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ABSTRACT

Small enterprises constitute a driving force of modern economy. Their position
on the market is mainly determined by the quality of their human resources. The aim
of the publication is to assess the current condition of human resource management
in small enterprises in respect of a chosen group of small and medium enterprises.
Awareness and recognition of barriers, the small enterprises encounter in the course
of human capital management, should be helpful in application of a clear repair
programme establishing some simple, consistent and inexpensive tools in the field
of human resources.

STRESZCZENIE

Male przedsigbiorstwa stanowig sile napedowa wspolczesnej gospodarki. Ich
pozycja na rynku w duzym stopniu uwarunkowana jest jakoscig zasobow ludzkich.
Celem publikacji jest ocena — na przyktadzie wybranej grupy przedsigbiorstw — aktu-
alnego stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w matych przedsigbiorstwach. Poznanie
i zrozumienie barier, na jakie napotykaja male przedsiebiorstwa w toku zarzadzania
kapitalem ludzkim, powinno poméc w podjeciu wyraznych dzialan naprawczych,
zmierzajacych do stworzenia prostych, spdjnych i niedrogich narzedzi z zakresu hu-
man resources.
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WPROWADZENIE

Efektywne gospodarowanie zasobami niematerialnymi jest dzi§ warun-
kiem koniecznym funkcjonowania i rozwoju kazdego przedsi¢biorstwa
chcacego przetrwac i konkurowa¢ na rynku. Kluczowa kompetencja staje
sie skuteczne zarzadzanie kapitalem ludzkim. Funkcjonujgce w literaturze
przedmiotu bogate instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi doty-
czy przede wszystkim duzych organizacji, tylko minimalnie odnoszac si¢ do
mniejszych przedsigbiorstw.

Tymczasem na przestrzeni ostatnich lat uksztaltowal si¢ zupelnie nowy
rynek pracy, na ktérym polowa stanowisk pracy jest utworzona przez matle
przedsigbiorstwa, stanowigce 99% wszystkich firm dzialajacych w Polsce.

Natomiast zaréwno literatura przedmiotu, jak i konsulting zorientowane
sa na wspieranie wielkich, bogatych korporacji. Najlepsi $wiatowi konsultan-
ci tworzg dla nich know-how zarzgdzania zasobami ludzkimi. Mate przedsie-
biorstwa nie uzyskujac zadnego wsparcia, probuja tworzy¢ je same. Jednakze
przenoszenie korporacyjnych wzorcéw do mniejszych przedsiebiorstw napo-
tyka na liczne bariery, nierzadko przynoszac skutek odwrotny do zamierzo-
nego (Szmidt, 2013, s. 12).

Stad wydaje si¢ ze wszech miar zasadne podjecie tematu nad mozliwoscia
wykorzystania czy tez elastycznego dopasowywania koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi do warunkéw funkcjonowania matych przedsigbiorstw,
w ktorych funkcje dzialu personalnego sprawuje wilasciciel lub prezes, a nie-
rzadko ksiegowa.

ISTOTA I KRYTERIA DEFINIOWANIA MALEGO
PRZEDSIEBIORSTWA

Jednoznaczne zdefiniowanie pojecia maltego przedsigbiorstwa nie jest ta-
twe. Ze wzgledu na ogromna réznorodnos¢ form i rodzajéw matych przedsie-
biorstw trudno wypracowac jedng powszechnie przyjeta definicje. Pojecie to,
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pomimo powszechnosci i popularnosci stosowania, bywa réznie interpreto-

wane (Struzyna, 2002, s. 15). Wynika to z subiektywnego rozumienia katego-

rii malego przedsigbiorstwa, ktore w duzej mierze jest pojeciem umownym,
uzaleznionym od kraju, regionu, rozwoju gospodarczego, uprzemystowienia,
branzy, strategii rozwoju itp.

Precyzujac pojecie malego przedsiebiorstwa, najczesciej stosuje sie¢ trzy
grupy wyznacznikow:

e kryteria ilo§ciowe, mierzalne za pomoca parametréw wyrazajacych roz-
miary przedsigbiorstwa, jak: wielkos$¢ zatrudnienia, warto$¢ majatku trwa-
tego, wielko$¢ obrotu, zasieg rynku zbytu,

o kryteria jako$ciowe, ktére nie s3 mierzalne, ale oparte na takich para-
metrach, jak: jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania, finansowa niezaleznos¢,
nieskomplikowana struktura organizacyjna, system zarzadzania, udzial
w rynku,

e kryteria mieszane (ilosciowe i jakos$ciowe).

Ze wzgledu na prostote i fatwos¢ dostepu do danych najbardziej roz-
powszechnione sg kryteria ilosciowe. Doskonale nadajg si¢ do tworzenia
statystyk umozliwiajacych przeprowadzanie analiz poréwnawczych przed-
siebiorstw. Nie sg jednak wolne od wad i wzbudzaja wiele watpliwosci (Do-
miniak, 2005, s. 27-30).

W kryteriach ilosciowych w pierwszej kolejnosci analizuje si¢ stan za-
trudnienia. Jednakze stosowanie tylko tego kryterium czgsto prowadzi do
znieksztalcen statystyk. Nowoczesne przedsigbiorstwo produkcyjne, wy-
posazone w kosztowne $rodki pracy potrzebuje niewielu pracownikéw, ale
wysoko kwalifikowanych. Natomiast przedsigbiorstwo nieinwestujace w po-
step techniczny zatrudnia wiecej pracownikow, ale o nizszych kwalifikacjach.
W rezultacie takiej strategii przedsigbiorstwo klasyfikowane jest jako wigksze,
nawet jesli jego dochdd jest nizszy. Ponadto nie bez znaczenia sg kwalifikacje
personelu. Trudno uja¢ w liczbach wplyw kompetentnych pracownikéw na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa, a przeciez wartos¢ ta przeklada si¢ na wi-
zerunek, konkurencyjno$¢ i innowacyjnosc.

Znieksztalcenie statystyk powodowac takze moze zatrudnienie w niepet-
nym wymiarze godzin czy pomijanie w analizach branzy przedsiebiorstwa.

Journal of Modern Science tom 4/31/2016 279



ALEKSANDRA KRAWCZYK

Dyskusyjne jest zakwalifikowanie do jednej grupy przedsiebiorstw biura ra-
chunkowego i przedsigbiorstwa produkcyjnego, tylko ze wzgledu na jedna-
kowy stan zatrudnienia.

Rozszerzajac rozwazania, zwré¢my uwage, iz zgodnie z kodeksem pracy
pracownikiem jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace. Jednak
na obecnym rynku pracy nie brakuje przedsigbiorstwa, na rzecz ktérego pra-
cuje wiele 0séb jako kooperantéw, podwykonawcdw, agentéw, ajentow, ofi-
cjalnie niepodlegajacych stosunkowi pracy. W skrajnych przypadkach mo-
zemy mie¢ do czynienia z sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo nie zatrudnia
zadnego pracownika, a w rzeczywistosci pracuje dla niego kilkanascie osob
(Sidor-Rzadkowska, 2010, s. 14).

Wyodrebnienie malego przedsigbiorstwa z uwzglednieniem cech jako-
$ciowych jest trudniejsze i dlatego rzadziej stosowane, przede wszystkim ze
wzgledu na szerokie spektrum identyfikatorow, ktérych wybor jest niejed-
noznaczny. Analizujagc funkcjonowanie matych przedsiebiorstw, wymienic¢
mozna bardzo wiele cech wyrézniajacych je na tle wigkszych przedsigbiorstw.
Ponizsze zestawienie uwzglednia jedynie najistotniejsze:

o wlasciciel przedsigbiorstwa jest zazwyczaj jedyna osobg zarzadzajaca,

e podstawg finansowania dziatalno$ci jest kapital pochodzacy z oszczedno-
$ci wlasciciela lub jego rodziny,

e plaska niesformalizowana struktura organizacyjna sprzyja bezposrednie-
mu przekazowi informacji oraz szybkiemu podejmowaniu decyzji,

e lokalny zasieg dzialania wyznacza waski krag dostawcow i odbiorcow,
z ktorymi wspolpraca jest oparta na osobistych relacjach,

e liczy si¢ maly udzial w rynku poprzez koncentracj¢ na jednym produk-
cie oraz ograniczenie dzialalnosci do rynku lokalnego lub regionalnego
(Janiuk, 2004, s. 14-16),

e przedsiebiorstwo jest glownym zZrodlem utrzymania wlasciciela i jego ro-
dziny (Gudkova, 2008, s. 54).

W celu ujednolicenia kryteriow klasyfikacji matych przedsiebiorstw od
1 stycznia 2005 r. weszla w zycie, we wszystkich krajach czlonkowskich Unii
Europejskiej, nowa formalna definicja malego i sredniego przedsiebiorstwa
(Definicja MSP, http://ec.europa.eu dostep: 1.04.2014). Zgodnie z przyjety-
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mi zaleceniami (Commission Recommendation, 2003, s. 36), a nastepnie

w rozporzadzeniu Komisji Europejskiej (Definicja matych i $rednich przed-

siebiorstw, 2004) do kategorii matych przedsigbiorstw zalicza si¢ takie, ktore

spelniaja jednoczesnie trzy kryteria:

1) zatrudniajg mniej niz 50 pracownikéw,

2) ich roczne przychody netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz ope-
racji finansowych nie przekraczajg 10 mln euro lub ich suma aktywéw bi-
lansu na koniec poprzedniego roku obrotowego nie przekroczy 10 min euro,

3) spelniaja kryterium niezaleznosci, tj. przedsiebiorstwo posiada ponizej 25%
kapitatu lub gloséw w innych przedsigbiorstwach, a/lub inne przedsigbior-
stwa posiadajg ponizej 25% kapitatu lub gloséw w tym przedsiebiorstwie.

Istotng nowelizacjg jest wprowadzenie odrebnej definicji mikroprzedsie-
biorstwa. Do tej kategorii zalicza sie przedsiebiorstwa spelniajace nastepujace
kryteria:

1) zatrudniajg mniej niz 10 pracownikéw,

2) ich roczne przychody netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz
operacji finansowych nie przekraczajg 2 mln euro lub ich suma aktywow bi-
lansu na koniec poprzedniego roku obrotowego nie przekroczy 2 mln euro,

3) spelniajg kryterium niezaleznosci, tj. przedsigbiorstwo posiada ponizej
25% kapitalu lub gloséw w innych przedsiebiorstwach, a/lub inne przed-
siebiorstwa posiadaja ponizej 25% kapitalu lub gloséw w tym przedsie-
biorstwie.

ZNACZENIE I ROLA MALYCH PRZEDSIEBIORSTW
W GOSPODARCE KRAJU

Sektor matych przedsigbiorstw odgrywa podstawowg role we wszystkich
rozwinietych gospodarczo krajach. Stanowi site napedowa, dzigki ktérej go-
spodarka odnotowuje wzrost. Male przedsiebiorstwa sg Zrédlem powstawa-
nia nowych miejsc pracy, produktéw, ustug, proceséw nawet w okresie recesji
(Duraj, Papiernik-Wojdera, 2010, s. 30).

Przedstawione w tym tek$cie dane statystyczne pozwalaja stwierdzi¢, ze za-
réwno ze wzgledu na udziat ilosciowy, jak i udzial w tworzeniu produktu krajo-
wego brutto mafe przedsi¢biorstwa mozna uzna¢ za lokomotywe gospodarki.
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W Polsce (dane za 2011 r.) dziala 1,78 mln przedsigbiorstw, z czego naj-
wiekszy udzial majg przedsigbiorstwa klasy mikro, tj. 95,9%, matle 3,1%,
$rednie 0,9%, a duze 0,2% (Raport o stanie sektora matych i srednich przed-
siebiorstw w Polsce w latach 2011-2012, 2013, s. 20). W mikro i matych
przedsigbiorstwach miejsce pracy znalazt co drugi pracujacy w Polsce (52%;
4,7 mln osdb), srednie przedsigbiorstwa to miejsca pracy dla co pigtego pra-
cujacego (18,2%; 1,6 mln osob), a duze — co trzeciego (30%; 2,7 mln 0s6b)
(Raport o stanie sektora malych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce w latach
2011-2012, 2013, s. 33).

Najmniejsze przedsigbiorstwa dominujg takze pod wzgledem udziatu
w tworzeniu produktu krajowego brutto (PKB). W 2011 r. wszystkie dzia-
tajace w Polsce przedsiebiorstwa wygenerowaly 71,8% produktu krajowego
brutto. Udzial w PKB przedsig¢biorstw ksztaltuje si¢ nastepujaco: przedsie-
biorstwa mikro 29,4%, male 7,8%, $rednie 10,1%, duze 24,5% (Raport o sta-
nie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2011-2012,
2013, s. 16).

Dzialalno$¢ matych przedsigbiorstw jest zdecydowanie efektywniejsza niz
duzych przedsiebiorstw. Zawdzigczajg to nizszym kosztom i wysokiej moty-
wagcji do pracy. Jedynie male przedsiebiorstwa moga realizowa¢ specyficzne
zyczenia klientéw i szybko reagowac na zmieniajace si¢ oczekiwania rynku,
gdyz mata skala funkcjonowania nie wymaga duzych nakladéw na modyfika-
cje dziatalnos$ci (Drab-Kurowska, Sokot, 2010, s. 20-24). Wykonuja zadania,
ktore duze przedsigbiorstwa uwazajg za nieoptacalne. Nierzadko wspoétpra-
cujg z nimi jako niezastgpieni podwykonawcy (Burak, 2011, s. 73).

Uwaza sie, ze male przedsiebiorstwa z jednej strony wykazuja sie znacznie
wieksza kreatywnoscig, elastycznoscig i adaptacyjnoscia pod wzgledem przy-
stosowywania si¢ do zmieniajacych sie warunkow rynkowych, odwaga i szyb-
koscig podejmowania zmian, fatwoscia i blisko$cig nawigzywania kontaktow
z klientami (Masternak-Janus, 2011, s. 11). Z drugiej strony, w poréwnaniu
z bogatymi korporacjami, s3 podmiotami znacznie stabszymi. Wiele z nich
funkcjonuje na granicy oplacalnosci. Najbardziej odczuwalne i zagrazajace
istnieniu malych przedsi¢biorstw sa problemy natury finansowej — zatory
platnicze oraz zadluzenie. W konsekwencji takiego stanu rzeczy zbyt wiele
matych przedsigbiorstw dziala na granicy opfacalnosci oraz bankrutuje.
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Postepujacy proces integracji z Unig Europejska oraz wzrost wymia-
ny handlowej z zagranica powoduje konieczno$¢ przystosowania polskich
przedsigbiorstw do rosnacej konkurencji. Oznacza to, ze wérdéd podstawo-
wych czynnikéw warunkujacych poziom konkurencyjnosci, takich jak: ja-
kos¢ towardw i ustug, wzornictwo, cena, poziom wyposazenia technicznego,
lojalnos¢ klientéw, nie moze zabrakna¢ czynnikéw zwigzanych z kapitalem
ludzkim, tj. wiedzy i umiejetnosci pracownikéw oraz ich lojalnosci i zaanga-
zowania. Poszukiwanie i zatrudnienie dobrych pracownikéw jest obecnie ko-
niecznoscig dla kazdego przedsiebiorstwa, a zarzadzanie nimi - wyzwaniem,
gdyz utalentowani pracownicy sg coraz bardziej $wiadomi, ze dla przedsie-
biorstwa stanowig cenny kapital, cechujacy si¢ duzym stopniem zindywidu-
alizowania i niepowtarzalnosci.

PRAKTYKA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne, zintegrowane i spojne po-
dejscie do zatrudnienia i rozwoju ludzi pracujacych w przedsigbiorstwie. Jest
to zestaw wzajemnie powigzanych metod i sposobow dziatania majacych na
celu zapewnienie przedsigbiorstwu uzdolnionych, zaangazowanych i dobrze
zmotywowanych pracownikow, dzieki ktérym przedsigbiorstwo jest w stanie
osiagnac¢ sukces (Armstrong, 2011, s. 26-27).

W nowoczesnej gospodarce tracag waznos¢ tradycyjne czynniki wytwor-
cze, a zyskuja zasoby ludzkie. Wysokie kompetencje pracownikéw, ich wie-
dza, zdolnosci, doswiadczenie, zdrowie i postawy decyduja o efektywnosci
przedsigbiorstwa (Gieryszewska, 2001, s. 22). Bez nich trudno podnosi¢
i utrzymac jakos$¢ produktéw oraz ustug, a takze zapewni¢ dobra obstuge
stalych klientéw oraz pozyskiwaé nowych. Na konkurencyjnym rynku prze-
trwajg jedynie te przedsigbiorstwa, ktére dbaja o pracownikéw i traktujg ich
w sposob szczegélny. Jak zauwazyl P. Drucker: ,,pracownikéw nalezy trakto-
wac jak partnerdw, a z definicji partnerstwa wynika teza, ze partnerzy maja
réwne prawa. Partnerom nie wydaje si¢ polecen, trzeba ich przekonac. A za-
tem zarzadzanie zespotami ludzkimi coraz czesciej przypomina marketing.
W marketingu bledem jest mysle¢: czego mi potrzeba? Nalezy raczej pytaé
czego potrzeba mojemu rozméwcy” (Drucker, 2009, s. 30).
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Uwagi dotyczace potrzeb personelu rzucaja swiatto na specyficzng role
przedsiebiorstwa jako pracodawcy. Obecnie umowa o prace i dobra pensja
nie zawsze wystarczajg. W oczach pracownikow zyskuja na znaczeniu: pozy-
tywna opinia o pracodawcy, przyjazna atmosfera, mozliwos¢ szkolenia i roz-
woju. Gama potrzeb personelu, ktore nalezy uwzgledni¢ w dziataniach poli-
tyki personalnej, rozszerza si¢ wraz ze wzrostem wyksztalcenia i kwalifikacji
(Welsing, 2011, s. 48-50).

W tym kontekscie tendencja matych przedsiebiorstw do obnizania kosztow,
w tym szczegdlnie w odniesieniu do zasobow ludzkich, jest zjawiskiem bardzo
niepokojacym. Wtasciciele matych przedsigbiorstw oczekujg szybkich rezulta-
tow, natomiast wplyw dziatan z zakresu polityki personalnej na wyniki ekono-
miczne przedsigbiorstwa jest trudny do zmierzenia (Becker, Huselid, Ulrich,
2012, s. 16). Stad czesto szczegdlnie mniejsze przedsiebiorstwa nie traktuja wy-
datkéw personalnych jako inwestycji, ale jako niepotrzebny koszt.

Obawy malych przedsiebiorcoéw w duzej mierze sg uzasadnione. Dostep-
ne systemy i procedury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi stworzono
na podstawie potrzeb duzych, bogatych przedsigbiorstw. Korzystanie z nich
wymaga profesjonalnej wiedzy specjalistow z zakresu human resources, na
zatrudnienie ktorych nie sta¢ malych przedsiebiorstw. W konsekwencji,
know-how zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzone przez renomowanych
konsultantéw, nie nadaje si¢ do stosowania w matych przedsiebiorstwach.
Procedury s3 nadmiernie rozbudowane i skomplikowane, a tym samym cza-
sochlonne i kosztowne. Koncentrujac si¢ na dziataniach z zakresu polityki
personalnej w malym przedsigbiorstwie, nalezy uwzgledni¢ ich odmienng
specyfike funkcjonowania, szczegolne potrzeby, a przede wszystkim ograni-
czone zasoby kadrowe i finansowe.

W malym przedsiebiorstwie glownym HR-owcem jest zazwyczaj wlasciciel,
ktory dodatkowo pelni szereg innych funkgji, tj. handlowca, ksiegowego, tech-
nologaitd. Jego umiejetnosci, aspiracje, zaangazowanie, sprawnosc kierownicza,
intuicja oraz osobowos¢ rzutujg na sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa,
a takze na relacje z klientami, dostawcami oraz pracownikami (Janiuk, 2004,
s. 14). Struktura organizacyjna jest z reguty bardzo plaska, a stanowiska kierow-
nicze s3 zajmowane przez wlasciciela i jego najblizsze otoczenie. Ograniczona
jest wiec dostepnos¢ funkeji o charakterze kierowniczym i koncepcyjnym dla
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pozostalych pracownikéw, natomiast utalentowani pracownicy pragna kariery
menedzerskiej lub specjalistycznej oraz wysokich profitéw finansowych. Z po-
wyzszych wzgledéw male przedsiebiorstwo nie zatrudnia specjalistow, ale oso-
by o nizszych kwalifikacjach, lecz samodzielne i wszechstronne.

Brak dystansu hierarchicznego wyznacza specyfike relacji miedzyludz-
kich, ktdre sa niesformalizowane i bezposrednie, oparte na zaufaniu i wspol-
pracy. Biurokratyczne normy i procedury s3 maksymalnie uproszczone. Ko-
munikacja w malym przedsi¢biorstwie przybiera posta¢ ustna, sprzyjajaca
natychmiastowemu reagowaniu na zmiany w otoczeniu.

Lokalny zasieg dzialania matego przedsi¢biorstwa umozliwia utrzymywa-
nie bardzo bliskich, nieformalnych kontaktéw z klientami i dostawcami. Je-
dynie male przedsiebiorstwo moze $wiadczy¢ ustugi lub prowadzi¢ produk-
cje zgodnie z indywidualnymi zyczeniami klienta (Gudkova, 2008, s. 54).

Ograniczone zasoby finansowe uniemozliwiaja rozszerzenie dziatalnosci
na rynek krajowy czy zagraniczny oraz zaoferowanie produktéw masowemu
odbiorcy.

Z reguty w kilku czy kilkunastoosobowych przedsigbiorstwach dziatania
personalne majg charakter nieskomplikowany, intuicyjny i ograniczajg si¢
do niezbednego minimum, czyli prowadzenia dokumentacji pracowniczej
oraz organizowania szkolen z zakresu BHP. Obowiazki te powierza si¢ ksie-
gowej lub sekretarce jako czynno$ci niewymagajace specjalnych kwalifikacji
(Sidor-Rzadkowska, 2010, s. 38).

Dostrzezenie wyzej wspomnianych prawidlowosci stalo si¢ inspiracja do
podjecia badan dotyczacych rzeczywistego stanu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w matych przedsiebiorstwach.

CEL I METODYKA BADAN

Na podstawie obserwacji, a takze wielu nieformalnych rozméw z wiasci-
cielami oraz pracownikami matych przedsi¢biorstw sformutowano hipoteze:
zarzadzanie zasobami ludzkimi w malych przedsigbiorstwach wymaga wy-
posazenia przedsiebiorcéw w profesjonalne, ale nieskomplikowane i niedro-
gie narzedzia i metody.

Celem zrealizowanych badan bylo uzyskanie opinii przedsiebiorcéw na
temat zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Informacje zostaly zebrane w drodze ustrukturyzowanych wywiadéw bez-
posrednich lub telefonicznych, przeprowadzonych z decydentami (wlascicie-
lami, prezesami, dyrektorami) wybranych przedsigbiorstw. Badaniami, ktore
przeprowadzono w maju 2014 r., objeto probe 20 przedsiebiorstw zatrudnia-
jacych do 49 0sdb z wojewddztwa opolskiego. Reprezentowaly one wszystkie
rodzaje dzialalnosci gospodarczej, tj. produkeyjna, handlows i ustugowa.

WYNIKI BADAN

Okazalo sie, iz zdecydowana wigkszo$¢ analizowanych przedsiebiorstw
(80%) nie posiada dzialu zasobow ludzkich. Dokumentacjg kadrowa zaj-
muja sie zewnetrzne firmy rachunkowe prowadzace rozliczenia ksiegowe.
Niemniej jednak wszelkie decyzje personalne naleza do wlasciciela lub/oraz
wyznaczonej osoby z najblizszego otoczenia. Chociaz 20% analizowanych
przedsigbiorstw uznaje, iz posiada dziat kadr, w rzeczywistosci jest to jedno-
osobowe stanowisko faczace obowiazki personalne z innymi pracami o cha-
rakterze biurowo-administracyjnym.

Integralng czescig planowania strategicznego przedsigbiorstwa jest plano-
wanie zasobow ludzkich. Przedsigbiorstwo musi wiedzie¢, ilu i jakich pra-
cownikéw powinno zatrudniaé, aby sprosta¢ obecnym i prognozowanym
wymogom biznesowym.

25% badanych przedsigbiorstw opowiada si¢ za zaplanowanym zatrud-
nieniem w okresie najblizszego roku. Planowanie zatrudnienia nie wynika
jednak z analiz przyszlych prognoz i potrzeb, ale jest raczej subiektywnym
przewidywaniem wiasciciela.

W pozostatych 75% przedsiebiorstw poziom i jako$¢ zatrudnienia regu-
lowane s3 stosownie do sytuacji. Z jednej strony, oznacza to szybkie i ela-
styczne dostosowywanie si¢ do biezacej sytuacji. Z drugiej strony, skutkuje
chaotycznymi decyzjami, ktdrych rezultaty moga by¢ przyczyna powaznych
problemoéw.

Kolejnym elementem procesu zarzadzania personelem jest pozyskiwanie
pracownikow. Matle przedsigbiorstwo powinno dolozy¢ szczegdlnych staran,
aby zatrudni¢ pracownikéw samodzielnych i wszechstronnych, z wieloma
umiejetno$ciami. W badanej grupie procesy doboru personelu przebiegaja
w sposob nieskomplikowany, przy mozliwie niskich nakfadach finansowych.
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Jedna z dominujacych form pozyskiwania kandydatéw do pracy (90%)
jest korzystanie z osobistych kontaktéw oraz rekomendacji oséb, ktore je
znaja. Popularne sg takze klasyczne metody zatrudnienia, jak posrednictwo
urzedu pracy - 70%, ogloszenia w Internecie — 55%, ogloszenia w prasie
- 25%. Natomiast 10% badanych przedsigbiorstw korzysta z ustug firm re-
krutacyjnych.

Wykres 1.
Metody rekrutacji
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
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20%
10%
Kontakty osobiste  Posrednictwo urzedu Ogtoszenia Ogtoszenia w prasie Ustugi firm

pracy wnternecie rekrutacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne

Ocena kandydatéw do pracy odbywa si¢ najprostszymi technikami, ta-
kimi jak analiza dokumentéw oraz rozmowa kwalifikacyjna - 100%, spraw-
dzenie referencji — 15%. Popularne okazaly si¢, specyficzne dla matych
przedsiebiorstw, sprawdziany praktycznych umiejetnosci — 40%. Weryfikacji
tej podlegaja zaréwno podstawowe kwalifikacje pracownikéw fizycznych,
jak i kompetencje bardziej zaawansowane, tj. jezykowe, finansowe, prawne
itd. Tylko 10% badanych przedsigbiorstw korzysta z bardziej zaawansowa-
nych, wystandaryzowanych metod kontroli kandydatéw do pracy.

Swiadomo$¢ decydentéw odno$nie rozwoju zasobéw ludzkich jest na
bardzo niskim poziomie. Chociaz na rynku ustug szkoleniowych nie brakuje
ofert skierowanych do mniejszych przedsiebiorstw, to jednak male przed-
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siebiorstwa korzystaja z nich sporadycznie. Najpowszechniejsze okazaly si¢
szkolenia w wymaganym przez prawo zakresie, tj. dotyczace zasad bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz zmian obowiazujacych przepiséw prawnych
lub ksiegowo-podatkowych - 100%. Ponadto popularne sg szkolenia o cha-
rakterze instruktazowym na stanowisku pracy — 95%.

Wykres 2.
Techniki oceny kandydatéw do pracy
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irozmowa rekrutacyjna umiejetnosci

0%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wisréd dodatkowo realizowanych szkolen dominujg specjalistyczne
- 15% oraz z zakresu technik sprzedazy — 20%. Z kolei 60% badanych przed-
siebiorstw organizuje wewnetrzne szkolenia zwigzane ze zmiang programu
komputerowego, z zakupem nowego urzadzenia produkcyjnego czy wprowa-
dzeniem do oferty nowego produktu lub ustugi.

5% badanych przedsigbiorstw nie wykazuje Zadnego zainteresowania
szkoleniami, ktére uzasadnia bardzo ogélnikowo, tzn. ,nie ma takiej potrze-
by” czy tez ,firma jest zbyt mata”

Nieliczna grupa pracownikéw badanych przedsiebiorstw uczestniczy
w szkoleniach zewnetrznych - 25%. Podjecie decyzji o skierowaniu pracow-
nika na takie szkolenie nie nalezy do tatwych. W przewazajacej wigkszosci
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przedsigbiorstwa powoluja si¢ na brak srodkéw finansowych - 45% i/lub cza-
su - 25%. Powody te w duzym stopniu nalezy uzna¢ za uzasadnione. Budzety
matych przedsigbiorstw z reguly s3 mocno napiete i wydzielenie z nich ja-
kiejkolwiek kwoty na szkolenie aczy sie z ograniczeniem wydatkéw na inne
potrzeby. Male przedsiebiorstwo zatrudnia niewielu pracownikéw, w zwigz-
ku z tym osoby bioracej udzial w szkoleniu czgsto nie ma kto zastapic. Jej
nieobecno$¢ moze w znacznym stopniu utrudni¢ normalne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

Na pytanie o udzial pracownikéw w ciggu ostatniego roku w szkoleniach,
nie uwzgledniajac BHP, az 65% przedsigbiorstw stwierdzilo, ze pracownicy nie
uczestniczyli w zadnym szkoleniu. Wskaznik ten jest niepokojaco wysoki.

Najpopularniejszym zrédlem wiedzy i kompetencji pracownikéw matych
przedsigbiorstw jest uczenie si¢ od bardziej doswiadczonych kolegéw, jak
réwniez czytanie pism branzowych.

Pozytywnie nalezy oceni¢ doskonalenie umiejetnosci menedzerskich
przez wlascicieli. Wielu z nich ukonczylo studia ekonomiczne i/lub szkole-
nia menedzerskie — 55%. Swiadczy to o rosnacej $wiadomosci pracodawcéw,
iz rowniez w malym przedsigbiorstwie wazna jest umiejetnos¢ zarzadzania,
a nie jedynie fachowa wiedza.

Wykres 3.
Rodzaje realizowanych szkolen
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Zrédlo: opracowanie wlasne
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Kolejny badany aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi to systemy ocen
pracowniczych. Regularne ocenianie stuzy pozyskaniu kompleksowych in-
formacji o wynikach pracy oraz kompetencjach pracownikéw, niezbednych
do zasadnosci dzialan podejmowanych w ramach kompleksowej polityki
personalnej, poczawszy od zatrudnienia, poprzez awanse, a skonczywszy na
zwolnieniach (Pocztowski, Urbaniak, 2007, s. 189).

Zadne z badanych przedsigbiorstw nie posiada sformalizowanego systemu
okresowych ocen pracowniczych. Dwa z nich deklaruja planowanie wpro-
wadzenia systemu ocen w przyszlym roku. 75% badanych przedsiebiorstw
uwaza, ze nie ma potrzeby wdrozenia sformalizowanego systemu ocen pra-
cowniczych, gdyz codzienny, osobisty kontakt przetozonego z pracownikiem
umozliwia biezaca obserwacje oraz oceng jakosci pracy. Niesformalizowang
ocene uznajg za efektywniejsza, gdyz pozytywnie wplywa na relacje miedzy-
ludzkie, ktore staja si¢ bardziej naturalne i szczere, co przektada si¢ na dobra
atmosfere pracy. Ponadto uwazaja, iz wdrozenie systemu okresowych ocen
pracowniczych pociaga za sobg ryzykowne zmiany, narazajace personel na
lek oraz stres, a nawet opor.

W 45% badanych przedsigbiorstw ocena pomaga w podejmowaniu decyzji
oprzedluzeniulub rozwigzaniuumowyo prace. Rzadko ocenajest wykorzysty-
wanadobadaniamotywacjidopracyczypanujacychrelacjiwprzedsigbiorstwie.

Ostatnim sposrdd poddanych badaniu obszarem zarzadzania personelem
byto motywowanie. W 80% badanych przedsiebiorstw pracownicy otrzymu-
ja rozne nagrody. System premiowy okazal si¢ jednak malo wyrafinowany.
W palecie przyznawanych nagréd zdecydowanie dominujg nagrody pieniez-
ne. W 10% przedsiebiorstw premia przyznawana jest ze stalg czestotliwoscia
raz na miesiac, w 55% przyznawana jest ad hoc jako uznaniowa decyzja prze-
tozonego, tylko w 15% przedsiebiorstw przyznawana jest za realizacje celow
lub osiagniecia ustalonych wynikéw pracy. 35% badanych przedsigbiorstw
uwaza, zZe najlepszym motywatorem jest obietnica umowy o prace na czas
nieokreslony.
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Wykres 4.
Nagrody finansowe
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Wykres 5.
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PODSUMOWANIE

Analiza poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi w matych przedsiebior-
stwach wykazala szereg brakow i niedociagnie¢. Generalnie jest na niskim
poziomie i zasadniczo odbiega od poziomu duzych przedsigbiorstw. Zapre-
zentowane wyniki badan pozwalajg ustali¢ najwazniejsze prawidtowosci.

Rola 0s6b zajmujacych si¢ obszarem zasobdw ludzkich w malych przed-
siebiorstwach sprowadza si¢ do biezacej obstugi spraw pracowniczych. Tym
samym z jednej strony znacznie odbiega od wizji nowoczesnego specjalisty
human resources. Z drugiej strony, trudno oczekiwa¢, aby kazde male przed-
siebiorstwo posiadalo rozbudowane stuzby personalne.

Badane przedsigbiorstwa nie gromadza i nie analizujg informacji uzyska-
nych w wyniku przeprowadzonych proceséw rekrutacyjnych. Tymczasem
nawet w najmniejszym przedsiebiorstwie warto wiedzie¢, skad aplikuje do
nas najwiecej kandydatow, jaki jest przecigtny czas trwania rekrutacji, jaki
procent kandydatow konczy okres prébny, jaki jest procent odejs¢ w okresie
pierwszego roku. Warto tez kontrolowac $redni czas udzielania kandydatom
odpowiedzi zwrotnej. Kultura spotkan rekrutacyjnych oraz sposéb podzig-
kowania kandydatom za zainteresowanie ofertg pracy sg miarg kultury calej
organizacji. Dobra opinia o przedsiebiorstwie — w przysztosci — utatwi pozy-
skanie wartosciowych pracownikéw.

Wigkszos$¢ matych przedsiebiorstw nie posiada polityki szkoleniowe;j.
Zauwazalna jest tendencja do ponoszenia jedynie niezbednych wydatkow
na rozwoj zasobow ludzkich. W sytuacji wzrastajacej konkurencji s3 to
dzialania niewystarczajace nawet dla realizacji strategii przetrwania. Pod-
wyzszanie jako$ci zasoboéw ludzkich przestato juz by¢ tylko warunkiem
strategii rozwoju, ale stalo si¢ wrecz warunkiem utrzymania si¢ na dotych-
czasowym poziomie. Zbytnie ograniczenie nakladéw na ksztalcenie moze
powodowac regres przedsiebiorstwa.

Brak formalnych systeméw ocen pracowniczych w pewnym stopniu moga
z jednej strony uzasadnia¢ niewielkie rozmiary badanych przedsiebiorstw.
Z drugiej strony, niekorzystanie z okresowych ocen utrudnia systemowa
identyfikacje wszystkich kompetencji pracowniczych oraz odbiera pracow-
nikom wiedze¢ o tym, jak s3 widziane osiggane przez nich wyniki, wskazéwki,
co i jak mogliby robi¢ lepiej, a takze prognozy dotyczace ich rozwoju.
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W zakresie niefinansowego motywowania mate przedsiebiorstwa staraja
sie podazac §ladami wigkszych przedsigbiorstw. Rozmdéwcy osobiscie przeko-
nali sie, ze nagroda rzeczowa nieporéwnywalnie dluzej pozostaje w pamigci
obdarowanego pracownika niz nagroda finansowa. Motywowanie pieniezne
jest niewatpliwie najistotniejsze, lecz stanowi forme motywowania o krotkim
okresie oddziatywania.

Powazne obawy budzi brak swiadomego perspektywicznego planowania.
Badane przedsigbiorstwa najczesciej nie posiadaja zadnej strategii dzialania
(zaréwno ogolnej, jak i personalnej). Oznacza to, ze decyzje kadrowe po-
dejmowane sg na biezaco, w zaleznosci od sytuacji, w sposdb spontaniczny,
przypadkowy, czasami wrecz zaskakujacy. Perspektywa planowania i dziala-
nia w malych przedsigbiorstwach jest perspektywa operacyjng i krétkoter-
minow3. Bagatelizowanie wieloletniego strategicznego planowania jest zas
dzialaniem krétkowzrocznym, bedacym jedng z przyczyn ograniczajacych
rozw6j malych przedsigbiorstw, a nawet prowadzacych do upadku (Sidor-
-Rzadkowska, 2010, s. 33-38).

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w malych przedsigbiorstwach
wymaga wiec wyraznych dzialan naprawczych. Sformulowana na wstepie
hipoteza zostala potwierdzona — przedsigbiorcéw nalezy wyposazy¢ w pro-
fesjonalne, ale proste, nieskomplikowane i niedrogie narzedzia i metody.
Aby stymulowac efektywnos¢ pracownikow, nie wystarczy realizacja zestawu
niepowigzanych ze sobg praktyk HR, takich jak rekrutacja, szkolenia, oce-
na pracownicza czy motywacja. Strategia personalna musi by¢ przemyslana
i spojna, zgodna z planami perspektywicznymi. Tylko wtedy moze skutecznie
oddzialywa¢ na zaangazowanie oraz kompetencje pracownikéw, bez ktdrych
trudno byloby zachowac¢ i podnosi¢ jakos¢ produkgji i ustug, a takze zapew-
ni¢ dobra obstuge klientow.
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