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GOSPODAROWANIE KAPITALEM LUDZKIM
W PRZEMYSLE PIWOWARSKIM

I. WSTEP

Polski przemyst piwowarski nalezy do tych dziatéw produkcji zywnosci,
ktére w okresie transformacji systemowej charakteryzowaty sie wysoka dyna-
mika rozwoju oraz duzg skalg zmian strukturalnych. Przemiany w przemysle
piwowarskim dotyczyty nastepujgcych obszarow dziatalnosci przedsiebiorstw
zajmujgcych sie produkcja piwa:

- struktury wiasnosciowej,

- techniki itechnologii,

- struktury organizacyjnej,

- finansow,

- dystrybucji istosowanych opakowan,

- zarzadzania zasobami ludzkimi.

Do najlepiej rozwijajacych sie dziatow przemystu spozywczego w latach
1989-2003 oprocz przemystu piwowarskiego zalicza sie takze produkcje napo-
jow (/. wyjatkiem wyrobdw spirytusowych), deseréw i przekasek oraz przetwor-
stwo ttuszczéw roslinnych idrobiu. Wymienione wyzej dziaty produkcji charak-
teryzowaty sie m.in.z

- wysokim tempem rozwoju produkcji i sprzedazy, ktére w minionej deka-
dzie zwiekszyty sie przynajmniej dwukrotnie,

- szybkim procesem prywatyzacji, z reguly z udziatlem branzowych inwe-
storow strategicznych, gtownie zagranicznych.

’ Dr, adiunkt. Katedra Pracy i Polityki Spotecznej UL.
! Polski przemyst spozywczy. Analiza makroekonomiczna, Polska Fundacja Producentéw
Zywnosci, IEKiOZ, Warszawa 2000, s. 75-122.



- relatywnie wysokim stopniem koncentracji produkcji i struktur podmio-
towych, przy braku tendencji do ich rozdrabniania, co miato miejsce w innych
dziatach produkcji zywnosci,

- znaczacym postepem w wydajnosci pracy, gdyz duzy wzrost produkcji
i sprzedazy osiggano w zasadzie bez przyrostu zatrudnienia,

- luznym zwigzkiem rozwoju przemystu spozywczego z rozwojem rolnictwa,

- duzg skalg inwestycji zagranicznych, produkcja napojow, deserdw i prze-
kasek przejety ponad 50% inwestycji zagranicznych catego przemystu spo-
Zywczego.

Zmiany w polskim przemysle piwowarskim byty nastepstwem przemian
ustrojowych, w tym przede wszystkim dziatan prywatyzacyjnych, ktérych ope-
racyjnym wymiarem byt proces restrukturyzacji przedsiebiorstw piwowarskich2
Istotny wptyw na stan obecny przemystu piwowarskiego w Polsce miata takze
zmiana preferencji konsumentéw napojoéw alkoholowych.

2. PRAKTYKI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W SEKTORZE PRODUCENTOW PIWA

Funkcjonujgce w Polsce przedsiebiorstwa piwowarskie w ostatnim okresie
przechodzity istotne zmiany zwigzane z dostosowaniem wielu obszaréw firmy
do aktualnej sytuacji rynkowej. Zmiany dotyczyty prawie wszystkich obszarow
funkcjonowania przedsiebiorstw piwowarskich ze szczegélnym zwrdceniem
uwagi na gospodarowanie kapitatem ludzkim3. Jednym z przyktadow moze by¢
fuzja Lech Browary Wielkopolski i Browaréw Tyskich Gérny Slask i powstanie
Kompanii Piwowarskiej. W wyniku fuzji powstata druga co do wielkosci firma
w sektorze producentéw piwa w Polsce.

Juz na etapie planowania przed potgczeniem obu firm byta kreowana strate-
gia personalna. Kreowanie strategii personalnej byto mozliwe dzieki temu, ze
zarzady obu firm postrzegaty strategie personalngjako integralny element ogol-
nej strategii firmy. O tym jak duza jest rola gospodarowania kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwie $wiadczy ulokowanie osoby odpowiedzialnej za kapitat
ludzki w strukturze organizacyjnej na najwyzszym szczeblu zarzgdzania. Istotny
jest réwniez fakt, ze oprécz zarzadzania personelem osoba ta wspdtuczestniczy
w zarzgdzaniu innymi dziedzinami np. finansami, jakoscia, produkcja.

Waznym czynnikiem okre$lajacym stan zarzadzania zasobami ludzkimi jest
posiadanie przez producentéw piwa wizji zwigzanej z rozwojem firmy. Wizja

3 Zob. A. Sadow s K i. Restrukturyzacja polskiego przemystu piwowarskiego, Wydawnictwo
ITeE, Radom 2002.

"Zob.Z. Wisniewski, A, Pocztowsk i, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w warunkach
nowej gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.



stuzy budowaniu wspolnej tozsamos$ci wsréd pracownikéw i wpltywa na ich wiezi
z firmg. Stanowi ona takze podstawe tworzenia systemu motywacyjnego w formie
zarzadzania przez cele (M BO - management by objectives) i strategicznej karty
wynikéw (BSC - balanced scorecard).

Kolejnym czynnikiem wptywajagcym na praktyki ZZL jest istniejgcy system
wewnetrznych firmowych wartosci, ktére sg powszechnie przestrzeganie przez
wszystkich pracownikéw tj. zarzad, Kkierownictwo oraz pozostalty personel.
W przypadku Kompanii Piwowarskiej system wartosci zostat opublikowany
oraz upowszechniony wséréd pracownikéw. Do warto$ci Kompanii Piwowarskiej
zalicza sie4:

- doskonata obstuge,

- niezmienng i najwyzszgjakos$¢ produktu,

rozwoj, delegowanie odpowiedzialnosci i uprawnien, docenianie pracow-
nikow,

- odpowiedzialno$¢ spoteczna,

- innowacyjnos¢,

- ciagte doskonalenie,

- uczciwos¢.

W firmie przestrzegana jest rowniez zasada, ze kazde dziatanie w dziedzinie
ZZL musi prowadzi¢ w konsekwencji do wytworzenia warto$ci dodanej dla
przedsiebiorstwa. Do podstawowych proceséw w dziedzinie zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, kt6re sg realizowane w Kompanii Piwowarskiej naleza:

- reengineering,

- budowanie wizerunku firmy jako pracodawcy,

- delegowanie odpowiedzialnosci (empowerment),

- zarzadzanie wynikami i wydajnoscia pracy (performance management),

- szkolenia - organizacja uczgca sie,

- WCM (World Class Manufacturing) - produkcja zgodnie ze $wiatowymi
standardami,

- high potentials - system S$ciezek kariery dla najlepszych.

Kompania Piwowarska buduje wizerunek jako pracodawca poprzez nastepu-
jace dziatania:

- opieke socjalna,

- outplacement,

- zarzadzanie informacja,

- aktywne budowanie wizerunku firmy na rynku pracy,

- Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy,

AR. Reintuss. Strategia przedsiebiorstwa a zarzadzanie zasobami ludzkimi w Kompanii
Piwowarskiej S.A., [w:] A. Lud wiczyhski (red.). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzki-
mi. Polska Fundacja Rozwoju Kadr. Warszawa 2000, s. 49-54.



- Ksiege procedur ZZL.

Delegowanie odpowiedzialno$ci w Kompanii Piwowarskiej polega na takim
realizowaniu polityki szkoleniowej, aby poprzez podnoszenie kompetencji
wérdd pracownikéw roéznych szczebli mozliwe byto delegowanie uprawnien na
coraz to nizsze szczeble zarzadzania. W odniesieniu do zarzadzania wynikami
pracy w firmie sg prowadzone nastepujace dziatania:

- istnieje system oceny pracy i potencjatu,

- wykorzystuje sie BSC oraz system zarzgdzania wynikami pracy,

stosuje sie techniki podnoszenia wydajnosci pracy oraz techniki dotyczace
zmiany kultury organizacyjnej,

prowadzi sie szkolenia dotyczace: rozwoju kapitatu ludzkiego, wspierania
wazniejszych procesow w firmie, a takze badania potrzeb szkoleniowych w za-
kresie inwestycji prowadzonych w firmie.

W Kompanii Piwowarskiej duzg wage przyktada sie do programéw rozwoju
pracowniczego w mysl zasady, ze firma moze osiagnaC stawiane przed nig cele
jedynie przy pelnym zaangazowaniu wszystkich pracownikéw. Pracownicy spo-
tykajg sie ze swoimi przetozonymi, aby przedyskutowa¢ wspolnie wyniki pracy,
perspektywy rozwoju, plany dotyczace kariery zawodowej oraz obszary pracy,
ktére wymagajg doskonalenia. W tym celu zostaty opracowane materiaty szko-
leniowe, ktore majg za zadanie podnies¢ efektywnos$¢ spotkan pracownikéw
z kierownictwem. Celem programéw rozwoju jest identyfikacja mocnych stron
pracownikow oraz umiejetnosci, ktére nalezy udoskonala¢ poprzez wspélng
prace przetozonych i pracownikéw. Innym dziataniem wspomagajacym zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w Kompanii Piwowarskiej jest istnienie Centrum
Informacji Pracowniczej, ktérego podstawowym zadaniem jest udzielanie od-
powiedzi na wszelkie pytania dotyczace zatrudnienia (telefonicznie, osobiscie
w biurze, na tablicach ogtoszen, e-mailem). W sytuacji, gdy w firmie zachodza
istotne zmiany informacje dotyczace m.in. zasad wynagradzania, regulaminow
czy zmian zakresOw obowigzkéw i odpowiedzialno$ci sa bardzo wazne dla 0g6-
tu pracownikéw.

Filozofia WCM zaktada wytwarzanie produktéw na Swiatowym poziomie
doskonatosci, ktdre jest mozliwe jedynie przy efektywnym i skutecznym syste-
mie zarzadzania zasobami ludzkimi. Kompania Piwowarska podobnie jak SAB
(South African Breweries) realizuje WCM, co przejawia sie w przyjetych zato-
zeniach:

- wsparcie kierownictwa przy wdrazaniu systemu WCM,

mozliwo$¢é konkurowania na rynku jednocze$nie za pomocag niskich kosz-
téw, szybkiego czasu realizacji zamdwienia oraz wysokiej jakosci i elastyczno-
§ci dziatania,

- sprawny przeptyw informacji wewnatrz firmy wymagajacy otwartosci

i uczciwosci w kontaktach dostawcy - pracownicy - klienci,



wiasciwe rozumienie rol pracowniczych na wszystkich szczeblach organi-
zacji,

- ciagle doskonalenie we wszystkich aspektach pracy w celu sprostania ro-
snagcym oczekiwaniom Kklienta,

- wdrazanie matych udoskonalen pochodzacych od pracownikéw nizszych
szczebli,

- autonomia pracownikow w kierowaniu czesScig procesu produkcji,

przestrzeganie zasad utrzymywania czystosci i porzagdku w miejscu pracy,

- przektadanie celéw firmy na cele pracownikow,

- szkolenia pracownikéw i nadawanie im uprawnied do wykonywania po-
wierzonych zadan,

- eliminowanie wszelkiego rodzaju strat w postaci np. czasu pracy, surow-
cow itp.,

- standaryzacja wszystkich operacji wptywajgcych na jakos¢é produktu,

- uczenie sie na btedach,

- wykorzystywanie potencjatu tworczego zespotdw ludzi w rozwigzywaniu
problemdw jako najwydajniejszej metody pracy.

Wprowadzenie zasad WCM daje mozliwo$¢ wptywania pracownikéw na ich
stanowisko pracy i warunki pracy. Osiggniecia pracownikdéw sg uznawane i na-
gradzane przez przetozonych czemu stuzy system premiowania. Pracownicy
majg mozliwo$¢ rozwoju dzieki szkoleniom (np. na zasadzie coachingu, budo-
waniu zespotdw) i doskonaleniu procesu produkciji.

Kolejnym ciekawym przyktadem restrukturyzacji w sektorze producentéow
piwa moga by¢ przeksztatcenia jakie miaty miejsce w Grupie Kapitatowej Zy-
wiec SA\ W zwigzku z faktem, ze w skiad nowej organizacji weszty browary
w Elblagu, Braniewie, Warce, Lezajsku i tancucie oprdcz browaréw w Zywcu
i Cieszynie prowadzenie spdjnej polityki personalnej zaliczono do grupy celéw
strategicznych. Zarzad spotki, w sklad ktérego weszli przedstawiciele inwestora
Heineken Internationaal Beheer B.V. podjeli prébe stworzenia jednorodnej or-
ganizacji. Ze wzgledu na wielko$¢ nowej organizacji, zr6znicowanie wyrazajace
sie odmiennos$cig stosowanych praktyk w zakresie zarzadzania w poszczegdl-
nych browarach szczegdélnego znaczenia nabrato kreowanie jednolitej polityki
w odniesieniu do kapitatu ludzkiego. Pojecie dziataii w zakresie stworzenia jed-
nolitej polityki personalnej wigzato sie z koniecznosci tworzenia nowej kultury
organizacyjnej w browarach o réznej tradycji i okresie funkcjonowania na rynku.

Zarzad firmy w ramach restrukturyzacji zatrudnienia dokonat zmian w za-
kresie zatrudnienia w browarach oraz w spdtkach dystrybucyjnych. Na poczatku
1999 r. w browarach i spotkach dystrybucyjnych byto zatrudnionych 5470 oséb
(77% zatrudnienia przypadato na browary, pozostata cze$¢ 23% na spotki dys-

' Raporty roczne: 2000, 2001, 2002, Grupa Zywiec SA.



trybucyjne). Na koniec 2002 r. catkowite zatrudnienie wynosito 5417 osob,
z tego 55% stanowili zatrudnieni w browarach, pozostatg cze$¢ stanowili pra-
cownicy zwigzani z dystrybucjg produktéw)6.

Do najwazniejszych decyzji personalnych w spdtce mozna zaliczy¢:

- racjonalizacje zatrudnienia (proces ten przebiegat stosunkowo spokojnie,
gdyz wynegocjowano z organizacjami zwigzkowymi pakiety socjalne oraz po-
moc dla odchodzgcych pracownikéw,

- zmiana na stanowisku dyrektora personalnego na pracownika polskiej na-
rodowosci,

- utrzymanie kompetentnej i sprawdzonej kadry menedzerskiej oraz przo-
downikoéw produkcyjnych,

- wzrost zatrudnienia w dziatach personalnych?.

W spéice w zakresie strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim prowa-
dzone sg m.in. dziatania w postaci wdrazania programu high potention, ktory
polega na poszukiwaniu zdolnych pracownikéw ws$réd studentéw ostatnich lat.
Stosowane sg nowoczesne metody selekcji kandydatow m.in.: assessment centre
oraz program ,Warzelnia talentéw”, przygotowujacy przysztych pracownikéw
dla spétki. Warto wspomnieé, ze spotka przyjeta model gospodarowania kapita-
tem ludzkim kompetencjami oparciu kompetencjami kompetencje, co przy ist-
niejacej wielkosci przedsiebiorstwa jest uzasadnionym punktem widzenia.

Przedsiebiorstwa wchodzace w sktad przemystu piwowarskiego sg postrze-
gane pozytywnie jako pracodawca. Wynika to ze specyfiki samego przemystu
ijego struktury (niewielkiej liczby przedsiebiorstw). Nalezy podkresli¢, ze inwe-
storzy zagraniczni wnie$li duzy wktad w zmiany w obszarze ZZL w postaci
nowoczesnych strategii personalnych, metod oceny efektéw pracy, systeméw
wynagrodzen*. Jednocze$nie w rozwazaniach nalezatoby podkre$li¢, ze kom-
pleksowa diagnoza stanu zarzgdzania zasobami ludzkimi w polskim przemysle
piwowarskim wymaga uwzglednienia specyfiki matych i Srednich browaréw
w obszarze gospodarowania kapitatem ludzkim.

3. PODSUMOWANIE

Rezultaty prowadzonych badah w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w przemysle piwowarskim mozna przedstawi¢ w postaci nastepujgcych wnio-
skow:

n Raport roczny 2002, Grupa Zywiec SA, s. 20.

A. Borkowsk a. Wplyw powstaniu grupy kapitatowej Zywiec na politykg personalng fir-
my, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 3-4, s. 94.

4 Zob. S. Borkowska (red.). Wynagrodzenia - rozwigzywanie probleméw w praktyce.
Oficyna Ekonomczna, Krakéw 2004, s. 194-198.



1 Istnieje duze zr6znicowanie w odniesieniu do poziomu ZZL w zaleznosci
od wielkosci przedsiebiorstw piwowarskich. Najlepsze wyniki uzyskano w naj-
wiekszych firmach piwowarskich takich jak: Grupa Zywiec, Kompania Piwo-
warska czy Carlsberg Okocim.

2. Duze znaczenie w przemysle piwowarskim odgiywajg szkolenia pracow-
nikow réznych dziatow. Najwiekszy udziat szkolenn dotyczy czotowych graczy
piwa w Polsce.

3. Przemysl piwowarski wykorzystuje nowoczesne podejscia do zarzadzania
zasobami ludzkimi jak BSC (m. in. Carlsberg Okocim, Kompania Piwowarska)
oraz zarzgdzanie przez cele - MBO.

4. Duza konkurencja na tynku piwa w Polsce przyczyniata sie do wzrostu
zainteresowania obszarem ZZL, co spowodowato zmiane wzajemnych relacji
miedzy kierownictwem a pracownikami browaréw w kierunku stworzenia kli-
matu pracy sprzyjajacego rozwojowi pracownikow.

5. Obecno$¢ zagranicznych inwestordw jak i wielko$¢ przedsiebiorstwa
w sektorze producentéw piwa mozna uznaé za kryterium decydujgce o stosowa-
nych praktykach ZZL. Kryterium to moze stuzy¢ jako podstawa dalszych badan
analitycznych.

6. W wielu przypadkach w sytuacji zwolnien pracowniczych spowodowa-
nych likwidacjg nierentownych browaréw pracownicy byli obejmowani przez
pracodawcéw outplacemontem, co wptywa pozytywnie wizerunek browaréw.

Adam Sadowski
MANAGING HUMAN CAPITAL IN THE BREWING INDUSTRY

The article presents practices within human capital management in the brewing industry in
Poland using as an example two largest capital and manufacturing groups: Lech Browary
Wielkopolskie and Grupa Kapitatowa Zywiec. The restructuring process in the brewing industry in
Poland is one of the few in the country, where employment rationalization did not entail mass
reduction in the workforce. The implemented restructuring measures were determined by the
involvement of foreign investors, expected further expansion of the beer market in Poland and
adjustments in the consumption model of alcoholic beverages.

Management of human capital in the brewing industry summarizes the personnel policy ad-
justments taking place in domestic enterprises. The article presents assumptions and tools operated
within the personnel area, such as assessment centre, BSC, high potention, MBO, outplacement,
performance management and empowerment that largely determine the effectiveness of human
resource management in a modern organization.



