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Wprowadzenie

Dla matych firm czasami ludzie sa jedynym prawdziwym kapitalem
i, podejmujac decyzje, powinno si¢ bra¢ ich pod uwage w pierwszej,
a nie w ostatniej kolejnosci [Stredwick 2005, s. 7]. Niestety, w firmach
sektora MSP

brakuje systematycznego podejscia do kwestii zasobow ludzkich i strategii
biznesowych; koncentruja sie one przede wszystkim na codziennej dzialal-
nodci [...]. Wtasciciele MSP czesto uwazajg instrumenty zarzadzania za zbyt
abstrakcyjne lub zbyt biurokratyczne. W zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi MSP s3 najczesciej pozostawione same sobie, gdyz w wielu z nich nie
ma odpowiednich tradycji w tym wzgledzie, a czesto réwniez informacji,
narzedzi, specjalistycznej wiedzy i niezbednego wsparcia [Farvaque et al.
2011, s. 30].

Celem rozdzialu jest przedstawienie technik, jakie warto wykorzy-
sta¢ w zarzadzaniu ludzmi w firmach sektora MSP. Kolejne czesci teks-
tu po$wigcono nastepujacym zagadnieniom:

o specyfice zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze MSP,

« modelom zarzadzania zasobami ludzkimi w malych i $rednich
przedsigbiorstwach,

« sposobom pozyskiwania i adaptacji pracownikow w sektorze MSP,

« motywowaniu, wynagradzaniu i ocenianiu w MSP,

» rozwojowi pracownikow sektora MSP,

o derekrutacji w matych i srednich przedsigbiorstwach.

Ponadto zwrdcono uwage na metody tradycyjne, bardziej znane i te,
ktdre zaczynajg by¢ stosowane w zwigzku z wykorzystaniem techno-
logii informatycznych i komunikacyjnych w celu tworzenia struktur
umozliwiajacych koordynowanie proceséw zarzadzania ludzmi.

Przyktad 1
Istota zasobow ludzkich w organizacji

Z konkurencja mozna wygrac jakoscig oferowanych ustug czy towaréw, ale przede wszystkim ja-
koscia kapitatu ludzkiego, ktéry ma istotny wptyw na szeroko rozumiany rozwdj firmy. A kapitat
ludzki powinien by¢ nie tylko tatwo dostepny, ale przede wszystkim zmotywowany i zaangazo-
wany. Taki pracownik zapewnia nie tylko wysoka jako$¢ pracy i terminowo$¢, a co za tym idzie,
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zadowolenie klientéw, lecz takze wypracowywane know-how firmy, innowacyjnos¢ i dbatosé
o0 zasoby. Pracownik to réwniez najlepsza z mozliwych inwestycji i reklama przedsiebiorstwa,
przektadajaca sie na zwiekszenie zainteresowania tak klientéw, jak i potencjalnych pracowni-
kow, chcacych pracowac w tej konkretnej firmie. Ale zeby przyciagnac najlepszych z mozliwych
pracownikow, trzeba staé sie dla nich atrakcyjnym pracodawca.

Zrédto: Szczesdniak (red.) [2015], s. 12.

11.1. Specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w sektorze MSP

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzI) w malych i $rednich przedsig-
biorstwach jest i powinno by¢ nieco odmienne od zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w duzych organizacjach [Leszczewska 2010, s. 90]. Rdzni-
ce dotyczg zaréwno samej filozofii zzl [Banka 2002, s. 28], jak i metod
oraz $rodkéw przeznaczanych na procesy zarzadcze. W malych i §red-
nich firmach zzl spelnia takie same funkcje, jak w podmiotach duzych.
Jednak w mniejszych organizacjach system zzl jest zazwyczaj prosty,
scentralizowany, mato sformalizowany (rys. 11.1). Charakterystyczng
cecha jest szeroka tre$¢ pracy na stanowiskach (bardziej zlozony zakres
prac niz w duzych przedsigbiorstwach) [Sidor-Rzadkowska 2010, s. 24].

SYSTEM ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W FIRMACH SEKTORA MSP

32 + +

PROSTY SCENTRALIZOWANY NIESFORMALIZOWANY

Rysunek 11.1. Cechy systemu zz|l w matych i Srednich organizacjach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Oleksyn [1998], s. 207.

W matych i srednich przedsigbiorstwach nie mozna w bezposredni
sposob wykorzystywac metod, technik i koncepcji zarzadzania ludzmi,
ktére sprawdzily sie lub zostaly opracowane na potrzeby duzych firm
[Wisniewski 2013, s. 9]. Powodem takiego stanu rzeczy sa:

« niska §wiadomo$¢ wiascicieli mikro- i matych przedsigbiorstw zna-
czenia zarzgdzania zasobami ludzkimi (zzl) w procesie zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, co implikuje malg sktonno$¢ do ponoszenia
kosztow zwiazanych z wdrazaniem metod i narzedzi zzl,
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« nieche¢ do angazowania zasobéw w przedsiewziecia zwigzane z za-
rzadzaniem zasobami ludzkim, wynikajaca z braku bezposrednie-
go przelozenia efektow dzialan zwigzanych z kadrami na rezultaty
w postaci zysku ekonomicznego w krétkim okresie,

« odmienne poglady na temat zrodel powodzenia i przewagi konku-
rencyjnej firm z sektora MSP [Golembski 2011, s. 33].

11.2. Modele zarzadzania zasobami
ludzkimi w matych i srednich
przedsiebiorstwach

Najmniejsze firmy rzadko maja w swoich strukturach dziaty personalne.
Obowigzki administrowania sprawami pracowniczymi powierzane sg
osobom, dla ktérych stanowig zadanie dodatkowe i ktdre czesto nie
majg wystarczajacych kwalifikacji w tym zakresie [Sidor-Rzadkowska
2010, s. 38-39].

Przyktad 2
Modele zarzadzania ludzmi w sektorze MSP

,W firmie nie ma dziatu HR. Kazdy dziat zajmuje sie zarzadzaniem personalnym we wtasnym za-
kresie. Dla wtascicieli przedsiebiorstwa wazna jest atmosfera pracy, zeby wszyscy czuli sie zado-
woleni i wygrani, dlatego staraja sie uporzadkowac te sfere”.

Srednie przedsiebiorstwo produkcyjno-ustugowe, zatrudniajace zaleznie od sezonu 30-40
pracownikow w réznym wieku, nie ma usystematyzowanego zarzadzania pracownikami. Naj-
wazniejsze decyzje podejmuje prezes zarzadu. Firma zauwazyta potrzebe ustrukturyzowania
i uporzadkowania tego obszaru, inaczej wyglada zarzadzanie pracownikami produkgji, inaczej
- dziatu handlowego, co widaé np. podczas rekrutacji, poniewaz preferencje i sposoby rekrutacji
réznia sie dosc znacznie. Zauwazono tez, ze zmiany wymagaja m.in. obowiazujace w firmie za-
sady premiowania. Bardzo potrzebna jest poprawa komunikacji. Cze$¢ pracownikow jest mato
zaangazowana, zatrudnieni nie informuja o popetnionych btedach, jest dosy¢ duzo reklamacji,
o ktorych prezes dowiaduje sie od klientow. Dlatego podjeto decyzje o opracowaniu strategii za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Zrédto: Szczesdniak (red.) [2015], s. 19.

W niektérych matych i §rednich przedsiebiorstwach tworzone sa
samodzielne stanowiska ds. kadrowych, a nawet dzialy personalne,
cho¢ z reguly s3 one raczej niewielkie, a ich dzialalno$¢ ogranicza si¢
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do podstawowych funkgcji. Na czele dzialéw moga sta¢ menedzerowie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli w firmie nie ma kierownika per-
sonalnego, to jego role moze pelni¢ sam wiasciciel. Jednak wymaga to
od niego niezbednej wiedzy i umiejetnosci. Optymizmem napawaja
wyniki badan wskazujace, ze coraz wiecej wlascicieli matych i $rednich
firm poszerza swoja wiedze w zakresie zarzadzania ludzmi [Zarzgdza-
nie zasobami ludzkimi w MSP 2015].

Przyktad 3
Wzbogacanie wiedzy z zakresu zarzadzania ludzmi przez wtascicieli firm MSP

Wtascicielce preznie rozwijajacej sie firmy edukacyjnej udato sie stworzy¢ doskonata placow-
ke zatrudniajaca Swietng kadre. Placowka uznawana jest za najlepsza na terenie gminy tak pod
wzgledem metodycznym, jak i kadrowym. Wazne byto, aby te doskonata kadre zatrzymac oraz
podtrzymad wysoki poziom zmotywowania i zaangazowania. Dobrym pomystem okazato sie
skorzystanie z mozliwos$ci rozwoju przez uczestnictwo w projekcie X i stworzenia programu kie-
rujgcego swojg uwage na pracownikow, ich potrzeby i motywacje, a jednoczesnie porzadkuja-
cego i formalizujacego wzajemne relacje pomiedzy wtascicielka a zatrudnionymi pracownikami.

Zrédto: Szczesniak (red.) [2015], s. 21.

Decyzje o utworzeniu dziatlu zzl nalezy podejmowacd, majac na
uwadze wielkos$¢ firmy, jej strategie, model zarzadzania ludzmi i wy-
nikajacy z tego modelu zakres dzialan oraz analizujac koszty i korzysci
wynikajace z funkcjonowania takiej komorki organizacyjnej. Na ogoét
pracownicy dziatu realizuja czynnosci zwigzane z dwoma obszarami
[Sidor-Rzgdkowska 2010, s. 40]:

1) administracja kadrowo-placowa (tzw. twarde aspekty zarzadzania
ludzmi),

2) pozyskiwaniem, motywowaniem, ocenianiem i rozwojem pracow-
nikow (migkkie aspekty zarzadzania ludzmi).

»Innym mozliwym rozwigzaniem jest przekazywanie uprawnien
i odpowiedzialnosci w obszarze zarzadzania ludzmi kierownikom li-
niowym - bezposrednim przelozonym pracownikéw zatrudnionych
w organizacji, co odpowiada wspolczesnym zalozeniom zarzadzania
zasobami ludzkimi, w my$l ktérych kazdy menedzer jest menedzerem
personalnym” [Sidor-Rzadkowska 2010, s. 46].

Jeszcze innym rozwigzaniem jest korzystanie z outsourcingu ustug
personalnych. Firmy zajmujace si¢ doradztwem w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi mogg wspiera¢ matle i $rednie przedsiebior-
stwa w niemal kazdym aspekcie procesu kadrowego, czynigc dziatania
personalne bardziej profesjonalnymi [Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w MSP 2015].
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Decydujac si¢ na outsourcing zwigzany z zarzadzaniem ludzmi,
warto rozwazy¢ zalety i wady takiego rozwigzania (tab. 11.1).

Tabela 11.1. Zalety i wady outsourcingu funkcji personalnej

Zalety

Nizsze koszty realizacji ustug

Dostep do specjalistéw

Przerzucenie odpowiedzialnosci za jakos$¢ ustug na
partnera

Odcigzenie wtasnych pracownikéw lub unikniecie
koniecznosci zatrudnienia specjalisty ds. zarzadza-
nia zasobami ludzkimi

Mozliwo$¢ zapewnienia poufnosci w odniesieniu do
wynagrodzen

Ograniczenie ryzyka nieznajomosci lub niewtasci-
wego zinterpretowania przepiséw

Wady

Mozliwos$¢ utraty kontroli nad sposobem zarzadza-
nia ludZmi

Koszty rozpoczecia wspotpracy

Utrata pracy przez osoby zajmujace sie sprawami
personalnymi

Wybér niewtasciwego ustugodawcy (np. niska ja-
kos¢ ustug), konsekwencje w przypadku zaniedba-
nia przez ustugodawce obowiazkdéw, gdy firma nie
zabezpieczy sie na te okolicznos¢

Brak doswiadczenia we wspoétpracy z firma out-
sourcingowa (konieczno$¢ zapewnienia sobie do-
radcy, ktory przygotuje umowe o Swiadczeniu ustug
outsourcingowych)

Koniecznos¢ wyznaczenia pracownika firmy do
nadzoru wspoétpracy z firma outsourcingowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Sidor-Rzadkowska [2010], s. 54-58.

Przyktad 4
Korzysci wspoétpracy z doradcami zewnetrznymi

Jedna ze Srednich firm skorzystata z okazji do przedyskutowania z zarzadem, z udziatem eks-
perta zewnetrznego, strategii firmy i dopracowania w ramach strategii proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi. Firma oczekiwata takze wskazéwek, jak zbudowac system motywacyjny, sy-
stem ocen i system rekrutacji. Dziatania te udato sie zrealizowa¢, co podniosto profesjonalizm
zarzadzania firma.

Inna mata firma oczekiwata przede wszystkim sugestii odnosnie do systemu motywacyjne-
go, bo zdaniem przedstawiciela firmy dotychczasowe rozwigzania nie sprawdzaty sie. Firma ta
miata problemy z wprowadzeniem systemu premiowego opartego na wynikach, poniewaz trud-
no byto okresli¢ indywidualny wktad poszczegdlnych pracownikéw. Wprowadzony przy pracach
nad strategia system ocen pracownikéw i oparty na nim system motywacyjny usprawnit system
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z kolei mata firma produkcyjna, aby nadazyc za oczekiwaniami klientow, potrzebowata pra-
cownikow nie tylko z najwyzszymi kwalifikacjami, lecz takze zmotywowanych, chcacych rozwi-
ja¢ swoje umiejetnosci, z wyobraznia, a przede wszystkim lojalnych. Niestety, standardy pracy
w branzy byt odwrotne. Porzucanie miejsca pracy, brak dbatosci o powierzone materiaty i narze-
dzia, brak inicjatywy i zaangazowania, proby przechwycenia klienta to podstawowe problemy,
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z ktérymi zetkneli sie wtasciciele. Kilkakrotnie podejmowali prébe reorganizacji pracy w firmie
i ustalenia obowigzujacych zasad, ale zadna nie przyniosta oczekiwanego rezultatu. Dopiero
spotkanie z doradca i szczera rozmowa daty nadzieje na zmiany. Wtasciciele wdrazajac procesy
standardu, maja nadzieje, ze przedsiebiorstwo - przy znaczacym udziale pracownikéw - rozwi-
nie sie jeszcze bardziej i bedzie mogto nadazyc za potrzebami rynku, a pracownikom da satys-
fakcje pracy w dobrze zarzadzanej, efektywnej, doceniajacej prace firmie.

Zrédto: Szczedniak (red.) [2015], s. 20-21.

11.3.Sposoby pozyskiwania i adaptacji
pracownikow w sektorze MSP

Sukces kazdej firmy zalezy od zatrudnionych w niej pracownikéw. Pozy-

skiwanie kadry nie jest tatwe. Pierwszy krok to planowanie zatrudnienia,

czyli okreslanie potrzeb kadrowych w wymiarze ilosciowym i jako$cio-

wym. Na tym etapie istotne jest dokonanie analizy pracy pod katem stwo-

rzenia opisu stanowiska i profilu kandydata, ktéry ma na nim pracowac.

Opis stanowiska powinien zawiera¢: nazwe stanowiska, opis relacji dane-  opis stanowi-

go stanowiska z innymi, zaleznosci stuzbowe, zakresy zadan, uprawnien k2 Pracy

i odpowiedzialnosci, wymagania kwalifikacyjne, informacje o warunkach

pracy i zwigzanych z nimi wymaganiach psychofizycznych. Z kolei w pro-

tilu kandydata warto przedstawi¢ podstawowe wymagania, stawiane oso-

bie najbardziej przydatnej do wykonywania okreslonych w opisie stano-

wiska czynnosci, w zakresie: wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowego,

umiejetnosci, cech osobowych. Opis stanowiska jest podstawowym narze-

dziem w zarzadzaniu ludzmi i jest wykorzystywany przy realizacji niemal

kazdej funkeji zarzadzania zasobami ludzkimi. Umozliwia on:

o okreslenie ,wkladu” stanowiska w realizacje celow firmy,

« planowanie rekrutacji i selekcji,

« kontrole realizacji celéw organizacji,

 przeprowadzanie oceny pracy,

» podejmowanie decyzji dotyczacych wynagrodzen,

« okreslanie potrzeb szkoleniowych,

« eliminowanie sytuacji konfliktowych, wynikajacych z posiadania
niepelnych danych o zadaniach na konkretnym stanowisku.

Opis stanowiska pracy ulatwia pracownikowi réwniez poznanie
charakteru i zakresu zadan przewidzianych na danym stanowisku,
a takze jego miejsca oraz roli w organizacji, co sprzyja zrozumieniu
kryteriéw oceny i rozwijaniu motywacji wewnetrznej.
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Konstruujagc opisy stanowisk, warto unika¢ zawyzania lub zaniza-

nia wymagan, opierania si¢ na stereotypach i kierowania si¢ potrzeba-
mi danego kierownika, a nie organizacji.

Kolejnymi etapami procesu pozyskiwania pracownikow sa:

wybdr sposobu (zrédta) rekrutacji,

przygotowanie narzedzi rekrutacji,

przeprowadzenie rekrutacji,

opracowania procedury okreslajacej liczbe etapéw oraz metody
i techniki weryfikujace przydatnos¢ kandydatow,

zastosowanie metod i technik w celu zebrania informacji o kandy-
datach,

ocena kandydatéw na podstawie informacji zebranych w trakcie se-
lekeji,

podjecie decyzji o zatrudnieniu osoby, ktéra w najwigkszym stopniu
spelnia wymagania stanowiska pracy.

Poszukujac kandydatéw, mozna skorzysta¢ z nastepujacych zrodet

rekrutacji:

media spotecznosciowe,

portale z ofertami pracy,

strony firmowe/zakladka ,kariera”,

wirtualne targi pracy,

wirtualne biura karier,

crowdsourcing,

kontakty z instytucjami ksztalcagcymi (np. szkotami wyzszymi),
»otwarte drzwi”, tj. spotkania na terenie firmy poswigcone jej dzia-
talnosci i mozliwo$ciom, jakie oferuje przysztym pracownikom,
networking,

ogloszenia w prasie codziennej, fachowej, radiu i telewizji,

agencje pracy tymczasowej,

tirmy doradztwa personalnego,

wewnetrzne bazy danych (informacje o osobach wcze$niej ubiegaja-
cych sie o przyjecie do pracy).

Matym firmom szczegdlnie polecana jest rekrutacja internetowa

(e-rekrutacja) ze wzgledu na jej zalety, tj.:

prosty i szybki sposdb umieszczania ogloszen,

nizszy koszt publikacji ofert w sieci niz w innych mediach,
mozliwo$¢ wykorzystania internetowych portali z ofertami do pro-
mocji wizerunku firmy (profesjonalny, ciekawy wyglad ofert, szcze-
goélowa i wiarygodna tres¢, charakter stanowisk),

mozliwos¢ dotarcia bezposrednio do grup docelowych.
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Planujac selekcje, nalezy okresli¢, za pomocg jakich technik moz-
na najlepiej oceni¢ umiejetnosci, cechy, zakres wiedzy poszczegolnych
kandydatéw oraz jakie sa mozliwosci ich wykorzystania w firmie (ze
wzgledu na koszty, umiejetnosci i uprawnienia osob w zakresie postu-
giwania sie nimi). Do technik selekcji zalicza sie:
 dokumenty aplikacyjne (curriculum vitae, kwestionariusz osobowy;,

$wiadectwa pracy, dyplomy i zaswiadczenia o ukonczonych szkole-

niach, $wiadectwa zdrowia itp., zaswiadczenie o niekaralnosci),

« referencje (listowne, telefoniczne),

« rozmowe kwalifikacyjng i wywiad zawodowy (bezposrednie, telefo-
niczne, poprzez komunikatory),

« testy, np. badajace zdolnosci werbalne (tworzenie wyrazéw, syno-
niméw, antonimoéw, porzadkowanie wyrazéw, uzupelnianie cig-
gow liter, czytanie ze zrozumieniem), zdolnosci numeryczne (proste
dzialania, uzupelnianie ciggéw liczbowych, poréwnywanie liczb),
zdolnosci przestrzenne (przemieszczanie przedmiotu w wyobraz-
ni), pamig¢ (umiejetnos¢ szybkiego zapamigtywania), rozumowa-
nie (zdolnosci rozwigzywania problemow), zdolnosci obserwacji
(dostrzeganie podobienstw i réznic oraz zwigzkéw pomiedzy ele-
mentami); testy psychologiczne: testy osobowosci, badajace uczci-
wos¢, zainteresowania, testy osiggniec, testy motywacji,

« Assessment Center (centrum/osrodek oceny).

W odpowiedzi na oferte pracy kandydaci najczesciej przekazuja
swoje CV.

Pierwszy etap selekcji polega na analizie CV i innych dokumentéw
aplikacyjnych, o ile takie byty wymagane. Sposréd zgloszen nalezy wy-
bra¢ najciekawsze pod katem wymagan stanowiska pracy, a ich autoréw
zaprosi¢ do kolejnych etapéw. Polecang technika selekcji do dalszej we-
ryfikacji jest wywiad zawodowy, czyli §wiadomie i celowo kierowany
przez osobe rekrutujaca dialog, umozliwiajacy zdobycie istotnych infor-
macji pozwalajacych zweryfikowaé okreslone kompetencje, doswiad-
czenie, wiedze¢ merytoryczng i nastawienia kandydata do pracy. Celem
wywiadu zawodowego jest uzyskanie informacji stanowiacych uzupel-
nienie danych zawartych w zyciorysie (CV), testach psychologicznych
i merytorycznych, czy tez referencjach od poprzednich pracodawcow.

Innym sposobem sprawdzenia przydatnosci kandydata sg referen-
cje. Korzystniej jest pozyska¢ opinie podczas bezposredniego kontak-
tu (telefon, komunikator). Warto jednak uswiadomi¢ sobie, czego chce
sie dowiedzie¢ o kandydacie, przygotowac zestaw pytan, (unikajac py-
tan sugerujacych), pamietaé, by nie sktania¢ rozméwcy do przedstawie-
nia opinii, ktdra chcialoby sie ustysze¢, przedstawi¢ swoje ewentualne
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Tradycyjna
droga komu-
nikacji zaste-
powana jest
kontaktem

z pracodawca
za pomoca:
poczty elek-
tronicznej,
komunikato-
row (Skype,
Messenger),
wizytéwek
online, foréw
dyskusyjnych,
serwiséw blo-
gowych. Trady-
cyjne CV zaste-
powane jest
zyciorysem

w formie info-
grafiki, prezen-
tacji multime-
dialnej, filmu,
strony WWW.



Tabela 11.2. Rodzaje wywiaddw

Nazwa Cel Pytania
Wywiad Poznanie opinii kandydata natematjego  Jak poradzit(a)by sobie Pan(i) z takim
sytuacyjny zachowania sie w krytycznych sytua- problemem?

Wywiad kompe-

cjach, jakie miaty miejsce na stanowisku,
o ktére ubiega sie kandydat.

Pozyskanie informacji od kandydata na

Jak zachowataby sie Pan(i) w takiej
sytuacji?

Czy byt(a) Pan(i) w takiej sytuacji?

tencyjny STAR temat sposobu, w jaki osiaggat rezultaty Jakie zadania Pan (i) woéwczas

w poprzednim miejscu pracy w oparciu realizowat(a)?

o schemat: Jakie dziatania Pan(i) podejmowat(a),

S - SITUATIONS - sytuacje by zrealizowac te zadania?

T - TASKS - zadania Jakie byty rezultaty tych dziatan?

A - ACTIONS - dziatania

R - RESULTS - rezultaty
Opisowy Ustalenie przyczyn wyboru okreslonego  Co zdecydowato o wyborze przez
wywiad wzorcéw  kierunku kariery zawodowej (koncen- Pana(ia) kierunku ksztatcenia (szkoty,
zachowan tracja naistotnych zdarzeniach, zwia- uczelni)?

zanych z zmianami w zyciu kandydata)

w celu prognozowania mozliwych reakgji
kandydata na przyszte trudnosci i wy-
zwania, ktére pojawia sie na Sciezce jego
kariery zawodowe;j.

Co sktonito Pana do wyboru firmy X jako
miejsca pracy?
Jakie byty powody odejscia z firmy X?

Zrédto: Rozmowa kwalifikacyjna, http://www.competitiveskills.pl/rekrutacja/rozmowa-
-kwalifikacyjna.html (dostep: 30.06.2015).

watpliwosci dotyczace kandydata. Mozna zapytac o to: jak dlugo trwa-
ta wspolpraca z osobg, ktdra ubiega si¢ o prace w naszej firmie, co na-
lezalo do jej obowigzkow, czym sie wyrdznita, jakie sg jej szczegdlne
umiejetnosci, jakie s jej mocne i stabe strony, jak byla oceniana jako
wspolpracownik lub przetozony, w jakiej sytuacji nastapito rozstanie
z poprzednim pracodawcg.

Kolejng technika sg praktyczne sprawdziany ,,mierzace” poziom
wiedzy i umiejetnosci zawodowych: scenki symulujace rozmowy
z klientami, sprawdziany wiedzy z zakresu marketingu, postugiwa-
nie si¢ wybranymi technikami marketingowymi, analiza sprawozdan,
sporzadzanie dokumentacji, raportu, przygotowanie prezentacji, roz-
wigzanie konkretnego problemu.

Po zebraniu istotnych informacji nastepuje ich analiza i ocena. Jest
etap doboru, w ktérym okresla sie stopien przydatnosci kandydatow
dla firmy i podejmuje decyzje o przyjeciu tego sposrod nich, ktéry
w najwiekszym stopniu spetnit przyjete kryteria.

Rzetelnie zrealizowany proces pozyskiwania pracownikéw zwigkszy
prawdopodobienstwo przyjecia odpowiednich oséb, usprawni proces
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wdrazania nowego pracownika do firmy, wplynie pozytywnie na jego
postawe wobec pracy (jego motywacje, satysfakcje, zaangazowanie) oraz
efekty pracy, zmniejszy poziom fluktuacji i poprawi wizerunek przed-
siebiorstwa w jego otoczeniu. Majac na uwadze kreowanie pozytywne-
go wizerunku pracodawcy (w mysl zatozen idei Candidate Experience,
czyli rekrutacji przyjaznej kandydatom), warto poszukiwaé rozwigzan,
ktérych celem jest spowodowanie, by wrazenia i doswiadczenia kandy-
data wyniesione z udziatlu w procesie rekrutacyjnym i pierwszym etapie
zatrudnienia na danym stanowisku byly jak najlepsze, zaréwno w sto-
sunku do przebiegu procesu naboru, jak i do pracodawcy.

W malych i §rednich przedsiebiorstwach utrzymanie pracownika
wiaze si¢ niekiedy z duzymi kosztami, totez przedsigbiorcy decyduja sie
na zawieranie takich uméw z pracownikami, ktére pozwola te koszty
zredukowaé (umowa zlecenie, umowa o dzielo).

Po zatrudnieniu konkretnej osoby nastepuje etap wprowadzenia do
pracy (adaptacji). Celami tego etapu s3:

1. Ztagodzenie obaw i niepokoju, zmniejszenie napiecia i stresu zwig-
zanego z podjeciem nowej pracy.

2. Udzielenie podstawowych informacji niezbednych do wykonywa-
nia pracy; pokazanie, jak rozwigzywac problemy w pracy i osiggac
jak najlepsze wyniki.

3. Uzyskanie efektywnosci nowo przyjetych pracownikéw w mozliwie
najkrétszym czasie.

4. Przyspieszenie procesu uczenia sie.

5. Przekazanie wzoréw zachowan, ktére beda od pracownika wyma-
gane w przysztosci oraz wyksztalcenie przyjaznej postawy wobec
firmy i zespotu.

6. Wzrost integracji nowo przyjetego pracownika z zespotem, poczu-
cia przynaleznosci do firmy, poprawa atmosfery w pracy.

7. Zwiekszenie poziomu zadowolenia i motywacji nowo zatrud-
nionego.

8. Wzrost zaangazowania nowo przyjetego pracownika.

9. Stabilizacja kadr, zmniejszenie poziomu fluktuacji zwigzanej z bra-
kiem przystosowania (ograniczenie prawdopodobienstwa szybkiego
odejscia).

10. Zmniejszenie kosztow i niedogodnosci zwigzanych z szybkim od-
chodzeniem nowo przyjetych osob (kosztéw rekrutacji nowych pra-
cownikoéw, szkolenia i adaptacji, dodatkowego nadzoru i korekty
bledow itp.).

11. Sondowanie potencjalu i aspiracji pracownikow.
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12. Ustalenie kontraktu psychologicznego (niepisanej umowy wymiany
miedzy pracownikiem i pracodawca, obejmujacej wzajemne wyma-
gania i oczekiwania).

Adaptacja moze nie¢ charakter spontaniczny lub planowy. W przy-
padku adaptacji spontanicznej nowo zatrudniony nie ma zapewnionego
wsparcia organizacyjnego, samodzielnie pozyskuje informacje o $rodo-
wisku pracy, obowigzujacych normach, wartosciach, zwyczajach, zada-
niach. Ten rodzaj wdrazania moze spowodowac pozyskanie niepetnych
informacji, a w konsekwencji stworzenie przez nowego pracownika nie-
prawdziwego obrazu firmy. Adaptacja planowa ma na celu zmniejsze-
nie ryzyka niezaadaptowania pracownika w firmie. Wymaga ustalenia
i wdrozenia odpowiedniego programu adaptacji pracowniczej, na tyle ela-
stycznego, by mozna go bylo dostosowa¢ do poszczegolnych pracowni-

Taktyki
kéw. W procesie planowego wdrozenia mozna wykorzystac rézne taktyki.  adaptacji
Tabela 11.3. Taktyki adaptacyjne
Typ adaptacji Charakterystyka
Adaptacja grupowa Skierowana do kilku 0séb przyjetych w tym samym czasie i objetych tymi samy-

mi zadaniami adaptacyjnymi, np. udziat w szkoleniu.

Adaptacja indywidualna ~ Gromadzenie przez nowego pracownika unikalnych doswiadczer, odmiennych
od tych zdobywanych przez innych wprowadzanych pracownikéw.

Adaptacja formalna Nowi pracownicy sa oddzieleni od innych pracownikéw i poddani szkoleniu.
Adaptacja nieformalna Nie wymaga oddzielenia nowo zatrudnionych od pozostatych pracownikow;
zapewnienie przyjaznego klimatu dla nowych pracownikdw, uczenie sie roli

zawodowej metoda préb i btedow.

Adaptacja etapowa Wykonywanie zadan z przyjetym planem i informowanie pracownika o czynio-

nych postepach oraz zaliczeniach poszczegdlnych etapow.

Adaptacja losowa Zadania i procedury pracownik moze wykonaé w dowolnej kolejnosci i z zasto-
sowaniem dowolnych metod, samodzielnie ksztattujac proces przyswajania

wiedzy i umiejetnosci.

Zrédto: http://www.governica.com/Adaptacja_pracownika (dostep: 30.06.2015).

Przebieg i efekty adaptacji uzaleznione sg od zaangazowania w ten
proces réznych podmiotéw i realizacji przez te podmioty zadan zwia-
zanych z wdrozeniem nowo przyjetego pracownika (tab. 11.4).

W okresie adaptacji stosuje si¢ réZne metody [Syper-Jedrzejak 2013,
s. 498-499]:

1. Powitanie nowego pracownika:

o list powitalny (lub telefon) od wlasciciela/menedzera,

« zaproszenie na rozmowe do wlasciciela/menedzera,

« powitalny komunikat na ekranie komputera,
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Tabela 11.4. Podmioty adaptacji i ich zadania

Podmiot

Dziat kadr

Bezposred-
ni przeto-
zony

Opiekun

Wspotpra-
cownicy

Nowy pra-
cownik

Zadania

organizowanie i koordynowanie szkolen adaptacyjnych,

doradzanie menedzerom liniowym w zakresie tworzenia programéw dostosowanych
do indywidualnych styléw uczenia sie nowych pracownikéw, uwzgledniajacych potrzeby
organizacji i stanowiska pracy,

pozyskiwanie srodkdéw na szkolenia adaptacyjne,

proponowanie metod i technik adaptacyjnych

stworzenie programu adaptacji dostosowanego do indywidualnych potrzeb nowego
pracownika, uwzgledniajgcego wymagania danego stanowiska pracy, zespotu i przedsie-
biorstwa,

przedstawienie podstawowych informacji o firmie i pracy, ktéra nowy pracownik bedzie
wykonywat,

zapoznanie nowego uczestnika zespotu z warunkami pracy,

wskazanie standarddw pracy i zachowan wymaganych od pracownika w przysztosci,
zapoznanie pracownika z mozliwosciami rozwoju, zasadami organizacji szkolen, trybem
awansowania,

przedstawienie pracownika pozostatym uczestnikom zespotu,

przydzielenie opiekuna w sytuacji, gdy roli tej nie bedzie petnit przetozony; opiekunem
moze zosta¢ doswiadczony pracownik danej komérki, posiadajacy odpowiednie cechy
osobowe, nastawienie i umiejetnosci,

ustalenie celdéw i zadan, ktére nowy pracownik bedzie realizowat w poczatkowych
etapach pracy oraz sposobu i czestotliwosci przegladu postepéw,

monitorowanie i wspieranie rozwoju nowego pracownika poprzez regularne spotkania,
ocene postepdw i wyznaczanie kolejnych zadan

zapoznanie nowego kolegi z formalnymi i nieformalnymi regutami obowiazujacymi w fir-
mie i dziale,

utatwianie nawigzywania kontaktéw z innymi pracownikami,

fachowe wsparcie przy realizacji zadan; w razie potrzeby wyjasnianie, instruowanie,
doradzanie,

udzielanie wsparcia nowemu koledze w pracy, zachecanie go do samodzielnego rozwiazy-
wania problemdw i kreatywnosci,

informowanie o postepach, chwalenie, a w sytuacji gorszego wykonania zadania - udzie-
lanie stosownych wskazéwek dotyczacych poprawy

okazywanie zainteresowania

udziat w programie adaptacji (np. noszenie identyfikatoréw z nazwiskami),
pomoc w poznaniu niepisanych zasad obowiazujacych w firmie,
przychylny stosunek do nowego pracownika

aktywne uczestniczenie w procesie wdrazania,

przyjecie odpowiedzialnosci za uczenie sie, rozwdj umiejetnosci, nabywanie doswiad-
czenia,

korzystanie z r6znorodnych okazji do nauki,

budowanie sieci kontaktéw wsrédd ludzi, ktérzy moga wspomdc w trakcie procesu wpro-
wadzania,

prowadzenie rejestru doswiadczen zwigzanych z adaptacja, ktory stanie sie podstawa
rozmowy podsumowujacej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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« e-mail z notatka dotyczaca nowego pracownika rozestany do
wspolpracownikow,
« spotkanie integracyjne,
« przedstawienie nowo zatrudnionego wspétpracownikom.
. Przekazanie informacji o firmie:
« spacer wirtualny po firmie,
« informator adaptacyjny w formie tradycyjnej lub elektronicznej,
« pokaz filmowy,
« szkolenie,
o informacje w intranecie dotyczace procedur obowigzujacych
w firmie.
. Wdrazanie do pracy na stanowisku:
 szkolenie BHP,
« obserwacja,
o instruktaz,
o pokaz,
« job shadowing,
o zadania zlecone,
» zastepstwa,
« rotacja pracy,
« udzial w zespole projektowym.
. Rozwdj:
« szkolenia, np. z komunikacji, pracy w zespole,
« rozmowy z przelozonym,
« coaching,
» mentoring,
« informator dotyczacy zasad awansowania i udziatu w szkoleniach,
o e-learning,
o test wiedzy i umiejetnosci,
o quiz.

Przyktad 5
Staz typu job shadowing

Job shadowing to bardzo prosta metoda. Jeden pracownik przedstawia drugiemu wszystkie
aspekty ich pracy. Stazysta uczy sie przez obserwacje i instruktaz. Proces dobrze sprawdza sie
w integracji i szkoleniu nowych pracownikéw. Jest to przy tym bardzo ekonomiczny sposéb
podejscia do szkolenia wewnetrznego. W przypadku luksusowego hotelu metoda ta spotkata
sie z bardzo duzym uznaniem. Kierownik recepcji tak ilustruje proces odbywania stazu przez
nowych pracownikéw: ,,Nowi cztonkowie personelu... Jedyny sposob, w jaki naprawde moga
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sie czego$ nauczyd, to praca z innymi recepcjonistami, a wiec uczenie sie od siebie nawzajem”.
W przypadku osoby zajmujacej sie czyszczeniem podtég: ,,Gdy jest sie stazysta, wowczas inni po-
kazuja, jak nalezy wykonac dang czynno$¢, i mozna od razu przejac ich technike pracy”.

Zrédto: Farvaque et al. [2011], s. 56.

Okres adaptacji powinien zakonczy¢ sie oceng pracownika i jego
postepow. O wynikach tej oceny bezposredni przelozony powinien
poinformowa¢ pracownika w trakcie rozmowy podsumowujacej etap
wprowadzenia do pracy. Rozmowa taka moze zosta¢ przeprowadzona
w oparciu o nastepujacy plan:

1. Analiza i ocena przez kierownika realizowanych przez pracowni-
ka celéw i zadan, zachowania pracownika (kultury osobistej, zacho-
wania wobec przelozonych, wspdtpracownikéw, klientéow, wiedzy
o firmie i regutach jej funkcjonowania).

2. Ocena przebiegu procesu adaptacji przez pracownika (mocne i stabe
strony, zidentyfikowanie zadan najchetniej wykonywanych i tych,
ktdre nie stanowig problemu oraz zadan sprawiajacych najwieksze
trudnosci czy wykonywanych mniej chetnie, stopien integracji z ze-
spotem).

3. Przedstawienie przez pracownika wnioskow i pomystéw, jakie nasu-
nety sie mu w okresie adaptacji oraz oczekiwan w zwigzku z praca.

4. Podsumowanie przez kierownika okresu adaptacji.

5. Przedstawienie pracownikowi planéw zawodowych i kierunkow
dalszego rozwoju.

Przyktad 6
Adaptacja w Firmie X

Dzien pierwszy

Szkolenie dla nowych pracownikow potaczone z prezentacja filmowa, posSwiecone firmie, jej hi-
storii, dziatalnosci, strukturze organizacyjnej, zwyczajom i wzorcom kulturowym, przekazanie
nowo zatrudnionym informatora adaptacyjnego. Omdwienie warunkow zatrudnienia (m.in. za-
robki, szkolenia, organizacja pracy, zasady bezpieczenstwa) w trakcie spotkania z bezposrednim
przetozonym.

Dzien drugi

Wprowadzenie do zespotu przez bezposredniego przetozonego, omdwienie zasad wspotpra-
cy i komunikowania sie, zakresu zadan i odpowiedzialnosci, celéw do osiagniecia w pierwszym
miesiacu pracy; przydzielenie nowemu pracownikowi opiekuna. Oméwienie z opiekunem roz-
ktadu dnia pracy, zwyczajéw obowiazujacych w dziale.
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Kolejne dni w pierwszym miesigcu

Udziat w pracy zespotu pod kierunkiem opiekuna, analiza zdobywanych doswiadczen podczas
dyskusji z opiekunem, wyjasnianie, doradzanie. W potowie miesigca spotkanie nieformalne
uczestnikow zespotu, majace na celu integracje nowego pracownika z pozostatymi jego czton-
kami. Przeglad postepow z kierownikiem, okreslenie celéw do realizacji w drugim miesiacu.
Miesigc drugi

Praca w zespole przy realizacji wspdlnego projektu, samodzielne rozwiazywanie problemoéw. Na
koniec drugiego miesigca - ocena osiaggnie¢ pracownika przez kierownika dziatu, przedstawie-
nie wynikow oceny pracownikowi, analiza zdobytych doswiadczen i zachowania pracownika,
w razie potrzeby okreslenie pozadanych zmian, formutowanie planu dziatania oraz kierunkéw
rozwoju.

Zrédto: opracowanie wtasne.

11.4. Motywowanie, wynagradzanie
i ocenianie w sektorze MSP

Motywowanie to jedna z funkcji kierowniczych, polegajaca na §wiado-  Srodki A
mym i celowym oddziatywaniu na motywy oraz postepowanie ludzi MoYWowan@
poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji ich oczekiwan dla

osiggniecia celow motywujacych. W procesie motywowania stosuje sie

roznorakie narzedzia (tab. 11.5), ktére — wzajemnie ze soba powigzane

- skfadaja sie na system motywacyjny danej organizacji.

Tabela 11.5. Srodki motywowania

Kryterium podziatu Rodzaje srodkow motywowania
Rodzaj zaspokajanych potrzeb nizszego rzedu wyzszego rzedu
Kierunek oddziatywania bodzZce pozytywne bodzZce negatywne
Zakres oddziatywania bodzce wewnetrzne bodzce zewnetrzne
Sposéb oddziatywania indywidualne zespotowe
Forma ptacowe pozaptacowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

W matychisérednich przedsigbiorstwach system motywowania opra-
cowywany jest na ogot dla wszystkich pracujacych, bez uwzglednienia
specyficznych potrzeb konkretnych 0séb [Zakrzewska-Bielawska 2007,
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s. 85]. Najczesciej bazuje on na stosowaniu srodkéw o charakterze pta-
cowym, czyli wynagradzaniu.

Przyktad 7
Oczekiwania pracownikéw matej firmy zwigzane z motywowaniem

Badania empiryczne prowadzone w jednej z firm sektora MSP w Polsce wykazaty - co okazato sie
zaskakujace dla kierownictwa tego przedsiebiorstwa - ze wynagrodzenie nie znajduje sie w gru-
pie czynnikow najbardziej motywujacych do pracy. Pracownicy tej firmy oczekuja od pracodaw-
cy: opieki medycznej (59%), elastycznego czasu pracy (49%), uznania za prace (38%). Ze wzgledu
na fakt, ze jednym z gtéwnych motywatorow wskazywanych przez pracownikéw byt elastyczny
czas pracy, ktoérego wdrozenie nie pociaga za sobg dodatkowych kosztéw, w firmie zdecydowa-

no sie na wprowadzenie tego rozwigzania.

Zrédto: Gotembski [2011], s. 38.

Wynagrodzenie to okresowe §wiadczenie majatkowe, przystugujace
za prace $wiadczong w ramach prawnego stosunku pracy, odpowiednio
do jej rodzaju, ilosci i jako$ci. Oznacza to, ze pracodawca musi wypta-
ci¢ pracownikowi wynagrodzenie za prace, a pracownik nie moze si¢
go zrzec [Borkowska 2012, s. 15]. Konkretne rozwigzania w zakresie
wynagrodzen okreslane sag w ukladach zbiorowych pracy, zas w organi-
zacjach, w ktorych do zawarcia takich ukltadéw nie doszlo, pracodawca
ma obowiazek ustalenia regulaminu wynagrodzen.

Wynagrodzenie sklada sie zwykle z czesci stalej i zmiennej. Czes¢
stala obejmuje place zasadniczg wraz z dodatkami, a cz¢$¢ zmienna to
réznego rodzaju nagrody (rys. 11.2).

Zgodnie z metodyka ksztaltowania wynagrodzen, przyjmuje sie, iz
czg$¢ stata powinna by¢ ustalana na podstawie wynikéw wartosciowa-
nia pracy, natomiast cz¢$¢ zmienna — na podstawie wynikéw ocen pra-
cowniczych.

Wartosciowanie (kwalifikowanie) to proces ustalania trudnosci
pracy wykonywanej na danym stanowisku w celu okreslenia wynagro-
dzenia zasadniczego. Odnosi sie do bezosobowych wymogéw pracy, co
oznacza, ze nie ma zwigzku z indywidualng efektywnoscig pracowni-
ka. Istnieja dwie grupy metod warto$ciowania stanowisk pracy:

1) metody syntetyczne, wedlug ktérych stanowiska sa badane i poréw-
nywane bez warto$ciowania ich elementéw sktadowych,

2) metody analityczne, wedtug ktérych stanowiska sa warto$ciowane
na podstawie jednego lub kilku kryteriow (syntetycznych, anali-
tycznych lub czgstkowych).
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WYNAGRODZENIE

CZESC STAEA

PLACA ZASADNICZA

DODATKI DO PEACY ZASADNICZEJ:

praca w warunkach szkodliwych, uciazliwych,
niebezpiecznych

praca w niedziele, $wieta, praca nocna

praca w godzinach nadliczbowych

przestoje nieuniknione

dodatki stazowe, funkcyjne, deputaty

»

WARTOSCIOWANIE PRACY

Rysunek 11.2. Struktura wynagrodzenia

Zrédto: opracowanie wtasne.

CZESC ZMIENNA

PREMIE PIENIEZNE

NAGRODY PIENIEZNE:
jubileuszowe, nagrody z zysku

SWIADCZENIA DODATKOWE: samochéd stuzbowy,
umundurowanie, odpisy emerytalno-rentowe

SWIADCZENIA SOCJALNE

2~

WYNIKI OCENY PRACOWNICZEJ

W firmach, w ktdrych liczba zatrudnionych nie przekracza 200
0sob, sprawdzaja si¢ przede wszystkim syntetyczne (nieanalityczne)
metody wartosciowania, a szczegdlnie rangowanie i poréwnywanie

czynnikéw [Stredwick 2005, s. 135-136].

Tylko niewielki odsetek (ponizej 10%) polskich firm sektora MSP
warto$ciuje prace. Pozwala to postawic teze, ze problematyka kwali-
fikowania pracy nie jest znana kadrom zarzadzajacym tych przedsie-

biorstw [Juchnowicz 2004, s. 170].

Tabela 11.6. Charakterystyka sumarycznych metod wartosciowania pracy

wykorzystywanych w firmach sektora MSP

Najprostsza i najbardziej subiektywna technika wartosciowania. Na podstawie opisow pra-

cy stanowiska sa szeregowane wedtug stopnia ich trudnosci - od najtrudniejszego do naj-

Polega na ocenie czynnikéw utrudnien oraz stworzeniu hierarchii stanowisk wzorcowych
(kluczowych) ze wzgledu na trudnosc pracy i przypisaniu im wartosci pienieznej.

R i . .
angowante tatwiejszego (lub odwrotnie).
Wykorzystywane techniki: poréwnywanie parami, metoda ekspertow.
Poréwnvwa Etapy warto$ciowania metodg poréwnywania czynnikow:
. y . 1) dobdr stanowisk kluczowych (benchmarks),
nie czynni- Tt o g
Kéw 2) okreslenie czynnikow utrudnien,

3) podziat obecnej ptacy na kazdym stanowisku kluczowym miedzy czynniki utrudnien,

4) ulokowanie pozostatych stanowisk pracy na skali poréwnawczej ze wzgledu na kazdy

czynnik utrudnien.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Borkowska [2012], s. 124-127.
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Motywowanie pracownikéw moze mie¢ rozny charakter. Ze wzgle-  Niematerialne
du na ograniczenia finansowe malych i §rednich przedsiebiorstw war- Ssarmg Sr(;iyc)vgvo
to odwolywac sie do niematerialnych sposobéw pobudzania motywacji  nikéw
zatrudnionych i zwigkszania ich zaangazowania. Zaleca si¢ stawianie
motywujacych celow, rozliczanie wynikéw pracy, dopasowanie za-
kresu obowigzkéw i struktury zadan do potrzeb, aspiracji i mozliwo-
$ci pracownikéw, zachecanie pracownikéw do podejmowania decyzji,
komunikowanie pracownikom znaczenia ich pracy, przekazywanie
konstruktywnych informacji zwrotnych, dbanie o kulture i atmosfe-
re pracy, stwarzanie pracownikom mozliwosci rozwoju, wspomaganie
réwnowagi praca — zycie i docenianie wysitkéw pracownikéw. Spo-
sobami na wyrazanie uznania moga by¢: odwiedziny wiasciciela na
stanowiskach pracy i prowadzenie rozméw z pracownikami o ich co-
dziennych problemach zawodowych, obiad z wlascicielem i kadrg me-
nedzerska wyzszego szczebla dla wyrdzniajacych sie pracownikow, list
gratulacyjny, dyplom itp. dla wyrdzniajacych si¢ pracownikéw, kon-
kursy dla pracownikéw, bony dla pracownikéw na produkty produ-
kowane/sprzedawane przez firme, wietowanie urodzin pracownikéw
poprzez wreczenie kartki, kwiatow badz firmowego gadzetu, a prze-
de wszystkim proste stowo: ,,dziekuje”. Zmotywowany i zaangazowa-
ny pracownik jest wartoscig dla firmy: dostrzega problem i proponuje
rozwiazania, bierze odpowiedzialnos¢ za zmiany i je wprowadza, szuka
wyzwan, pomaga innym z wlasnej inicjatywy, wypowiada si¢ z duma
o firmie (por. http://www.hrmpartners.pl/docs/artyku%C5%82y/4-
-zarz%C4%85dzanie-zaanga%C5%BCowaniem-pracownik%C3%B3w.
pdf, dostep: 13.05.2013).

Przyktad 8
Delegowanie uprawnien

Wtasciciele malej firmy z branzy reklamowej zostali bardzo ciezko doswiadczeni przez nierze-
telnych i nieuczciwych pracownikéw, ktérych konsekwencje dziatarn ponosza do dzis, tak w sfe-
rze materialnej, jak i emocjonalnej. Cho¢ nie wyrazone wprost, to wtasnie problemy emocjonal-
ne, rzutujace na organizacje pracy w firmie, sprawity, ze wtasciciele zdecydowali sie na udziat
w projekcie. Zyczeniem wtascicieli byto uporzadkowanie zasad zwigzanych z praca, wynagro-
dzeniami, rekrutacja, motywowaniem i egzekwowaniem pracy pracownikéw. Jednak podczas
pierwszego spotkania z doradca okazato sie, ze zadne, nawet najlepsze procedury, nie wptyna
na pracownikéw, dopdki nie zmieni sie podejscie wtascicieli i nie zdotaja ponownie zaufaé swo-
im pracownikom, delegujac na nich cze$¢ odpowiedzialnosci, kompetencji i uprawnien. Dzie-
ki rozmowie, w trakcie ktérej omawiane byty kolejne standardy, wtasciciele zrozumieli, ze sku-
pianie wszystkich kompetencji w rekach dwéch bardzo juz zajetych oséb (wtascicieli), zdjecie
z pracownikéw odpowiedzialnosci za wykonywang prace i lek przed delegowaniem uprawnien,

370 Joanna Cewiriska, Katarzyna Wojtaszczyk



powstrzymuja firme od rozwoju, aim samym zamiast satysfakcji z pracy i prowadzenia wtasnego
przedsiebiorstwa, dodaja zmartwien i problemoéw, ktére w dtuzszej perspektywie moga wpty-

nac na likwidacje firmy.

Zrédto: Szczedniak (red.) [2015], s. 22.

Przyktad 9
Dylematy motywowania

Wtasciciel matej firmy produkcyjno-instalacyjnej codziennie zmagat sie z brakiem motywacji
i roszczeniowym nastawieniem pracownikow, ktorzy swoja prace zwyKkli traktowac jak kare lub
stosowane wobec nich restrykcje. Motywacja ozywata na krétko przy okazji wyptaty pens;jii pre-
mii. Jednak pracodawca ma swiadomos¢, ze pracownicy nie wspottworzg firmy i nie sg w sta-
nie zrozumied relacji pomiedzy wyptacanymi sobie pensjami czy premiami a liczbg obstuzonych
klientéw, wykonanych zlecen, brakiem reklamacji itp. Wtascicielowi [...] zalezato przede wszyst-
kim na skutecznym zmotywowaniu pracownikoéw za pomoca szerszej i skuteczniejszej gamy mo-
tywatoréw niz pieniadze oraz na uswiadomieniu pracownikom funkcjonujacych w firmie zalez-

nosci, ktorych wypadkowa jest otrzymywana przez nich pensja.

Zrédto: Szczeéniak (red.) [2015], s. 21.

Ocenianie pracownikéw to kazda procedura zmierzajaca do zebra-
nia, sprawdzenia, poréwnywania, przekazywania, aktualizacji i wyko-
rzystywania informacji uzyskanych od pracownikéw i o pracownikach
w celu okreglenia efektéw ich pracy oraz potencjalnych mozliwosci
przydatnych w organizacji. Polega na wyrazaniu w formie ustnej lub
pisemnej opinii o pracownikach; warto$ciowaniu ich cech osobowych,
zachowan i efektéw pracy.

Ocena pracownika dokonywana jest ,na biezgco”, w trakcie co-
dziennej wspdtpracy przelozonego i podwladnego (obserwowanie za-
chowan pracownika; sposobdw, w jaki rozwigzuje problemy i jak radzi
sobie z rozmaitymi sytuacjami itp.). Co pewien czas, w $cisle okreslo-
nych odstepach czasowych (najczesciej rocznych), powinna by¢ prze-
prowadzana ocena podsumowujgca — przy pomocy sformalizowanych
procedur i narzedzi. Aby wyniki oceny mogly by¢ wykorzystane do po-
dejmowania decyzji personalnych, ocenianie kadr powinno mie¢ cha-
rakter systemowy (rys. 11.3).

Decydujac sie na prowadzenie systematycznej oceny okresowej,
w pierwszej kolejnosci warto rozwazy¢ celowos¢ tego dziatania. Wyni-
ki oceny mogg by¢ wykorzystane w planowaniu zatrudnienia, rozwoju
i wynagradzania pracownikéw oraz ich zwalniania. Sg réwniez pod-
stawa prowadzenia rozméw oceniajaco-rozwojowych, w trakcie kto-
rych kierownicy udzielajg pracownikom informacji zwrotnej na temat
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Cele oceniania Podmiot oceniania Przedmiot oceniania
Czemu stuzy ocenianie? Kto jest oceniany? Co jest oceniane?
(kryteria oceny)

(N A 2

SYSTEM OCENIANIA

74 N
Techniki oceniania Czestotliwosc oceniania
Jak sie ocenia? Jak czesto prowadzi sie ocene?

Rysunek 11.3. Specyfika systeméw wynagrodzen w MSP

Zrédto: opracowanie wtasne.

ich pracy, informuja zatrudnionych o ich mocnych i stabszych stronach
oraz omawiaja kierunki doskonalenia.
Rzetelne prowadzenie oceniania wymaga okreslenia zasad poste-

powania:
» powszechnosci, oznaczajacej, ze ocenie podlegaja wszyscy pra-
cownicy,

 systematyczno$ci, zakladajacej prowadzenie ocen w sposob ciagly,

w okreslonych terminach,

+ adekwatnosci, wyrazajacej si¢ w dostosowaniu kryteriéw oceniania
do konkretnej sytuacji i celéw oceniania,

« elastycznosci, polegajacej na réznicowaniu kryteriow w stosunku
do poszczegolnych grup pracowniczych,

« jawnosci, zgodnie z ktérg pracownicy powinni by¢ informowani

o celach, kryteriach i wynikach oceny oraz procedurze odwotawczej,
 prostoty, oznaczajacej, ze bedzie on zrozumiaty dla 0s6b ocenianych

i fatwy w postugiwaniu si¢ nim przez oceniajacych,

« fachowosci, zakladajacej przygotowanie oceniajacych w zakresie
opracowania i wykorzystania narzedzi oceny,

o formalizacji, tj. prowadzenia oceny przy pomocy arkusza majacego
charakter dokumentu.

Istotne jest okreslenie przedmiotu oceny, czyli sformufowanie kry-
teriow oceniania. Moga to by¢ kryteria kwalifikacyjne, efektywnoscio-
we, behawioralne i osobowosciowe. Kolejnym krokiem jest precyzyjne
okreslenie, kto i kogo ma ocenia¢. W tradycyjnym ujeciu oceny doko-
nuje bezposredni przelozony. Mozna jednak wlaczy¢ do procesu oce-
niania pracownika (samoocena), wspdtpracownikow i klientow.

Nalezy réwniez zdecydowa¢ o sposobie dokonywania oceny zgod-
nym z ustalonymi wcze$niej celami oceniania, czyli wybra¢ technike
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oceniania. Wybdr odpowiedniej techniki decyduje o sposobie zbierania
informacji, formie ich prezentacji oraz interpretacji. Do relatywnych
technik oceniania zalicza si¢: ranking, pordwnywanie parami, metode
rozktadu normalnego. Druga grupe stanowig absolutne techniki oceny.
Nalezg do nich: ocena opisowa, punktowa skala ocen, skala wazona,
testowa metoda oceniania, skale behawioralne, technika zdarzen kry-
tycznych, Assessment Center.

Czestotliwo$¢ przeprowadzania oceny uzalezniona jest od specyfiki
instytucji oraz jej doswiadczen w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Najczesciej stosuje sie roczne, lecz mozna spotkaé takze kwar-
talne, potroczne czy dwuletnie systemy oceniania. Czesciej ocenia sie:
osoby nowo zatrudnione; te, ktdre wczesniej otrzymaty niskie noty;
pracownikéw, co do ktorych mamy wszelkie watpliwosci i tych, kto-
rych zamierzamy zwolnic.

Chcac ocenia¢ pracownikéw, nalezy sie do tego przygotowac, aby
unikna¢ bledow, ktérych skutkiem mogg by¢ niesprawiedliwe, krzyw-
dzace oceny i niewlasciwe decyzje. Do typowych bledow zalicza sig:
 nieznajomo$¢ celéw, kryteriow i technik oceniania,

« Dbrak akceptacji przez pracownikéw podlegajacych ocenie,

« niewlasciwe wykorzystywanie wnioskéw z oceny,

« zastosowanie nieodpowiednich kryteriéw i narzedzi oceny,

« niewlasciwe udzielanie informacji zwrotnej oraz prowadzenie roz-
mowYy oceniajacej,

o brak zmian w istniejagcym systemie,

« sugerowanie sie jedna tylko cechg dodatnig lub ujemng ocenianego

i uogolnianie na tej podstawie calej oceny (tzw. efekt halo),

e nierdznicowanie ocen,

 réznicowanie ocen wynikajace z nadmiernej surowosci lub pobtaz-
liwodci,

 usrednianie oceny bedacej skutkiem niecheci badz braku gotowosci
do réznicowania osiggnie¢ ocenianych i uzywania skrajnych ocen,

« ocenianie przez pryzmat samego oceniajacego (tzw. blad kontrastu

i podobienstwa),
 sugerowanie si¢ poprzednimi ocenami, opiniami innych, wlasnymi

odczuciami i uprzedzeniami.

Aby zminimalizowa¢ opory pracownikdéw wobec oceniania i uzy-
ska¢ od nich akceptacje prowadzonych dziatan, warto:

» przedstawi¢ im zamiar wprowadzenia systemu ocen okresowych

(zasad, kryteriow, technik i procedury),

« stworzy¢ mozliwosci zglaszania przez pracownikow uwag na temat
projektowanego systemu oceniania,
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» wlaczy¢ pracownikéw w przygotowanie systemu ocen, szczegélnie

w etap projektowania kryteriow.

W sektorze MSP ocenianie pracownikéw czesto przybiera forme nie-
sformalizowang, jednak kierownicy dostrzegaja potrzebe formalizowania
tego typu dziatan [Raport koricowy z badar jakosciowych... 2011, s. 24].
Formalizacja powinna dotyczy¢ wszystkich skltadowych systemu oceny.
Dobrze sprawdza si¢ systematyczne prowadzenie rozméw oceniajacych.

Rozmowa oceniajgca (tab. 11.7) umozliwia obu stronom obiektywne
okreslenie mocnych stron pracownika i obszaréw wymagajacych po-
prawy, mozliwosci wykorzystania jego potencjatu; pomaga kierowni-
kowi w wytyczeniu planu rozwoju i §ciezki kariery zawodowej pracow-
nika; pozwala zmotywowa¢ pracownika do podjecia nowych wyzwan,
poprawienia jakosci i wydajnosci pracy; umozliwia kierownikowi pod-
jecie decyzji dotyczacych ewentualnych awanséw i podwyzek na pod-
stawie obiektywnych kryteriow.

Tabela 11.7. Etapy rozmowy oceniajacej

Przygotowanie i przebieg rozmowy oceniajacej

Zebra¢ dane dotyczace dziatan i wynikow pracownika.

Przypomnie¢ sobie przed spotkaniem zakres zadar/obowiazkéw pracownika.

Przed Upewnic sie, czy pracownik zna i rozumie cele rozmowy, kryteria oceny itp.
Dac¢ pracownikowi czas na przygotowanie sie do rozmowy.
Przygotowac stosowne formularze.

Stworzy¢ atmosfere wspétpracy.
Dokonac analizy stanu obecnego.
Poprosic pracownika o dokonanie samooceny.
Poinformowacé pracownika o wyniku oceny.
W trakcie Poprosi¢ pracownika o przedstawienie uwag i oczekiwan.

Zaproponowac plan dziatania (obszary wymagajace poprawy, oczekiwane przez kierowni-
ctwo rezultaty, sposoby korygowania dotychczasowych dziatan, termin realizacji).

Wyznaczy¢ cele i zadania na nastepny okres.
Podsumowac spotkanie i zmotywowac pracownika do dalszej pracy.

Warto zastanowic sie, czy:
« stworzytem odpowiednia atmosfere?
«» bytem przygotowany?
» pracownik byt przygotowany?
Po « naktonitem pracownika do rzeczowej i wyczerpujacej oceny?

« otrzymatem informacje zwrotna na temat sposobu, w jaki kieruje pracownikami?

« w rozmowie trzymali$my sie konkretéw?
» pracownik poznat wszystkie obszary wymagajace poprawy?
» rozmowa byta konstruktywna?

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W trakcie rozmowy oceniajacej nie powinno si¢: poddawac ocenie
osobowosci pracownika, poréwnywac pracownika z innymi osobami,
obarcza¢ pracownika odpowiedzialnodcig za sprawy, na ktére nie ma
wplywu, kl6ci¢ sie z pracownikiem na temat oceny jego pracy, popet-
nia¢ bledéw w ocenie (dokonywac jej w sposob nieobiektywny).

Badania empiryczne prowadzone w Polsce [Gruza 2004, s. 192] Specyfika
wskazujq ze: systemow wy-

> . . nagradzania

» 94% zatrudnionych w sektorze MSP otrzymuje tylko wynagrodze- wmsp

nie zasadnicze,
» 30% stosuje regularne ocenianie.

Taka sytuacja sprawia, ze systemy wynagrodzen w sektorze MSP

ksztaltujg si¢ w sposob przedstawiony na rys. 11.4.

Oparte na intuicji Ubogie pod wzgledem

Uproszczone P 2 ; .
wtasciciela sSrodkow motywowania

(N A 2

SYSTEMY WYNAGRODZEN
W MSP

4 N N

Niesformalizowane Subiektywne Uznaniowe

Rysunek 11.4. Specyfika systeméw wynagrodzen w MSP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Juchnowicz [2004], s. 167.

11.5. Rozwoj pracownikow sektora MSP

Rozwoj pracownikéw mozna rozumie¢ szeroko lub wasko. W szerokim  Definicja roz-
znaczeniu rozw6j pracownikow oznacza kazdg zmiane w stanie osobo- rvwviijéuwpvrvasciv:(-}
wym organizacji, ktéra dokonuje si¢ poprzez réznorakie dziatania, lecz  kimiwaskim
do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢: przesuniecia kadrowe, za- 2"3¢zeni
rzadzanie karierg oraz szkolenia. Przygotowywanie, realizowanie oraz
ocenianie szkolen stanowi z kolei synonim wasko rozumianego rozwo-
ju zasobow ludzkich [Armstrong 2000, s. 425].

W malych i $rednich przedsiebiorstwach nie ma tradycji w rozwija-
niu pracownikéw. Im mniejszy jest przedsigbiorca, tym mniejsza wage
przywiazuje do inwestycji w zasoby ludzkie, ktdre traktuje czesto na
réwni z innymi czynnikami produkcji [Wiatrak 2005, s. 6]. Dlatego tez
w sektorze MSP najczesciej stosowana forma rozwoju sg szkolenia.
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’ INSTRUMENTY ROZWOJU PRACOWNIKOW ‘

\: \: i

’ Przesuniecia ‘ ’ Zarzadzanie karierg ‘ ’ Szkolenia ‘

’ Rozwdj w waskim znaczeniu

Rozw6j pracownikéw w szerokim znaczeniu

Rysunek 11.5. Instrumentarium rozwoju pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pod pojeciem szkolenia rozumie si¢ proces (rys. 11.6) celowego  szkolenia
wzbogacania wiedzy, umiejetnosci oraz ksztaltowania postaw i zacho- ~ Pracownikow
wan pracowniczych niezbednych z punktu widzenia terazniejszych
i przyszlych potrzeb organizacji, a takze samych zatrudnionych [Arm-
strong 2000, s. 451].

Rozpoznanieianaliza

potrzeb szkoleniowych

Ewaluacja szkolenia Okreslenie celu/celéw szkolenia

Realizacja szkolenia

Rysunek 11.6. Proces szkolenia pracownikéw

Zrédto: Stredwick [2005], s. 121.

Trzeba pamigta¢, ze w malych firmach koszt szkolenia na osobe jest
wyzszy niz w duzych przedsiebiorstwach, a straty w dziataniu ze wzgle-
du na konieczno$¢ oddelegowania pracownikéw na szkolenie moga
by¢ wieksze (trudniej ich zastgpowac). Krétko moéwiac, ekonomicznie
przedsiewziecie szkoleniowe jest mniej optacalne w malej niz w duzej
firmie [Boni 2007, s. 63]. Badania dowodzg zatem, ze istnieja znacz-
ne réznice pod wzgledem udzialu pracownikéw w szkoleniach w za-
leznosci od wielkosci firmy — w duzych przedsigbiorstwach udzial ten
jest znacznie wigkszy niz w matych [Farvaque et al. 2011, s. 17]. Ana-
lizy prowadzone w sektorze MSP Polsce pokazuja, ze tylko 51% tych
firm organizuje szkolenia dla pracownikéw. Jednoczesnie az 56% mi-
kro- i matych przedsigbiorstw w ogéle nie finansuje zadnych szkolen
wzbogacajacych wiedze czy umiejetnosci pracownikow [Zakrzewska-
-Bielawska 2007, s. 89]. Wér6d matych i $rednich firm najmniejsza po-
pularnoscia ciesza sie kursy zwigzane z umiejetno$ciami spotecznymi
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(jedynie 4% pracownikéw matych przedsiebiorstw uczestniczy w tego
typu szkoleniach) [Kubisz 2010, s. 40].

Rozpoznanie i analiza potrzeb szkoleniowych (RAPS)

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych to pierwszy etap procesu szkole-
nia. Polega on na okresdleniu obszaréw wiedzy, umiejetnosci i zacho-
wan pracownikow, ktére ze wzgledu na obecng sytuacje firmy, pla-
nowane zmiany albo potrzeby samych zatrudnionych powinny zosta¢
wzbogacone lub uzupelnione. Rozpoznanie potrzeb pozwala ustali¢,
czy szkolenia sg potrzebne (a jesli tak, to jakie) i czy dzigki nim or-
ganizacja bedzie radzila sobie lepiej z realizacja biezacych oraz przy-
sztych zadan [Laguna 2004, s. 58]. W procesie diagnozy potrzeb szko-
leniowych wykorzystuje sie rozne zrédla informacji. Korzysta¢ mozna
m.in. z: wynikéw oceny pracownika/pracownikow, opiséw stanowisk
pracy, wywiadow (z pracownikami, przetozonymi, klientami), ankiet,
testow (wiedzy, umiejetnosci, psychologicznych), planéw strategicz-
nych firmy.

Badania empiryczne wskazuja, Zze w sektorze MSP raczej nie przy-
wiazuje sie wagi do badania potrzeb szkoleniowych - prawie jedna
trzecia menedzeréw malych firm przyznaje, ze w ogdle nie analizuje
tego typu potrzeb. Tam, gdzie identyfikacja potrzeb ma miejsce, opiera
sie przede wszystkim na intuicji przelozonych lub samych pracowni-
koéw [Rozanski 2011, s. 76].

Okreslanie celu/celow szkolenia

Okreslanie celu szkolenia stanowi punkt wyjscia do rozpoczecia opra-
cowywania programu szkolenia. W tym etapie stosowac si¢ nalezy do
zasady SMART, zgodnie z ktora cel szkolenia powinien by¢: specy-
ficzny, mierzalny, akceptowalny, realistyczny, terminowy. Odpowied-
nie sformutowanie celu pomaga oszacowa¢ przydatno$¢ szkolenia oraz
przeprowadzic jego rzetelna ewaluacje.

W matych i $rednich organizacjach cele szkoleniowe wynikaja cze-
sto z uczestnictwa pracownikéow w ,,okazyjnych” (czesto bezptatnych)
kursach organizowanych dla tego typu przedsigbiorstw [Rozanski 2012,
s. 76]. Punktem wyjscia w procesie szkolenia nie sg zatem potrzeby or-
ganizacji czy pracownikow, lecz oferta firm szkoleniowo-doradczych.
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Realizacja szkolenia

Szkolenia przeprowadzane s3 z wykorzystaniem réznorodnych
technik, ktére mozna zaliczy¢ do jednej z dwoch grup: technik sto-
sowanych na stanowisku pracy (on-the-job) lub technik stosowanych
poza stanowiskiem (off-the-job).

Szkolenie on-the-job Szkolenie off-the-job
Obserwacja Wyktad
= Pokaz Cwiczenie
{::) Instruktaz Warsztat
L Zadanie zlecone/zastepstwo Seminarium
Rotacja na stanowiskach pracy Konferencja
Coaching Metody symulacyjne (treningi)
Mentoring Analiza przypadku
o Prowadzone w normalnym miej- Stuzy do przekazywania wiedzy lub
4;‘ scu pracy, przy wykorzystaniu ksztattowania pozadanych zacho-
a_>)* znaczacych okreséw instrukta- wan. Mozliwo$é wykorzystania zdo-
i) zu. Celem szkolen on-the-job jest bytej wiedzy nastepuje dopiero po
g ksztattowanie umiejetnosci przy- zakoriczeniu szkolenia.
S datnych na stanowisku pracy.

Rysunek 11.7. Techniki szkolenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Sloman [1997], s. 163.

W matych i $rednich firmach, ze wzgledu na ograniczenia finan-
sowe, doskonale sprawdzajg si¢ szkolenia stanowiskowe, szkolenia ze-
wnetrzne w formie udziatu w konferencjach lub targach oraz samoedu-
kacja (np. lektura branzowych czasopism). Podkresla si¢ ponadto, ze do
potrzeb MSP wyjatkowo fatwo mozna dostosowa¢ uczenie si¢ na odle-
glos¢ (szczegdlnie e-learning).

E-learning to wszelkie dzialania szkoleniowe, w ktérych wykorzy-
stuje si¢ technologie informatyczne [Hyla 2007, s. 19]. Nie stanowi on
alternatywy dla szkolen prowadzonych metodami tradycyjnymi; prak-
tyka wskazuje, ze polaczenie nowych i tradycyjnych technik szkolenio-
wych (blended learning) daje doskonate rezultaty.

378  JoannaCewiriska, Katarzyna Wojtaszczyk



Przyktad 10
E-learning w matym tartaku z Lotaryngii

Firma borykajaca sie z niedostatkiem wykwalifikowanych pracownikéw, potozona w okolicy,
w ktérej brakowato odpowiednich osrodkéw szkoleniowych, zaangazowata firme doradczo-
-szkoleniowa, ktéra zaproponowata organizacje szkolen e-learningowych.

Po pracy pracownicy regularnie uczeszczali na kursy (232 godziny). W praktyce nauczanie na
odlegtos¢ polegato na tym, ze pracownicy zbierali sie w pomieszczeniu udostepnionym im na
terenie przedsiebiorstwa i taczyli sie przez Internet, aby uczestniczyé w kursach prowadzonych
na zywo przez instruktoréow znajdujacych sie w innym miescie. Komunikacja odbywata sie na
zasadzie wideokonferencji. Firma szkoleniowa wypozyczyta przedsiebiorstwu komputery, stu-
chawki i kamery internetowe.

Zrédto: Farvaque et al. [2011], s. 23-24.

Przyktad 11
Korzysci z e-learningu

Wydaje sie, ze e-learning jest metoda wyjatkowo dobrze dostosowang do potrzeb MSP; spraw-
dza sie w firmach o niezbyt duzej liczbie pracownikéw. Ze wzgledu na wysoka elastycznosc na-
rzedzie to mozna dostosowac do dziennego planu pracy. Dodatkowo, czas trwania kursu moze
wahac sie od kilku dni do kilku tygodni. A co nie mniej wazne, kolejna zaletg jest koszt, czesto
nizszy od innych rodzajéw formalnych szkolern wewnetrznych. Z punktu widzenia pracownikéw
warunkiem wstepnym jest oczywiscie ich motywacja. Istotny jest rowniez fakt, ze e-learning
najbardziej odpowiada pracownikom, ktérzy lubig uczyc sie samodzielnie, we wtasnym tempie.
Jednak po potaczeniu z bardziej tradycyjnymi formami uczenia sie (jak komunikowanie sie bez-
posrednie) wszyscy pracownicy moga wynies¢ korzysci z e-learningu. Szkolenie moze by¢ w pet-
ni zautomatyzowane lub prowadzone na zywo. W przypadku prowadzenia kursu e-learningu na
zywo opiekun szkoleniowy moze komunikowad sie z pracownikami, aby wspierac ich w trakcie
procesu uczenia sie. Niekiedy moze to prowadzi¢ do zdobycia uznanych kwalifikacji. Przed do-
konaniem wyboru organizatora kurséw e-learningu kierownik lub przedsiebiorca powinien po-
rozumied sie z organizacjami, ktére maja rozeznanie w branzy (zrzeszenia zawodowe, branzowe
organy zawodowe, zwigzki zawodowe, szkoty wyzsze, osrodki nauczania itd.). Rdwniez prywatni
konsultancizodpowiednim doswiadczeniem w branzy moga okazac sie pomocni. Zazwyczaj do-
stepne sa tez finansowane przez panstwo inicjatywy umozliwiajace obnizenie kosztow.

Zrédto: Farvaque et al. [2011], s. 45.

Przyktad 12
Nieformalne uczenie sie

W celu stworzenia bardziej elastycznych kwalifikacji nalezy wykorzystac cata dostepna wiedze,
umiejetnosci i kompetencje, niezaleznie od tego, gdzie i kiedy zostaty nabyte. W UE wiele uwa-
gi skupia sie na takich kwestiach, jak uczenie sie przez cate zycie, gospodarka oparta na wiedzy
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oraz instytucje dokonujace walidacji nieformalnych umiejetnosci i kwalifikacji. W miejscu pracy
mozna zaobserwowacd nastepujace procesy nieformalnego uczenia sie:

uczenie sie nowych zagadnien pod nadzorem szefa lub doswiadczonego pracownika,
uczenie sie nowych zagadnien z pomoca doswiadczonego kolegi,

uczenie sie poprzez wykonywanie pracy o narastajagcym stopniu trudnosci,

uczenie sie poprzez korzystanie z podrecznikéw, instrukcji itd.,

uczenie sie poprzez zwracanie sie z prosba o pomoc lub porade do bezposredniego zwierzchnika,
uczenie sie poprzez zwracanie sie z prosha o pomoc lub porade do doswiadczonego kolegi,
uczenie sie poprzez zwracanie sie z prosba o pomoc lub porade do ekspertow,

uczenie sie poprzez samodzielne rozwigzywanie problemow,

uczenie sie poprzez ¢wiczenia w obstudze nowych urzadzen, sprzetu czy programéw
komputerowych,

uczenie sie poprzez wizyty w innych przedsiebiorstwach tego samego sektora,

uczenie sie poprzez wizyty na targach,

uczenie sie poprzez regularna rotacje zadan, ktéra umozliwia uaktualnianie umiejetnosci,
uczenie sie poprzez wykonywanie czynnosci odbiegajacych od rutyny,

uczenie sie poprzez wspélne rozwiazywanie probleméw z kolegami,

uczenie sie poprzez korzystanie z doswiadczen klientow,

uczenie sie na podstawie skarg klientow,

uczenie sie poprzez branie udziatu w procesie zarzadzania, planowania itd.,

samodzielne uczenie sie z podrecznikow, poradnikow,

uczenie sie poprzez czynnosci wykonywane w czasie wolnym od pracy.

Zrédto: Work and learning in micro-enterprises in the printing industry, CEDEFOP, January 1998, [w:] Farvaque
etal. [2011],s. 56.

Chociaz dla wielu mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw zasoby

ludzkie sg najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o konkurencyj-
nosci i sukcesie, w wielu z nich podejscie do kwestii rozwoju pracowni-
kow nie jest usystematyzowane ani nie uwzglednia $redniej lub diugiej
perspektywy. Ze wzgledu na ograniczong liczbe pracownikéw i ogra-
niczone zasoby finansowe mozna jednemu z pracownikéw powierzy¢
zadanie okreslenia potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie szkolen i do-
skonalenia umiejetnosci w celu zaproponowania stosownych rozwia-
zan. W wielu MSP nowa rola ,animatora”, ,,doradcy” czy ,,opiekuna
szkoleniowego” stanowi interesujgce rozwigzanie problemu wdroze-
nia w praktyce polityki ustawicznego oraz biezacego rozwoju zasobow
ludzkich i umiejetnosci. Bardzo istotnym czynnikiem jest odpowied-
nie przygotowanie i przeszkolenie osoby, ktdrej powierzono funkcje
animatora [Farvaque et al. 2011, s. 30].
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Ewaluacja szkolenia

Ewaluacja szkolenia polega na systematycznym zbieraniu informa-
cji oraz opinii niezbednych do podejmowania trafnych decyzji doty-
czacych doboru, zastosowania, wartosci i modyfikacji poszczegolnych
¢wiczen prowadzonych w ramach kursu [Bramley 2001, s. 17]. Przy
ocenie szkolenia proponuje sie wykorzystanie modelu D. Kirkpatricka,
ktéry obejmuje cztery poziomy analizy: poziom reakeji, wiedzy, zacho-

wan (wdrozenia) oraz rezultatéw (tab. 11.8).

Tabela 11.8. Ewaluacja szkolenia

Poziom oceny

Poziom reakgji

Poziom wiedzy

Poziom zachowan

Poziom
rezultatow

Charakterystyka

Badanie opinii i odczu¢ oséb szkolonych
dotyczacych przebiegu szkolenia, na ile
program szkoleniowy przypadt uczestni-
kom do gustu

Badanie faktycznie przyswojonej wiedzy
lub umiejetnosci

Badanie dotyczace wykorzystania zdoby-
tej wiedzy i umiejetnosci w praktyce wy-
konywanej pracy

Badanie z punktu widzenia funkcjonowa-
nia firmy; rezultaty wyrazaja sie m.in. po-

Techniki zbierania informacji

ankieta,
wywiad

testy wiedzy,
obserwacja pracownika podczas pracy,
wywiad z pracownikiem

wyniki oceny pracowniczej,
obserwacja pracownika w czasie pracy,
samoocena

wskazniki odnoszace sie do funkcjono-
wania organizacji

przez redukcje kosztéw, podnoszenie ja-
kosci pracy, ilosciowy wzrost pracy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Male i $rednie organizacje z reguly nie oceniajg systematycznie
efektow szkolen lub robig to w sposéb intuicyjny (poprzez nieformalna
obserwacje pracownika, ktéry ukonczyl szkolenie). W wigkszosci przy-
padkow ewaluacja szkolenia dotyczy poziomu reakcji. Coraz wigcej
firm szkoleniowych (organizatoréow kursow) przeprowadza taka oceng
- male i §rednie firmy korzystajg z wynikow.
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11.6. Derekrutacja

Derekrutacja to proces zmniejszania stanu zatrudnienia w firmie,
w wyniku zwalniania i odchodzenia pracownikéw. Zwolnienie to wy-
kluczenie danej osoby lub 0s6b z grona pracownikéw w wyniku decy-
zji kierownictwa organizacji; rozwigzanie stosunku pracy wynikajace
z woli pracodawcy. Odejscie pracownika (rezygnacja z pracy) nastepuje
z inicjatywy i na skutek decyzji pracownika (tab. 11.9).

Tabela 11.9. Przyczyny derekrutacji

Przyczyny derekrutacji
w przypadku odejscia pracownika w przypadku zwolnienia pracownika

« przyczyny naturalne (emerytura, renta), » nieosiaganie przez pracownika oczekiwanych
« powody osobiste (np. zmiana zawodu, przepro- przez kierownictwo wynikdéw pracy (mata przy-

wadzka, koniecznos$¢ opieki nad chorym czton- datnos¢ danej osoby dla firmy),

kiem rodziny), « stwierdzona nadwyzka personelu w wymiarze
« niezadowolenie z pracy (np. nieprzyjemna atmo- liczby zatrudnionych, ich kwalifikacji czy czasu

sfera, konflikt ze wspdtpracownikami, niespra- pracy (likwidacja etatow),

wiedliwe wynagrodzenie, brak mozliwosci rozwo-  « zmiana struktury zatrudnienia,

ju zawodowego). - obnizanie kosztow pracy,

« brak przystosowania nowo zatrudnionego w okre-
sie adaptacji,
« btedy popetnione w trakcie rekrutacji i selekcji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zanim kierownik podejmie decyzje o zwolnieniu pracownika
(np. z powodu niewywigzywania si¢ z powierzonych zadan), powi-
nien zastosowa¢ inne $rodki dyscyplinujace, tj. upomnienie, nagane,
kare w postaci poniesienia kosztéw popelnionego przez pracownika
bledu, zlecenie naprawienia btedu. Wykorzystanie tego rodzaju $rod-
kow pozwali oceni¢, czy i jak pracownik naprawia bledy, czy stara sie
unika¢ podobnych bledéw w przysztosci, jak radzi sobie z porazkami,
czy potrafi zmotywowac sie do dalszej pracy. Podjecie ostatecznej de-
cyzji o zwolnieniu powinno nastapi¢ po stwierdzeniu, ze pracownik
nie wykorzystal danej mu szansy i nie wykazat woli zmiany swojego
postepowania.

Rozstajac si¢ z pracownikiem, warto przeprowadzi¢ z nim rozmo-
wa koncowq nazywang exit interview. Scenariusz rozmowy powinien
uwzgledni¢ pytania umozliwiajace:

382  JoannaCewiriska, Katarzyna Wojtaszczyk



e poznanie i zrozumienie powoddéw decyzji o odejsciu z firmy (by
w przyszlosci je wyeliminowac; aby rozwazy¢ z pracownikiem moz-
liwos¢ jego pozostania),

« pozyskanie opinii odchodzacego pracownika na temat pracy na zaj-
mowanym stanowisku,

« poznanie opinii na temat przebiegu wspdtpracy z innymi zatrud-
nionymi,

« zdobycie informacji na temat probleméw, jakie odchodzacy zaob-
serwowal w firmie i sugerowanych zmian.

Rozmowe koncowa moze przeprowadzi¢ pracownik zajmujacy sie
sprawami kadrowymi (dzialu HR), bezpos$redni przetozony lub wlas-
ciciel firmy. Warto zadbac o to, by taka rozmowa odbyla si¢ w neutral-
nym dla obu stron miejscu oraz w spokojnej, przyjaznej atmosferze.
Nalezy unika¢ przy tym wzajemnych oskarzen i wyrzutéw, wskazane
jest natomiast pochwalenie pracownika i podkreslenie jego sukcesow.
Kulturalne rozstania nawet z trudnym, konfliktowym pracownikiem
ograniczaja rowniez ryzyko utraty waznych informacji i zepsucia opi-
nii przedsiebiorstwa na rynku pracy [Jak rozmawiaé z odchodzgcym
pracownikiem?, http://www.hrnews.pl/HRSupportArticle.aspx?id=53].

Rozmowa z odchodzacym pracownikiem powinna by¢ praktyka
w kazdej firmie, niezaleznie od jej wielkosci i profilu dziatalnosci. Jest
to okazja do uzyskania informacji na temat sytuacji w przedsiebior-
stwie, nastrojow wsrdd pracownikéw, ewentualnych konfliktéw per-
sonalnych. Pozyskane w ten sposob dane powinny zosta¢ przekazane
menedzerom, ktérzy na ich podstawie moga wprowadzi¢ zmiany po-
prawiajace warunki pracy i ograniczy¢ tym samym rotacj¢ pracowni-
kow [Jak rozmawiaé z odchodzgcym pracownikiem?, http://www.hr-
news.pl/HRSupportArticle.aspx?id=53].

Proces zarzadzania ludzmi w sektorze MSP jest z reguly mniej
skomplikowany pod wzgledem czynnosci i technik niz w duzych
przedsigbiorstwach. Jednak problemy, z ktérymi przychodzi mierzy¢
sie wlascicielom i kadrze menedzerskiej firm nalezgcych do tego sekto-
ra, niekoniecznie muszg by¢ mniej ztozone i fatwiejsze do rozwiazania
niz w przypadku duzych podmiotéw. Niezaleznie od wielkosci kazda
organizacja w obszarze zarzadzania ludzmi powinna zadbac o rzetelng
realizacje funkgcji: pozyskiwania, adaptacji, wynagradzania i motywo-
wania, oceniania, rozwoju pracownik(’)w oraz rozstawania si¢ z nimi.
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¢wiczenia

1. Przeprowadz wywiad z pracownikiem matej lub Sredniej firmy i na jego
podstawie stworz opis stanowiska pracy, ktore ten pracownik zajmuje,
profil kandydata na to stanowisko oraz arkusz oceny pracownika.

2. Wskaz zalety i ograniczenia trzech wybranych metod selekcji pracow-
nikdw.

3. Zaproponuj sposoby zachecania pracownikéw do dzielenia sie wiedza.

4. Przygotuj kwestionariusz do rozmowy z odchodzacym pracownikiem
(zestaw pytan) i wykorzystaj go podczas symulacji takiej rozmowy.

Bibliografia

Armstrong M. [2000], Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow.

Barnka A. [2002], Zarzqdzanie personelem w matej i Srednigj firmie. Wybrane proble-
my, Wyd. Adam Marszatek, Torur 2002.

Boni M. [2007], Ksztatcenie dorostych: potrzeby pracodawcow, [w:] Edukacja dla pra-
cy. Raport o Rozwoju Spotecznym. Polska 2007, UNDP, Warszawa.

Borkowska s. [2004] Strategie wynagrodzer, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw.

Borkowska s. [2012], Skuteczne strategie wynagrodzen - tworzenie i zastosowanie,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Bramley P. [2001], Ocena efektywnosci szkoler, Oficyna Ekonomiczna-Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakow.

Farvaque N., Voss E., Lefebvre M., Schiitze K. [2011], Przewodnik po szkoleniach
w matych i Srednich przedsiebiorstwach, Unia Europejska.

Gotembski M. [2011], Motywowanie pracownikow w mikro i matych przedsiebior-
stwach - teoria, praktyka i wspétczesne trendy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Szczecinskiego”, nr 695, s. 32-40.

Gruza M. [2004], Struktura wewnetrzna wynagrodzen w sektorze matych i srednich
przedsiebiorstw, [w:] s. Borkowska (red.), Motywowac skutecznie, IPiSS, Warszawa.

Hyla M. (2007), Przewodnik po e-learningu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Juchnowicz M. (2004), Systemy wynagrodzern w matych i Srednich firmach - rea-
lia oraz kierunki modernizacji, [w:] s. Borkowska (red.), Motywowac skutecznie,
IPiSS, Warszawa.

Jak rozmawiaé z odchodzgcym pracownikiem?, http://www.hrnews.pl/HRSup-
portArticle.aspx?id=53 (dostep: 30.06.2015).

384  JoannaCewiriska, Katarzyna Wojtaszczyk



Kubisz M. [2010], Rozwdj umiejetnosci i szkolenia w MSP. Analiza subregionu sosno-
wieckiego, Polska, OECD.

Leszczewska K. [2010], Ksztattowanie funkcji personalnej w MSP na przyktadzie
wojewddztwa podlaskiego, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, s. 89-97.

taguna M. [2004], Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdarisk.

Oleksyn T. [1998], Zarzgdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie. Isto-
ta, ewolucja, uwarunkowania, WSZiP im. B. Janskiego, Warszawa.

Przewodnik po szkoleniach w matych i Srednich przedsiebiorstwach [2011], Urzad
Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg.

Raport koricowy z badan jakosciowych przeprowadzonych w ramach projektu:
wIntermentoring w matej firmie - zarzadzanie kompetencjami” [2011], s. 24,
http://www.civitas.edu.pl/pub/nasza_uczelnia/grant_intermentoring/
Raport_z_badania.pdf (dostep 13.06.2015).

Rézanski A. [2012], Dobdr szkolen pracowniczych w matych i srednich przedsiebior-
stwach - analiza zjawiska, ,,E-mentor” nr 5 (47), s. 72-76.

Sidor-Rzadkowska M. [2010], Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business, Warszawa.

Sloman M. [1997], Strategia szkolenia pracownikéw, PWN, Warszawa.

Stredwick J. [2005], Zarzgdzanie pracownikami w matej firmie, Helion, Gliwice.

Syper-Jedrzejak M. [2013], Dobre praktyki w zakresie adaptacji pracownikéw na
przyktadzie wybranych firm regionu tédzkiego, ,Zarzadzanie i Finanse”, nr 1/4,
s.495-508.

Szczesniak A. (red.) [2015], Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzgdzania
zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzqdzania wiekiem i mentoringu w opar-
ciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”, Warszawa, http://iped.pl/pliki/publika-
cje/Najlepsze_praktyki_Raport_druk.pdf (dostep: 28.06.2015).

Wiatrak A. P. [2005], Wiedza i kapitat intelektualny jako Zrodta nieréwnosci gospo-
darczych i spotecznych, ,Nierébwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 7,
s.19-30.

Wisniewski Z. [2013], Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w matych i Srednich przedsie-
biorstwach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Wozniak M. G. (red.) [2005], Kapitat ludzki i intelektualny, ,,Nierébwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy”, nr 7.

Zakrzewska-Bielawska A. [2007], Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w MSP w kon-
tekscie zachowari innowacyjnych, [w:] J. Otto, R. Stanistawski, A. Maciaszczyk
(red.), Innowacyjnos¢ jako czynnik podnoszenia konkurencyjnosci przedsie-
biorstw i regionéw na Jednolitym Rynku Europejskim, Wydawnictwo Politech-
niki Lddzkiej, £6dz.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w MSP [2015], http://www.governica.com/
Zarz%C4%85dzanie_zasobami_ludzkimi_w_MSP (dostep: 14.06.2015).

Zarzadzanie ludZzmiw matych i Srednich przedsiebiorstwach 385





