstawie analizy literatury przedmiotu
oraz przy uzyciu metody kompetentnych sedziow opracowano list¢ umiejetnosci
pracowniczych, ktore uszeregowano w odpowiednich kategoriach umiejetnosci:
¢ koncepcyjnych: umiejetnos¢ wytyczania celow/zadan, uczenia si¢, stawiania na

rozw0j, planowania strategicznego, planowania, oceny sytuacji organizacji, my-
slenia analitycznego, kreowania pomystow, zarzadzania (pozyskiwania, selek-
cjonowania, wykorzystywania, przechowywania) informacja, rozwiazywania
problemoéw, podejmowania trudnych decyzji w organizacji, organizowania, ko-
ordynacji zadan, delegowania uprawnien, syntezy, kontrolowania;

e spolecznych: umiejetno$¢ oceny sytuacji spotecznej, dobrego wspotdziatania
z innymi, rozwigzywania konfliktow, rozumienia innych, podejmowania decyzji
personalnych, panowania nad emocjami, negocjowania, komunikowania si¢, od-
powiedniego traktowania podwtadnych, motywowania indywidualnego, moty-
wowania grupowego;

e technicznych: umiejetnos¢ formutowania zadan na stanowiska pracy, zarzadza-
nia finansami, zarzadzania praca wtasng, postugiwania si¢ instrumentami zarzg-
dzania (metodami, technikami, narzedziami), organizowania pracy wlasnej,
okreslania sposobow realizacji zadan, obstugi technologii, dzialania operacyjne-
go, dysponowania wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie, znajomos¢ metod
i technik motywowania.

Kolejnos¢ wymienionych umiejetnosci zostata ustalona na podstawie badan pi-
lotazowych.

3. Procedura postepowania badawczego

Wyzej przedstawione badania postuzyty jako materiat wyjsciowy do badan wtasci-
wych przy zastosowaniu procedury diagnostycznej. Na ich podstawie zbudowano
ankiete, ktora zostala skierowana do przedsigbiorstw dobranych w sposob losowy.
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Podstawa losowania proby byl operat otrzymany z Urzedu Statystycznego w
Poznaniu, sporzadzony na podstawie rejestru REGON. Obejmowat on wszystkie
podmioty gospodarcze w Wielkopolsce spetniajace kryterium wielkosci zatrudnie-
nia, tzn. zatrudniajgce 250 i wigcej 0sob, czyli 331 przedsicbiorstw (stan na koniec
stycznia 2013 r.). Rejestr ten, oprocz danych adresowych, zawiera takze informacje
o dacie powstania firmy oraz typie dziatalnosci scharakteryzowanej przez podanie
sekcji wedhug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci. Podstawa wyznaczenia wielkosci
proby byl budzet, ktorym dysponowat badacz. Okazalo sig, ze wielko$¢ srodkow
pozwala na przebadanie 66 firm, co stanowilo niespetna 20% calej populacji (firm
zatrudniajacych 250 oséb i wigcej w Wielkopolsce). Zdecydowano si¢ na schemat
losowania prostego.

Do wylosowania proby wykorzystano program EXCEL i funkcje arkusza kal-
kulacyjnego LOS(). Funkcja ta generuje liczby losowe o rozktadzie jednostajnym
(kazda liczba ma jednakowe prawdopodobienstwo wystapienia) z przedziatu [0,1].
Na potrzeby losowania proby utworzono skoroszyt zawierajacy dwie zmienne: uni-
kalny identyfikator dla kazdego podmiotu znajdujacego si¢ w rejestrze REGON
oraz liczbe losowa wygenerowang za pomocg funkcji LOS().

4. Charakterystyka probki badawczej

Ankieta byta skierowana do kluczowych pracownikow duzych podmiotow gospo-
darczych na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Proba miata charakter tenden-
cyjny, gdyz typowanie jednostek miato charakter §wiadomy [Wysocki, Lira 2005]
(kluczowego pracownika w przedsiebiorstwie wyznaczat prezes). Okazato sie, ze
w przewazajacej cze¢sci kluczowym pracownikiem jest me¢zczyzna. Dotyczylo to
75% badanych przedsigbiorstw.

Kluczowi pracownicy w badanych przedsigbiorstwach sa mlodzi: najmtodszy
miat 24 lata, najstarszy 56 lat. Przecietny wiek wyniost nieco powyzej 38 lat. Poto-
wa kadry byta w wieku ponizej 37 lat (mediana [Cwik 2005]). Najczesciej kluczowi
pracownicy wypelniajacy ankiete byli w wieku 33 lat (dominanta [Systematic Glos-
sary... 1970]). Respondenci legitymowali si¢ wyzszym wyksztatceniem, przy czym
zdecydowana wigkszo$¢ (79%) magisterskim; 60% badanych pracuje na obecnie
zajmowanym stanowisku pracy nie dtuzej niz pie¢ lat, przy czym 30% ma staz
na tym stanowisku krotszy niz dwa lata. Najmniej liczng grupg stanowig osoby
pracujgce na obecnie zajmowanym stanowisku dtuzej niz 20 lat (5% ogolnej liczby
ankietowanych).

Na podstawie badan stwierdzono, ze wsrod przedsiebiorstw dominujg te, ktore:
poza kategorig inne stanowig przedsigbiorstwa branzy produkeyjnej, $wiadczg ustu-
gi dla ludnosci, warto$¢ produkeji sprzedanej towarow/ustug lub wielkos¢ dochodu
brutto posiadajg na poziomie 10-50 mln zt oraz powyzej 50 mln zt, zaspokajajg po-
pyt na miejscowym rynku powyzej 50%, moga zaspokoi¢ zwigkszony popyt klien-
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tow w niewielkim zakresie (nie wiekszy niz 20%), zaspokajaja w 80-89% popyt na
towar/ustuge przez branzg, z ktdra sa zwigzanie.

5. Analiza umiejetnosci kluczowego pracownika
w doskonaleniu przedsi¢biorstwa

Ankietowani kluczowi pracownicy najwyzej ocenili umiejetnosci spoteczne. Zroz-
nicowanie ocen bylo jednak niewielkie 1 dla wszystkich typdw umiejetnosci wspot-
czynnik zmiennos$ci wyniost ok. 12-13%. Rozktad poszczegolnych ocen w przypad-
ku wszystkich trzech typéw umiejetnosci byt podobny. Najmniej bylo ocen 2 i 3
(w badaniach przyjeto skale od 2 do 5, co oznacza: 2 — niedostatecznie, 3 — dosta-
tecznie, 4 — dobrze oraz 5 — bardzo dobrze opanowane umiejetnosci). Nastepna pod
wzgledem liczebno$ci grupa byty piatki. Najczesciej ankietowani oceniali swoje
umiejetnosci na cztery.

Najnizszg ocen¢ ankietowani przypisywali umiej¢tno$ciom analitycznego my-
$lenia — 3,99 oraz umiejgtno$ciom podejmowania trudnych decyzji w organizacji
—4,00. Najwyzej ocenione zostaty umiej¢tnosci wytyczania celow/zadan — 4,1 oraz
komunikowania si¢ —4,11. Zréznicowanie ocen przypisanych poszczegolnym umie-
jetnosciom mierzone wspolczynnikiem zmiennos$ci okazato si¢ niewielkie i waha-
o si¢ od 11,69% (umiejetnos¢ wytyczania celow/zadan) do 14,02% (umiejetnosé
podejmowania decyzji personalnych). Rozktad poszczegoélnych ocen w sytuacji
wszystkich kategorii umiejetnosci byt podobny. Wérdéd umiejetnosci technicznych,
spotecznych i koncepcyjnych mezczyzni uzyskuja nizsze srednie oceny (4,01-4,02)
niz kobiety (4,10-4,13). Jednak mozna wskaza¢ rowniez takie szczegétowe umie-
jetnosci kluczowych pracownikéw, gdzie Srednie oceny mezczyzn sg wyzsze od
srednich ocen kobiet, a takze gdzie sg nizsze. I tak pod wzgledem umiejgtnosci
kontrolowania oraz organizowania kobiety osiggaja wyzsze $rednie oceny niz mez-
czyzni. Natomiast w zakresie umiej¢tnosci odpowiedniego formutowania zadan na
stanowiska pracy oraz planowania wystepuja wyrazne rdznice w przecigtnych oce-
nach na korzy$¢ mezczyzn.

Sposrod umiejetnosei technicznych, spotecznych i koncepcyjnych mtodsi klu-
czowi pracownicy uzyskujg wyzsze $rednie oceny niz osoby powyzej 35 lat. Tylko
w przypadku takich umiejetnosci kierowniczych, jak umiej¢tno$¢ poshugiwania si¢
instrumentami zarzadzania (metodami, technikami, narz¢dziami), rozumienia in-
nych i okreslania sposobow realizacji zadan, $rednie oceny 0sob powyzej 35 lat sg
wyzsze. Natomiast w zakresie wickszosci umiejetnosci wystepuja wyrazne réznice
w przecigtnych ocenach na korzys¢ osob miodszych. Najwigksze roznice dotycza
umiejetnosci organizowania pracy wilasnej, syntezy i obstugi technologii.

W odniesieniu do umiejetnosci technicznych staz pracy nie réznicuje srednich
ocen miedzy grupa miodszych i starszych kluczowych pracownikow. W grupie
umiejetnosci koncepcyjnych starsi pod wzgledem stazu pracy na zajmowanym sta-
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nowisku uzyskuja nieco wyzsze srednie oceny. Jedynie wsrod umiejetnosci spotecz-
nych osoby o krotszym stazu pracy odnotowaty wyzsze srednie oceny. Natomiast
w przypadku takich umiejetnosci kierowniczych, jak postugiwanie si¢ instrumen-
tami zarzadzania (metodami, technikami, narzedziami), motywowanie indywidu-
alne, myslenie analityczne, Srednie oceny 0sob o dtuzszym stazu pracy sa wyzsze.
Najwigksze roznice w przecietnych ocenach na korzys¢ oséb miodszych dotycza
umiejetnosci zarzgdzania czasem pracy, kontrolowania i dobrego wspotdzialania
Z innymi.

6. Podsumowanie i wnioski

Analizujac wyniki badan, mozna zauwazy¢ nastepujaca prawidtowosé, ze posiada-
nie okreslonych umiejetnosci kluczowych pracownikéw i ich opanowanie na pozio-
mie dobrym jest niezbgedne w doskonaleniu przedsiebiorstw Najnizsza ocene¢ klu-
czowi pracownicy przypisali umiejetnosciom analitycznego myslenia oraz
podejmowania trudnych decyzji. Najwyzej ocenione zostaly umiejgtnosci wytycza-
nia celéw/zadan oraz komunikowania si¢. Kluczowi pracownicy deklaruja, ze maja
dobrze opanowane umiejetnosci komunikowania sig¢, co nalezy uznac za atut tej
kadry. Od komunikowania si¢ z innymi nie mozna uciec i nie warto tego czynic,
chociazby dlatego, ze od innych mozna si¢ wiele nauczy¢. Im bardziej po mistrzow-
sku kluczowi pracownicy potrafig odgrywac wszelkie mozliwe role, i to w najroz-
niejszych sytuacjach komunikacyjnych, tym wigksza majg gwarancje¢ odniesienia
sukcesu zawodowego. Dlatego warto ustawicznie rozwija¢ umiejetnosci komuniko-
wania si¢ z innymi, mimo ze jak deklaruje badana kadra, sztuka komunikowania si¢
z innymi jest jej znana. JesteSmy pokoleniem informacyjnym, wigc nic dziwnego,
Ze pracownicy przejawiaja konieczng i naturalng tendencje do cigglego usprawnia-
nia procesow przekazywania, odbioru i rozumienia informacji [Rzepa 2006].

Wyniki udowodnity, ze zatozony plan badawczy zostal dobrze przygotowany,
a zastosowane metody byly adekwatne do wyznaczonego celu badawczego, gdyz
nalezy podkresli¢, ze wielu wspolczesnych kluczowych pracownikow nie ma opa-
nowanych tak istotnych dla procesu zarzadzania umiej¢tnosci podejmowania trud-
nych decyzji. Trudne decyzje sg pojeciem ogdlnym i z pewnos$cia kazdy respondent
miat na uwadze inne okolicznosci [Szaban 1980]. Niemniej jednak wybranie tego
czynnika przez kluczowych pracownikow dowodzi, ze doceniaja oni elastyczno$é
dziatania i odnajdowania si¢ w nietypowych warunkach. Musza zdawac sobie spra-
we, ze obecnie najbardziej spektakularnym rodzajem zmian w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw jest globalizacja ich dziatalnosci. Coraz wigcej firm przechodzi od
dziatalnosci lokalnej do konkurencji na rynkach $wiatowych. Stato si¢ to nie tylko
mozliwe na skutek rozwoju techniki, ale wrecz konieczne dla odpowiedniego wy-
korzystania posiadanego potencjalu. Mozliwosci te stworzyta rewolucja informa-
tyczna, dzieki ktorej przedsigbiorstwa dysponujg kompletnym i aktualnym zbiorem
informacji o wszystkich istotnych zjawiskach w gospodarce swiatowe;j.
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Pelne wykorzystanie umiejetnosci kluczowych pracownikéw w wielu obszarach
dziatalnos$ci oraz na nowych rynkach wymaga czesto ich wielokrotnego zastosowa-
nia wewnatrz przedsigbiorstwa (w réznych jednostkach). Niektorym wychodzi to
lepiej niz innym i dlatego sg w stanie uzyskac lepsze rezultaty w doskonaleniu swo-
jej dziatalnosci. Wiele przedsiebiorstw posiada wyrdzniajace zdolnosci, ale zeby
mozna je bylto stosowac czesto brakuje w tych firmach umiejetnosci. Zastosowanie
umiejetnosci kluczowych pracownikow jest tatwiejsze, gdy kadra czgsto spotyka sie
w celu wymiany pomystow i pogladow, do czego niezbedna jest umiejetnos¢ komu-
nikowania si¢. Seminaria i konferencje sg istotne dla tworzenia poczucia wspdlnoty
wsrod ludzi. Krzyzowanie si¢ pogladéw i koncepcji, jakie wowczas si¢ odbywa,
przyspiesza proces doskonalenia przedsiebiorstw poprzez orientacje na wyniki,
koncentracje na kliencie, przywodztwo i stato§¢ celow, zarzadzanie poprzez pro-
cesy i fakty, rozwdj 1 zaangazowanie pracownikow, ciggly nauke, doskonalenie sie,
sigganie po innowacje, rozwoj partnerstwa czy odpowiedzialno$ci spotecznej.

Literatura

Cwik B., Podstawy statystyki w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Celnej, Warszawa 2005.

http://natemat.pl/41119,koszmar-kazdego-szefa-jak-zarzadzac-firma-z-ktorej-nagle-znikaja-wszyscy-
kluczowi-pracownicy, dostep: 6.06.2014.

Kowal J., Metody statystyczne w badaniach sondazowych rynku, PWN, Warszawa 1998.

Peeling N., Blyskotliwy menedzer. Co dobry menedzer wie, robi i méwi, PWE, Warszawa 2010.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przeje¢, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004.

Rzepa T., Psychologia komunikowania si¢ dla menedzerow, Difin, Warszawa 2006.

Systematic Glossary of the Terminology of Statistical Methods, Pergamon Press Ltd., Oxford, New
York, Toronto, Sydney, Braunschweig 1970.

Szaban J., Czlowiek w procesie pracy. Kierownik istota nieznana?, Instytut Wydawniczy CRZZ, War-
szawa 1980.

Wysocki F., Lira J., Statystyka opisowa, Wydawnictwo Akademii Rolniczej w Poznaniu, Poznan 2005.

SKILLS OF KEY EMPLOYEES IN ENTERPRISE’S
IMPROVEMENT

Summary: The skills of key employees are crucial in improving enterprises, which was shown
based on the analyses of surveys conducted. They were carried out on 66 key employees of the
enterprises considered large enterprises of the Wielkopolska Voivodeship. A sample was of
partial nature since the individuals that were to participate in it were selected intentionally (a
key employee of the enterprise was appointed by the company chairman). However, the static
analysis of the obtained material to be studied makes it possible to state the representative
nature of the sample since a sample is representative if all variables that researchers are
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interested in are present in it. That condition has been met in the study and thus we can
state that the sample is representative in a typological manner. A sample is representative if
the distribution of variables in the sample corresponds to the distribution of variables in the
parent population, as assessed by us. For the study conducted, the sample is representative
due to the distribution of most variables. A sample is representative if its dependencies are
typical of the dependencies of the whole population being studied. The dependencies shown
in the study seem to be typical of the whole population; thus we may conclude that the sample
is representative in its nature also in this respect [Kowal 1998]. Following the analysis of
the actual status regarding the skills of key employees, it has been shown that the image
of a contemporary employee who participates in the process of improving enterprises is
diversified.

Keywords: employee skills, key employee, improving the company.





