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Bozena Jasiak

Rozpoznanie obszaréw zarzadzania personelem
w malych przedsi¢biorstwach

ABSTRAKT

W XXI wicku o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstw decyduja pracujacy
w nich ludzie. Ich wiedza, umiej¢tnosei, doswiadczenie, predyspozycje 1 kreatywnosé
sa najcenniejszymi aktywami, jakie moze posiada¢ firma. W zwiazku z tym, aby
sprawnie i efektywnie zarzadzac¢ potencjalem ludzkim, nalezy w sposéb przemysla-
ny oraz konsekwentny realizowa¢ zadania z obszaru dziatan personalnych. Dziataniami
tymi sg: planowanie personelu i jego dobdr, system motywacyjny, szkoleniowy i ocen
pracowniczych. Przedstawiona w artykule analiza powyzszych funkcji personalnych
w matych przedsi¢biorstwach pozwoli udzieli¢ odpowiedzi na trzy zasadnicze pyta-
nia. Pierwsze pytanie dotyczy okre$lenia modelu zarzadzania personelem w badanych
przedsigbiorstwach; drugie — czy w matych przedsigbiorstwach zarzadzanie persone-
lem sprowadzane jest tylko do tzw. administrowania spraw pracowniczych, czy
posiada szersze znaczenie (realizacja wspomnianych funkcji); trzecie — jaki jest zakres
i stopien realizacji poszczegodlnych elementéw zarzadzania personelem.

Odpowiedzi na tak zadane pytania ukazujg stopien ,,dojrzatosdci” kadry zarzadza-
jacej, uzewngetrzniajacy si¢ w podejéciu do realizacji funkeji personalne;j.

1. Wstep

Bez wzgledu na wielkos¢ i charakter firmy osoby w niej zatrudnione powinny by¢ uwaza-
ne przez kadrg¢ zarzadzajaca lub/i whascicieli za najcenniejszy kapital, najbardziej wartosciowy
zas6b niematerialny, jakim dysponuja. Wiedza, do§wiadczenie, predyspozycje i kompetencje
pracownikéw réznig sie od pozostatych zasobéw w firmie tym, ze wraz z uplywem czasu ich
warto$¢ wzrasta, przy zalozeniu, ze zostang im stworzone odpowiednie do tego warunki.
Michael Armstrong twierdzi [2], iz w XXI wieku to ludzie stanowia o réznicach migdzy
firmami. W zwiazku z tym funkcje personalna” nalezy traktowaé na réwnym poziomie z pozo-
stalymi realizowanymi w przedsiebiorstwie, np. marketingowa, finansowg czy produkcyjna.

Ustalajac formy organizacyjne funkcji personalnej w matej firmie, nalezy zwréci¢ uwage
na to, ze zaréwno zakres realizowanych czynnosci oraz miejsce w strukturze organizacyjnej,
Jjak i wielko$¢ wyspecjalizowanej komérki zalezy od kilku czynnikéw. Zaliczy¢ do nich nalezy
przede wszystkim: wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego lokalizacje, cele i funkcje podstawowe.
Polityka personalna w malej firmie moze by¢ realizowana na jeden z trzech mozliwych sposo-

* Pojecia takie jak ,,funkcja personalna”, ,,zarzadzanie personelem”, ,,zarzadzanie kadrami” czy
Zarzadzanie zasobami ludzkimi” traktowane sa jako tozsame.
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boéw. Pierwszy z nich, to przekazanie menedzerom liniowym wszystkich obowiazkéw wynika-
Jjacych z jej realizacji, drugi — utworzenie dzialu personalnego oraz korzystanie z ustug firmy
zewnetrznej, czyli tzw. outsourcing funkcji personalnej.

Rozpoznanie obszaréw zarzadzania personelem w badanych firmach wymaga identyfika-
¢ji i analizy w szczegéInosci: planowania kadr, ich doboru, a takze stosowanego systemu
motywacyjnego, szkoleniowego i ocen pracownikéw.

Mimo wystepujacej przewagi podazy nad popytem kadr na rynku pracy, niejednokrotnie
mozna sie przekonaé o tym, jak trudno znalez¢ pracownika, ktérego profil kwalifikacyjny pokry-
walby sie z profilem przypisanym do okreslonego stanowiska pracy. Braki personalne wystepuja
najczesciej] wérdéd zawoddéw wymagajacych od pracownikéw posiadania konkretnej wiedzy,
specjalistycznych umiejetnosei i uprawnien. Jezeli wigec whasciciel firmy glosi poglad méwiacy
o tym, iz jednego, niezadowolonego pracownika mozna szybko i bezproblemowo wymieni¢ na
innego, to oznacza to krétkowzroczno$é jego myslenia i niekompetentne zarzadzanie.

Pracodaweca, ktéremu udalo si¢ pozyskaé odpowiednig dla swojej organizacji kadre pra-
cowniczg, powinien umiejetnie i systematycznie utwierdzac ja w przekonaniu, ze od niej
samej zalezy sukces calej firmy. Aby tego dokonaé, nalezy madrze podej$é do realizacji
funkeji zarzadzania personelem.

Celem badan bylo znalezienie odpowiedzi na trzy, zasadnicze dla problemu pytania:

1. Czy w malych firmach zarzadzanie personelem sprowadzane jest tylko do tzw. admini-
strowania spraw pracowniczych, czy posiada szersze znaczenie?

2. Jaki jest zakres i stopien realizacji poszczegdélnych elementéw zarzadzania personelem?

3. Jaki model zarzadzania personelem przewaza w badanych przedsiebiorstwach?

Aby uzyska¢ odpowiedzi na tak zadane pytania, poshuzono sie kwestionariuszem ankiety
zawierajacym 25 pytan, w tym 23 to pytania zamkniete. Przyczyniajg sie one do uzyskania
nastepujacych informacji:

— kto w przedsigbiorstwie zajmuje si¢ sprawami pracowniczymi?

— jakie czynnoSci z zakresu dziatan personalnych realizowane sa w przedsiebiorstwie?

— czy ma miejsce planowanie personelu, jezeli tak, to w jakim zakresie?

— kto w badanych przedsigbiorstwach zajmuje si¢ rekrutacjy i selekcjg kandydatéw na
pracownikow?

— jakie sposoby rekrutacji i techniki selekcji stosuja osoby za nie odpowiedzialne?

— zjakich elementéw motywowania (materialnych lub/i niematerialnch) zbudowany jest
system motywacyjny?

— jak wyglada system szkolen pracownikéw: czy szkolenia w ogdle sg przeprowadzane,
jezeli nie, to z jakich przyczyn; jesli wystepuja, to z jaka $rednig czestotliwoscia w cia-
gu roku, w jakich miejscach i kto je przeprowadza, a takze jakie sa przestanki wyboru
konkretnej firmy szkoleniowej?

— w jaki sposéb realizowany jest system ocen pracowniczych: czy wystepuje w bada-
nym przedsigbiorstwie, jak czgsto przeprowadzane jest ocenianie formalne, do jakich
celow wykorzystywane sg wyniki ocen, ktora (ktére) z czterech grup kryteriéw domi-
nuje (dominuja) przy ocenie pracownikéw?

Badania przeprowadzono w kwietniu i maju 2006 roku na grupie 56 firm, zatrudniajacych
od 20 do 50 pracownikéw i funkcjonujacych na obszarze bylego wojewodztwa legnickiego.
Firmy, dobierane losowo, zlokalizowane sa w nastepujacych miejscowosciach: Legnica — 18
firm, Lubin — 13, Zlotoryja — 5, Polkowice — 4, Prochowice — 3, po dwie firmy w Chocianowie,
Chojnowie, Scinawie i po jednej w Krzeczynie Wielkim, Jaworze, Piotrowicach, Ulesiu, Piel-
grzymce, Jaroszéwce oraz Wilkowie.
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Kwestionariusz ankiety skierowano do oséb zajmujacych si¢ w analizowanych firmach
problematyka personalng. Jest to w szczegdlnosci: wlasciciel, sekretarka (asystentka), kadro-
wa, ksiegowa, specjalista ds. personalnych, kierownik liniowy. Tak szeroki zakres podmiotowy
wynika ze specyfiki funkcjonowania malych przedsiebiorstw.

2. Analiza wynikéw badan

Wspomniano we wstepie, ze funkcja personalna moze by¢ realizowana na jeden z trzech
mozliwych sposobéw. Analizujac doglebnie zagadnienie, mozna wskazaé 7 r6znych podejéé
(modeli) wlascicieli badanych firm do tego, komu przypisa¢ w organizacji obowiazki wynika-
jace z szeroko rozumianych spraw pracowniczych.
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Rys. 1. Osoby odpowiedzialne za realizacj¢ spraw pracowniczych

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Pierwsze podejscie charakteryzuje sie tym, iz sam wlasciciel bierze na siebie obowigzki
wynikajace z funkcji personalnej (12 firm) lub korzysta z nieznacznej pomocy kadrowej (4),
specjalisty ds. personalnych (1), sekretarki (1), sekretarki, ksiggowej i sztygara zmianowe-
go (1). Lacznie w 19 analizowanych firmach wlasciciel w catosci badz cze$ciowo angazuje sig
w realizacje spraw pracowniczych. W poczatkowym okresie funkcjonowania firmy, gdy liczba
zatrudnianych pracownikéw jest niewielka, funkcja personalna sprowadza si¢ zazwyczaj do
realizacji prac administracyjnych, przypisanych osobom, dla ktérych sa to dodatkowe czyn-
nosci. Jest to drugie podejscie, w ktérym omawiane obowigzki spoczywaja tylko na sekretarce
(5 firm) lub wylacznie na ksiggowej (7 firm). Wraz ze stopniowym rozwojem firmy podejmowa-
na jest decyzja o utworzeniu jednoosobowego stanowiska, np. kadrowej (8 firm), specjalisty
ds. personalnych (6), a w niektérych przypadkach — wyspecjalizowanego dzialu HRM (1).
Czwarte podejscie to rozdzielenie zakresu omawianych czynnosci na kilka ré6znych stanowisk
pracy w strukturze organizacyjnej, np. na sekretarke i kadrowa (2 firmy), sekretarke i ksie-
gowa (1) oraz specjaliste ds. personalnych i ksiggowa (1). Z podejsciem tym zwigzane jest
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kolejne, a mianowicie podziat zadan pomiedzy kierownika liniowego i kadrowg badz kierowni-
ka liniowego i specjaliste ds. personalnych. Stwierdzono wystgpowanie dwoch takich firmy.
Kolejne dwie organizacje korzystajq z outsourcingu personalnego, a mimo to zlecaja pewne
dziatania kadrowe ksiggowej badz sekretarce. W dwéch ostatnich firmach omawiane zadania
realizuja: inspektor i kierownik zakladu nie bedacy jego wlascicielem.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzaja, iz w firmach zatrudniajacych stosunkowo
niewielka liczbe 0séb funkcja personalna sprowadza si¢ do realizacji prac administracyjnych.
Obejmuja one nastepujace czynnosci: sporzadzanie uméw o prace, przyjecia do pracy, pro-
wadzenie dokumentacji pracowniczej, w tym akt osobowych, ewidencjonowanie urlopéw,
czasu pracy, zwolnien lekarskich, skierowan na szkolenia (gléwnie BHP), wydawanie rézno-
rodnych zaswiadczen, tworzenie regulaminéw, np. wynagrodzen, deklaracji do ZUS i Urzedu
Skarbowego, tworzenie archiwum, prowadzenie dokumentacji placowej i socjalnej, sporza-
dzanie grafikéw, wypowiedzen z pracy, Swiadectw pracy itp.

Przed przystapieniem do realizacji chronologicznie pierwszej funkcji zarzadzania persone-
lem, tj. planowania, nalezy stworzy¢ opisy stanowisk pracy, ktore uwazane sg za podstawowe
dokumenty personalne w firmie. Mimo ze kazde stanowisko, bez wzgledu na wielko$¢ i cha-
rakter, powinno posiada¢ charakterystyczny dla siebie opis, to tylko w niespelna 60%
badanych firm takie opisy istnieja. Z pozostalych podmiotéw organizacyjnych tylko 4 dekla-
ruja, ze w najblizszym czasie opisy te stworza.

Wiasciciele (zarzadzajacy) dysponujac kompleksowa wiedzg dotyczaca stanowisk pracy,
mogg przejsé¢ do etapu planowania kadr. W 82% badanych firm dziatania planistyczne w za-
kresie personelu prowadzone sa dopiero w momencie pojawienia si¢ danej potrzeby. Tylko
wlasciciele (zarzadzajacy) w 10 firmach tworza plany kadrowe z okreslonym wyprzedzeniem.
Nie przekracza ono 1 roku. Wyprzedzenie czasowe, z jakim tworzone sa plany kadrowe,
przedstawia ponizszy rysunek.
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Rys. 2. Wyprzedzenie czasowe, z jakim tworzone sg plany kadrowe

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie badan ankietowych.

Posiadajac szczegdlowe informacje na temat aktualnych potrzeb personalnych, mozna
przejsé do realizacji kolejnej funkeji, tj. doboru pracownikéw, w sktad ktérego wehodzi m.in.
rekrutacja i selekcja”. Rekrutacja w kwestionariuszu ankiety rozumiana jest jako informowa-
nie o wolnym stanowisku oraz zachgcanie potencjalnych kandydatéw do ubiegania si¢ o prace
w firmie. W $wietle badan rekrutacje w matych firmach przeprowadzaja samodzielnie wlasci-
ciele (57,2%) badz z pomocg kadrowej (3,6%), specjalisty ds. personalnych (1,8%)
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i kierownikow liniowych (5,4%). W sumie w 67,8% analizowanych firm decyzje dotyczace
szczegOtowych dziatan w procesie rekrutacji podejmuje wlasciciel. W pozostatych badanych
organizacjach wpltyw na przebieg rekrutacji posiadaja kierownicy liniowi (14%), specjalista
ds. personalnych, prezes firmy wraz z sekretarka, kadrowa po 3,6%, a takze pozostate osoby,
tj.: sekretarka, dyrektor ds. administracyjno-finansowych, prezes zarzadu i kierownik zaktadu
po 1,8% badanych firm (rys. 3).
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Rys. 3. Podmioty zajmujace si¢ rekrutacja w badanych firmach

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Powyzsze osoby do celéw rekrutacyjnych wykorzystuja jedna lub kilka metod. Malgorza-
ta Sidor-Rzadkowska [3] twierdzi, iz ,.kandydatéw poszukuje sie w pierwszym rzedzie wéroéd
cztonkéw rodziny, znajomych a takze wspolpracownikéw z poprzednich miejsc pracy”. Au-
torka cytowanych stéw uzasadnia wybierane sposoby rekrutacji nastepujaco: ,,Trudno dziwié
sie¢ wlascicielowi, ze woli zatrudni¢ osobe, ktéra zna osobiscie lub za ktdra reczy dhugoletni
pracownik. Kwestia zaufania jest bowiem w malej firmie zagadnieniem kluczowym.” Przyto-
czone stwierdzenie nie znajduje poparcia w wynikach uzyskanych w trakcie badan. Okazuje
si¢ bowiem, ze 73% respondentéw poszukuje kandydatéw na pracownikéw w urzedach
pracy. Rekrutacje z grona: znajomych pracownikow firmy deklaruje 43% ankietowanych,
znajomych wlasciciela firmy — 26,8%, cztonkéw rodziny — 17,9%. Nieco ponad 39% analizo-
wanych firm korzysta z wlasnej bazy danych, 37,5% z ogloszen o prace w lokalnej prasie,
2 19,6% z ogloszen w lokalnych mediach. Nalezy wspomnie¢ rowniez o ogloszeniach za-
mieszczanych na stronach internetowych (17,9%). Zaledwie jedna firma korzysta z ustug
agencji doradztwa personalnego (rys. 4).

* Trzecim etapem w tak pojmowanym doborze jest wprowadzenie do pracy.
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Rys. 4. Sposoby rekrutacji w matych firmach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Pomoc profesjonalnej firmy jest dosy¢ kosztowna dla wiasciciela, lecz obniza w znacz-
nym stopniu koszt czasu, jaki nalezy poswieci¢ na caly proces doboru. Minimalizuje takze
ryzyko blednie dokonanego wyboru na wakujace stanowisko pracy. Decydujac sie na tego
typu ushugi, wlasciciel powinien kierowaé si¢ ponizszymi zasadami:

1. Dokonanie starannego i przemys$lanego wyboru agencji oraz sprawdzenie jej referencji.

2. Ustalenie zakresu zadan przeprowadzanych przez agencj¢. Moze ona, zgodnie z umowa,
przeprowadzié np. tylko selekcje wstepna badz kompleksowo zajaé si¢ doborem. Istotne jest
rowniez okreslenie terminu zakonczenia §wiadczonych przez agencje ushug oraz konsekwen-
¢ji w przypadku jego niedotrzymania.

3. Nalezy przedstawi¢ agencji wszystkie wymagania, jakie musi spetniaé przyszly pracow-
nik (profil kwalifikacyjny).

4. Firma-zleceniodawca powinna zastrzec prawo do samodzielnego, ostatecznego wyboru
kandydata na pracownika.

5. Umowa powinna zawieraé tzw. ,,gwarancje na pracownika”, co oznacza, ze w przypadku
jego odejscia lub zwolnienia przez pracodawce agencja bezplatnie podejmie si¢ szukania
innej osoby.

6. Wazny jest takze w umowie zapis, iz firma-zleceniodawca nie moze by¢ dla agencji
przez okreslony czas Zzrédlem pozyskiwania pracownikéw.

Rekrutacja zamykana jest w momencie zakonczenia terminu sktadania dokumentéw apli-
kacyjnych. Nastepny krok to analiza tychze dokumentéw, ktéra jest jednoczesnie poczatkiem
etapu selekcji. Selekcja definiowana jest jako zbieranie informacji o kandydatach do pracy
i wybér najlepszego sposréd nich. Selekeja kandydatéw na pracownikéw w badanych fir-
mach zajmuje sig¢, podobnie jak przy rekrutacji, gtdéwnie wlasciciel (66% firm). W 7 firmach
(12,5%) wspomagaja go kierownicy liniowy (5,4%), zastepca dyrektora, kadrowa, specjalista
ds. personalnych i gtowny ksiggowy — po 1,8%. W pozostatych badanych jednostkach
selekcja dokonywana jest przez kierownikow liniowych (10,7%), prezesa zarzadu (3,6%),
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sekretarke (3,6%), prezesa i sekretarke (1,8%) oraz kierownika zakladu nie bedacego jego

wlascicielem (1,8%). Powyzsze wielkoSci przedstawia rysunek 5.
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Rys. 5. Podmioty odpowiedzialne za proces selekcji w malych firmach

Zr6dlo: opracowanie wilasne na podstawie

badan ankietowych.

Ponadto warto przyjrze¢ sie rowniez, ktére z podmiotéw uczestnicza w procesie rekrutacji
i selekcji w poszczegdlnych firmach. Informacje na ten temat zawarte sa w tabeli 1.

Tabela 1
Podmioty uczestniczace w procesie rekrutacji i selekcji w poszczegdlnych firmach
Rekrutacja Selekcja Liczba firm
wlasciciel wlasciciel 32
kierownik liniowy kierownik liniowy 6
wiasciciel 1 kierownik liniowy wilasdciciel 1 kierownik liniowy 3
kadrowa wlasciciel 2
wlasciciel i kadrowa wlasciciel i kadrowa 1
wiasciciel i spec. ds. personalnych wlasdciciel i spec. ds. personalnych 1
sekretarka wlasciciel 1
dyrektor ds. administracyjno-finansowych | prezes 1
prezes i sekretarka prezes i sekretarka 1
prezes prezes 1
specjalista ds. personalnych wlasdciciel i z-ca dyrektora 1
kierownik liniowy wlasciciel 1
kierownik zakladu kierownik zaktadu 1
specjalista ds. personalnych wladciciel 1
kadrowa wilasdciciel i gtowny ksiegowy 1
sekretarka i prezes firmy sekretarka 1

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Powyzsze zestawienie podmiotéw rekrutujacych i dokonujacych selekcji jest poprawne
z praktycznego punktu widzenia. Zastanowienia wymagajg tylko informacje zawarte w ostat-
nim wierszu. Wynika z nich, ze sekretarka wraz z prezesem przygotowuja i realizuja cala
procedure rekrutacyjna, a selekcji, w tym wyboru kandydata do pracy, dokonuje wylacznie
sama sekretarka.

W procesie selekeji istotny jest wybdér odpowiednich technik. Uzaleznione sg one od
tego, kim jest kandydat i o jakie stanowisko sie ubiega. We wszystkich badanych firmach
w pierwszej kolejnosci przeprowadzana jest weryfikacja ztozonych przez kandydatéw doku-
mentéw (rys. 6). Zaskoczenie wzbudza poziom istotnoséci poszezegdlnych dokumentéw
aplikacyjnych dla selekcjoneréw. Na pierwszym miejscu wskazano dokumenty potwierdzaja-
ce kwalifikacje i umiejetnosci kandydata, w nastepnej za$ kolejnosci: §wiadectwa pracy, CV,
list motywacyjny, dyplomy (§wiadectwa ukonczenia studiéw, szkdl), zaswiadczenie o uregu-
lowanym stosunku do shuzby wojskowej. Okazuje sie zatem, iz w §wiadectwie pracy
respondenci znajduja wigcej potrzebnych informacji o kandydacie, niz w CV czy liScie motywa-
cyjnym. Druga pod wzgledem czestotliwosci stosowania technika jest rozmowa kwalifikacyjna.
Nie wykorzystuje jej tylko co piata badana firma. Trzecie miejsce zajmujg badania lekarskie,
czwarte — referencje, pigte — zaswiadczenie o niekaralnos$ci i ostatnie — testy. Sposrod nich
najczescie] stosowane sg testy umiejetnosei, mniejsze znaczenia majg testy wiedzy, sprawno-
Sciowe i psychologiczne.
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analiza badania referencje rozmowa testy zaswiadczenie
ztozonych lekarskie kwalifikacyjna o niekaralnosci
dokumentéw

Rys. 6. Techniki selekcji stosowane w matych firmach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Trzecig funkcja zarzadzania personelem jest system motywacyjny, a w ramach niego —
system wynagrodzenia. Pienigdz w istotny sposéb wplywa na poziom satysfakcji pracowni-
ka z wykonywanej przez niego pracy. W zwiazku z tym warto przyjrzeé si¢ najczesciej
wybieranym sktadnikom wynagradzania w malych firmach. Sktadniki te mozna najogélniej
podzieli¢ na obligatoryjne i nieobowigzkowe (tabela 2). W o$miu badanych firmach regula-
min wynagrodzenia przewiduje wyptacanie pracownikom nagréd jubileuszowych.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, iz w pigciu badanych fir-
mach pracownicy nie otrzymujg placy zasadniczej, ktéra jest gwarantowana przez kodeks
pracy. Nie wiadomo, czy osoby wypelniajace ankiete przeoczyly ten skladnik wynagrodze-
nia, czy byl jakis inny powdd jego pominiecia. Na uwage zashuguje takze wysoki odsetek firm
(75%), w ktdérych pracownicy otrzymujq premie uznaniowe. Dla poréwnania, tylko w co
trzeciej analizowanej firmie sktadnikiem wynagrodzenia jest premia regulaminowa.
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Tabela 2
Obligatoryjne i nieobowiazkowe sktadniki wynagrodzenia

Skladniki obligatoryjne L;iiz:la Skladniki nieobowigzkowe L;iiz:la
placa zasadnicza 51 premia uznaniowa 42
dodatek za prace w godzinach 34 dodatek funkcyjny 12
nadliczbowych
dodatek za prace w niedziele, $wigta 24 dodatek brygadzistowski 9
dodatek za pracg w dni ustawowo 19 dodatek stazowy 9
wolne od pracy
premia regulaminowa 19 dodatek za prace w warunkach uciazli- 5
wych, szkodliwych i niebezpiecznych
dla zdrowia 1 Zzycia

dodatek za prace w godzinach 13

nocnych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

System motywacyjny oparty jedynie na bodzcach finansowych nie moze by¢ efektywny.
Diatego tez nalezy motywowanie finansowe uzupetiac i wzmacnia¢ poprzez motywowanie
pozafinansowe. Osoby wypelniajace kwestionariusz ankiety poproszono o udzielenie odpo-
wiedzi na nastepujace pytanie: , Ktére z ponizszych czynnikéw motywacyjnych stosowane
sa w Pana/Pani firmie?” Wsrdd nich znajdowaly sie zaréwno pozafinansowe sktadniki moty-
wowania materialnego, jak i niematerialnego. Otrzymane wyniki obrazuje ponizsza tabela.

Tabela 3
Ocena czynnikéw motywacyjnych w badanych firmach
Miejsce Czynnik motywacyjny Liczba firm
1 2 3
1 dobra atmosfera w pracy 36
2 docenianie zaangazowania i sukceséw 30
3 szkolenia 24
4 shizbowy telefon 22
5 pewno$é zatrudnienia 21
6 jasno 1 konkretnie okreslone cele i zadania 18
7 pakiet §wiadczen socjalnych 13
8 urozmaicenie zadan, zré6znicowanie obowigzkéw 10
9 zapraszanie pracownika do udzialu w podejmowaniu decyzji 10
10 bezplatny parking firmowy 10
11 stuzbowy samochdéd 9
12 mozliwo$¢ awansu 8
13 dodatkowe ubezpieczenia (na zycie, emerytalne) 7
14 zwrot kosztéw dalszego ksztalcenia (studia) 7
15 wlasny gabinet 7
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1 2 3

16 opieka medyczna

17 przekazywanie informacji o kondycji finansowej 1 planach 5
firmy

18 shuzbowy laptop 5

19 elastyczny/nienormowany czas pracy 4

20 Pozostale:
bilety do kina, teatru 2
dodatkowe platne dni urlopu 2
karnety na basen, sitownig 2
rozszerzenie kompetencji (decyzyjnosci) 2
kursy jezykéw obcych 1
zadne 2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac pierwszg dziesigtke, nalezy zauwazyé, ze duzg wage przypisuje sie sktadnikom
niematerialnym, ktore zaleza przede wszystkim od bezposredniego przelozonego, ktérym w ma-
tych firmach moze by¢ réwniez whasciciel. Sktadnikami tymi sa: dobra atmosfera w pracy,
docenianie zaangazowania i sukceséw pracownikéw, jasno i konkretnie okreslone cele i za-
dania, urozmaicenie zadan lub zréznicowane obowiazki, a takze zapraszanie pracownika do
udzialu w podejmowaniu decyzji. W $rednich i duzych firmach pewno$é zatrudnienia oraz
system szkolen zalezy od dzialan pionu personalnego. W malych firmach, ze wzgledu na ich
specyfike, sprawami tego rodzaju moze zajmowacé si¢ sam wilasciciel. W zwiazku z tym do
powyzej omawianej grupy skladnikéw mozna dodaé¢ pewnos¢ zatrudnienia i szkolenia pra-
cownikow. Pakiet Swiadczen socjalnych postrzegany jest przez wielu pracownikéw jako co$
oczywistego i im naleznego, a nie jako sposéb motywowania. Niemniej jednak w 13 bada-
nych firmach przypisuje si¢ mu funkcje motywatora. Dwa pozostate czynniki (z pierwszych
dziesieciu) zaleza od mozliwosci finansowych firmy, a takze od charakteru i efektéw wykony-
wanych przez pracownika czynnoéci oraz od miejsca, jakie zajmuje w hierarchii stanowisk.

Kolejna, czwarta funkcja zarzadzania personelem to system szkolen pracownikéw (rys. 7).
Sposrdéd 56 badanych firm 39 organizuje szkolenia swoim pracownikom, z czego 21 firm

55,30%
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10% —
0% T T 0% r

1raz 2-3 razy 4-5razy wiecej
niz 5 razy

31,50%

13,20%

Rys. 7. Czgstotliwosé organizowania szkolen dla pracownikéw w ciggu roku

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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przeprowadza je srednio od 2 do 3 razy w roku. Najczestszym miejscem ich odbywania sie sa
osrodki szkoleniowe, a osobami je przeprowadzajacymi sa przede wszystkim pracownicy firm
szkoleniowych (28 firm).

Zajmujac si¢ problematyka szkolen, nalezy wymienié réwniez kryteria wyboru odpowied-
niej firmy szkoleniowej. Osoby, do ktérych skierowana zostata ankieta, poproszono o podanie
kryteriéw, ktore brane sg pod uwage przy wyborze takiej firmy. Najczedcie] wymienianymi
kryteriami byly w kolejnosci: koszty, renoma (opinia, pozycja) na rynku, kompetencje, do-
$wiadczenie, znajomos¢ okreslonej problematyki, a takze posiadane przez firme uprawnienia,
fachowos$¢ jej szkoleniowcéw oraz zaufanie wynikajace z dlugoletniej wspétpracy. Dla po-
réwnania wynikéw mozna przytoczyé opini¢ Szymona Milonasa [1], ktérego zdaniem bardzo
wazna jest technologia pracy, czyli sposéb, w jaki zewnetrzna firma szkoleniowa przygoto-
wuje projekt rozwoju pracownikéw firmy-zleceniodawcey, jak ten projekt prowadzi, jak wzmacnia
jego efekty i ocenia skuteczno$¢. Wedlug niego nie bez znaczenia sa tez inne kryteria, ktore
powinna spetnia¢ firma szkoleniowa, tj.:

— sprofilowanie oferty firmy w odniesieniu do tematyki potrzebnych szkolen,

— doswiadczenie rynkowe i w pracy w podobnej branzy,

— potencjal intelektualny firmy i oséb prowadzacych projekt szkoleniowy,

—uzywane metody i materialy szkoleniowe,

— koszty poszczegélnych ushug [1].

Istniejg takze firmy (17), ktére nie organizujg szkolen swoim pracownikom i zdecydowana
wigkszo$¢ z nich (12) nie jest w stanie stwierdzié, czy w najblizszym czasie planowane beda
Jakiekolwiek szkolenia. Argumenty przemawiajace za takg postawa, to wedlug wlascicieli glow-
nie brak potrzeby szkoleniowej oraz zbyt duzy wydatek z tym zwiazany. W jednej z firm
pracownicy deklarujg niecheé do uczestnictwa w organizowanych im szkoleniach.

Piata funkcjq zarzadzania personelem jest system ocen pracownikéw. Niemal w co 3 bada-
nej firmie nie dokonuje si¢ ocen pracownikéw (nawet biezacych) i tylko w jednej z nich
planowane jest wdrozenie w niedlugim czasie tego systemu. Sposréd 37 firm stosujacych
oceny 27 z nich, tj. 73%, ocenia efekty i rezultaty pracy swoich podwtadnych na biezaco
(rys. 8). Taka metoda oceniania jest najbardziej uzasadniona m.in. ze wzgledu na niewielka
liczbe zatrudnionych oséb.
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Rys. 8. Czgstotliwosé oceniania pracownikéw w matej firmie

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki przeprowadzanych ocen w badanych firmach majg shuzy¢ do stopniowego zwigk-
szania wynagrodzenia (24 firmy), zwiekszania motywacji (22 firmy), rozwigzywania uméw



110

Bozena Jasiak

o prace (13), przemieszczania na stanowiskach pracy (11), awansowania (10). W o$miu ana-
lizowanych firmach wyniki ocen shizg do obnizania poziomu wynagrodzenia w szesciu —
kierowania na szkolenia i w trzech — do ksztaltowania $ciezki kariery zawodowej pracowni-

kow.

W s$wietle przeprowadzonych badan najczesciej wybieranymi kryteriami przy ocenianiu
pracownikéw sg kryteria efektywnosciowe, gdyz postrzega si¢ je jako sprawiedliwy miernik
oceny pracy zatrudnionych. Srednio kazde z nich wskazywane bylo przez respondentow
21 razy. W nastepnej kolejnosci uplasowaly sie kryteria behawioralne (wybierane $rednio
19 razy), osobowosciowe (14 razy) i na koncu kwalifikacyjne (12 razy). Ponadto w ramach
kazdej grupy ustali¢ mozna hierarchie kryteriéw szczegdlowych, co prezentuje ponizsza

tabela 4.
Tabela 4
Zestawienie szczegdtowych kryteriow ocen pracownikéw
Kryterium kwalifikacyjne WI;ll:;::ﬁ Kryterium efektywno$ciowe WI;LC:::{)
— wyksztalcenie 12 — doktadnosé wykonywania 31
— znajomos¢ zakresu obowigzkow 22 czynnosci pracowniczych
— znajomos¢ jezykéw obeych 5 | — przesirzeganie czasu pracy 24
— znajomos$¢ obstugi urzadzen 20 — terminowos¢ wykonywania 23
na stanowisku pracy obowiazkéw
— znajomo$¢ obstugi komputera I — oszczedno$é materialow i innych 16
_ wiedza 15 $rodkoéw pracy
— znajomos¢ prawa 2 — Jakos¢ pracy 28
— skuteczno$¢ dzialania 15
— wydajnos¢ pracy 19
— minimalizacja kosztéw pracy 11
Kryterium behawioralne WI;ll:;::ﬁ Kryterium osobowosciowe WI;LC:::(,
— dbalosé¢ o wyglad zewngtrzny 13 — lojalnosé 19
— stosunek do przetozonych 18 — asertywno$é 7
1 wspélpracownikow — zdolno$¢ do pracy w zespole 19
— otwartos¢ komunikowania sig, 6 | — kreatywno$é i innowacyjnosé 12
takt, dyplomacja — pewnosé siebie 10
— stosunek do interesantéw 26 _ kultura osobista 71
(klientw) — odpornosé na stres 9
— samodzielno$¢ pracy 22
— zainteresowanie pracg 22
— przestrzeganie porzadku pracy 25

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Dokonujac niezwykle uproszezonej analizy kryteriéw szczegélowych w ramach czterech
grup wiodacych, wyciagna¢ mozna nastepujace wnioski:
1. Kryterium kwalifikacyjne: znajomos$¢ zakresu obowiazkéw jest ponad 4-krotnie wazniej-
sza niz stopien znajomosci jezyka obcego.
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2. Kryterium behawioralne (zachowan): stosunek do interesantéw/klientéw (26 — najwigk-
sza liczba wskazan) nierozerwalnie laczy sie z otwartoscig komunikowania sie, taktem, czy
dyplomacjg (6 —najmniejsza liczba wskazan).

3. Kryterium osobowosciowe: najczeéciej wybieranym kryterium oceny w tej grupie byta
kultura osobista; w zasadzie nie powinna ona podlegac ocenie, gdyz niejako rzeczg naturalna
jest zachowywanie si¢ czlowieka na odpowiednio wysokim poziomie.

4. Whnioski

Przedstawione badania sg zZrodtem wielu informacji na temat funkcjonowania matych firm,
w obszarze dziatan personalnych, a tym samym dostarczyly odpowiedzi na z géry zadane
pytania.

Z cala pewnoscia mozna stwierdzié, iz dzialania personalne sprowadzaja si¢ wylacznie do
administrowania spraw pracowniczych. Zaledwie dwa razy, bardziej lub mniej $wiadomie,
ankietowani wymieniali stowo ,,ocenianie”, po jednym razie ,,planowanie” i ,,premiowanie”
oraz trzy razy ,,motywowanie”. Poza tym wyliczano czynnosci $cisle zwiazane z biezaca ob-
shuga kadry pracowniczej.

Po przeprowadzonych badaniach i analizach ich wynikéw rysuje si¢ jeden wiodacy mo-
del zarzadzania personelem. W modelu tym gtéwna role, we wszystkich obszarach odgrywa
wlasciciel, ktory tylko w pewnych kwestiach korzysta z pomocy innych pracownikéw. Model
ten reprezentuje 19 badanych organizacji. W poczatkowym okresie funkcjonowania firmy
obowiazki wynikajace z realizacji funkcji personalnej przypisane sg do oséb, dla ktérych
stanowig dodatkowe czynno$ci. Osobami tymi sa: w pieciu firmach sekretarka/asystentka,
aw siedmiu — ksiegowa. W wyniku dalszego rozwoju organizacji pojawia sie stanowisko
kadrowej (8 firm), specjalisty ds. personalnych (6 firm), a nawet wyspecjalizowanego dziatu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Istnienie takiego dziatu stwierdzono tylko w jednej badanej
firmie. Inne zaobserwowane modele zarzadzania personelem w matej firmie to przekazanie
odpowiednio szerokich kompetencji menedzerom liniowym (2 firmy), podziat tych kompeten-
¢ji na kilka oséb (4 firmy) a takze outsourcing personalny (2 firmy).

Najistotniejszymi informacjami pozyskanymi w toku badan sa te, ktore pozwalajq okresli¢
zakres i stopien realizacji poszcezegdlnych elementéw zarzadzania personelem. Pierwszy z nich,
tj. planowanie kadr, realizowany jest w 46 badanych firmach na biezaco, czyli w momencie
pojawiania si¢ skonkretyzowanej potrzeby kadrowe;.

Zaréwno rekrutacja, jak i selekcja w 32 firmach zajmuje sie wlasciciel, w szesciu — kierow-
nik liniowy, natomiast z uslug firmy zewnetrznej nie korzysta zadna organizacja. Po
przeanalizowaniu procesu doboru w kazdej z firm mozna stwierdzié, iz poszczegblne jego
etapy przebiegajgq w sposéb niezwykle uproszezony oraz oszezgdny co do czasu jego trwa-
nia i §rodkéw finansowych z nim zwigzanych.

W systemie motywacyjnym zauwazyé mozna réwniez dazenie do oszczednosci finanso-
wych. Objawia si¢ ono dominacjg czynnikéw motywowania niematerialnego, takich jak: dobra
atmosfera w miejscu pracy, jasno i konkretnie okreslone cele i zadania pracownikéw, urozma-
icanie zadan, zréznicowane obowigzki czy dopuszczanie pracownikéw do udziatlu
w podejmowaniu decyzji. Ponadto w systemie wynagrodzenia przewage posiadajg premie
uznaniowe (42 firmy) nad regulaminowymi (19 firm). Jak wiadomo, premia uznaniowa zalezy
od dobrej woli wlasciciela/zarzadzajacego, a regulaminowa musi by¢ niejako automatycznie
wyplacana w momencie wypetnienia si¢ zapiséw regulaminu wynagrodzenia.
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System szkolen pracowniczych przedstawia si¢ dosy¢ optymistycznie, gdyz w 39 firmach
pracownicy mogg liczy¢ na jakiekolwiek szkolenia. Az 21 z nich organizuje je od 2 do 3 razy
w roku, oczywiscie tylko wybranym czlonkom zalogi.

Ze szczatkowym systemem ocen pracowniczych mozna zetknaé sie w 37 badanych fir-
mach, z ktérych tylko 10 przeprowadza oceny zblizone swoim charakterem do okresowych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze funkcje zarzadzania personelem, tj. planowanie, dobér,
szkolenie, system motywowania i oceniania, realizowane sa w sposéb wybidrezy i fragmen-
taryczny w poréwnaniu do duzych firm. Mozna wskazaé na trzy gléwne powody takiego
ograniczonego stosowania omawianych funkcji. Pierwszym i najwazniejszym jest niewielka
liczba zatrudnianych oséb. Nalezy zauwazy¢, ze male firmy to takze firmy rodzinne, w ktérych
zatrudnienie znajduja osoby spokrewnione z pracodawcy lub wywodzace si¢ z grona jego
znajomych. Biorge pod uwage dwa powyzsze czynniki, uzasadnienia nie znajduje tworzenie
rozbudowanych systemow rekrutacji i selekeji, motywacyjnych czy tez ocen pracowniczych.

Drugi powdd jest pochodng pierwszego (mala liczba pracownikéw) i polega na braku
wykwalifikowanego w dziedzinie zasobéw ludzkich personelu. Jak juz wspomniano, czgsto
wypelnianie obowiazkéw wynikajacych z realizacji funkeji personalnej spoczywa na wlasci-
cielu firmy, ksiegowej lub asystentce (sekretarce) szefa. Osoby te dysponujg zazwyczaj
powierzchowna wiedza z omawianej dziedziny.

Trzecim, réwnie waznym powodem jest ograniczenie srodkéw finansowych, jakimi dys-
ponuja ,,;mali przedsigbiorcy” na dzialania zwigzane np. z rekrutacja, selekcja czy szkoleniem
pracownikéw. W wigkszosci wydatki na powyzsze cele sprowadzane sg przez nich do mini-
mum.

Mimo wszelkich ograniczen i utrudnien, z jakimi musza radzié sobie wlasciciele (zarzadza-
jacy) matych firm, powinni podejmowac¢ bardziej przemys$lane dziatania i ktas¢ nacisk na te
obszary, ktore nie wymagajg zbyt wielkich nakladéw finansowych, np. na dalszg rozbudowe
niematerialnych czynnikéw motywacyjnych.
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SUMMARY

Identification of human resources management areas in small companies
functioning on the territory of the former Province of Legnica

In the XXI century it is the people who determine a competitive advantage of
companies. Their knowledge, skills, experience, predisposition and creativity are the
most valuable assets that any firm may possess. Thus, in order to manage human
resources effectively and efficiently, it is necessary to fulfil tasks in the field of human
resources in a thoughtful and consistent way. These activities are: staff planning and
selection, motivation and training system and evaluation of employees. The analysis
of the above-mentioned personnel functions in small companies presented in this
article allows to answer the following three principal questions. The first question
refers to defining a human resources management model in the examined companies;
the second one: whether in small companies human resources management comes
down only to so-called administering of human resources or it has a broader meaning
(fulfilling the above-mentioned functions); the third one: what the scope and the stage
of fulfilling particular elements of human resources management are.

The answers to such questions show the ,maturity” degree of the executives,
showing their approach to fulfilling the personnel functions.



