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Streszczenie: Tematyka artykutu dotyczy specyfiki zarzadzania kadrami w mikroprzedsiebiorstwach.
W pierwszej cze$ci pracy scharakteryzowano ograniczenia i btedy w procesie zarzadzania kadrami,
ktére cechujg krajowe mikroprzedsiebiorstwa. Kluczowa cze$¢ pracy poswigcono przedstawieniu
szans, jakie daje firmom niewielkie zatrudnienie. W szczegdlnosci zwrécono uwage na mozliwo$¢
indywidualizacji dzialan wchodzacych w zakres procesu kadrowego. Ukazano m.in. koncepcje i etapy
wdrazania indywidualnych zestawéw motywacyjnych (IZM) i indywidualnych planéw rozwoju (IPR).
Rozwazania teoretyczne wzbogacono o wyniki badan empirycznych, ktére dostepne sa w literaturze
przedmiotu oraz w raportach i innych opracowaniach badawczych.
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Abstract: This article relates to the specifics of personnel management in micro-enterprises. In the
first part of the paper the limitations and errors concerning human resource management charac-
teristic of Polish domestic micro-enterprises are discussed. A key part of the work was devoted to
the presentation of opportunities that small businesses have because of their limited employment
needs. In particular, attention was paid to the ability to individualize the processes of human resource
management. The concept and steps concerning the implementation of individual sets of motivators
(ISM) and individual development plans (IDP) are presented. The theoretical considerations discussed
were enriched with the results of previous empirical studies, which are available in the literature and
in the reports of other studies.
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Wstep

Mikroprzedsiebiorstwa stanowig newralgiczny element struktury kazdej go-
spodarki narodowej. Dynamika wzrostu ich liczby jest czesto stusznie uznawana
za wyznacznik przedsigbiorczo$ci mieszkancow danego kraju, a wskaznik ,,prze-
zywalnosci” mikrofirm za $wiadectwo warunkéw do prowadzenia biznesu. Ranga
i znaczenie tych jednostek dla rozwoju gospodarczego sg powszechnie akceptowane.

W kategoriach pewnego zdziwienia mozna zatem rozpatrywac fakt, ze sytuacja
i specyfika tych podmiotéw bardzo rzadko stanowig przedmiot analiz empirycznych
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i prac badawczych. Rowniez rozwazania teoretyczne mozna znalez¢ jedynie w nie-
licznych publikacjach ksigzkowych oraz artykutach i referatach konferencyjnych,
ktére majg zwykle charakter przyczynkowy.

Ograniczajac si¢ do kwestii zwigzanych z zarzadzaniem, nalezy zauwazy¢,
ze wnioski wynikajace z lektury powyzszych zrodet wskazujg gtownie na stabosci
i btedy w tym zakresie, ktore popelniane sg przez kierownikéw i wlascicieli opi-
sywanych firm. Wiele mankamentéw dotyczy w szczegdlnosci zagadnien zwigza-
nych z polityka kadrowa, ktéra czesto jest prowadzona w sposob nieprofesjonalny
oraz jest oparta na relacjach towarzyskich i emocjach. Warto jednak dodac, ze ze
specyfiki mikrofirm moga wynika¢ réwniez istotne szanse i ulatwienia w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ich wykorzystanie wymaga jednak odpowiednich
dzialan preparacyjnych, wdrozeniowych i kontrolnych, zaleznych gtéwnie od sfery
wolicjonalnej wiasciciela firmy.

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie podstawowych ograniczen oraz
przedstawienie gléwnych mozliwosci, jakie stojg przed mikroprzedsiebiorstwami
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczeg6lnosci w zakresie: motywo-
wania, rozwoju pracownikéw, adaptacji zawodowej, oceniania i kontroli. Rozwa-
zania teoretyczne wzbogacono o wyniki badan empirycznych, ktére sa dostepne
w literaturze przedmiotu oraz w raportach i innych opracowaniach badawczych.

1. Niedostatki polityki kadrowej mikroprzedsiebiorstw w $wietle
wynikéw badan

Na wstepie warto przyblizy¢ specyfike mikroprzedsiebiorstw i ich znaczenie
w gospodarce narodowej. Zgodnie z ustawg o swobodzie dzialalnosci gospodar-
czej z 2.07.2004 roku za mikroprzedsiebiorce uznaje si¢ przedsigbiorce, ktory w co
najmniej jednym roku z dwdch ostatnich lat obrotowych zatrudniat §redniorocznie
mniej niz dziesi¢ciu pracownikdw oraz osiggnal roczny obrot netto ze sprzedazy
towardw, wyrobdw i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy 2 milio-
néw euro, lub sumy aktywow jego bilansu sporzgdzonego na koniec jednego z tych
lat nie przekroczyly 2 milionéw euro. Mikroprzedsi¢biorstwa stanowig w Polsce
okolo 96% wszystkich podmiotéw gospodarczych. Na koniec 2013 roku niemal 38%
wszystkich pracujacych Polakéw byto zatrudnionych w mikroprzedsigbiorstwach.
Analizowane jednostki generujg takze 30% PKB (PARP, 2015, s. 15-18).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ stuszng uwage, zZe zarzadzanie w malych
podmiotach gospodarczych jest obarczone wieloma mankamentami i nieprawidfo-
wosciami. Czg$¢ z nich ma niejako charakter naturalny i wynika gtéwnie z samej
specyfiki mikrofirmy, czyli: niewielkiego zatrudnienia, skromnych obrotow i matej
skali dzialania, co w konsekwencji przeklada si¢ na niedostatek specjalistow z wie-
lu dziedzin zarzadzania czy tez problemy z uzyskaniem zewnetrznych $rodkow
finansowych. Z drugiej strony, liczne ograniczenia i bledy w sztuce zarzadzania sa
jednak efektem braku wiedzy, umiejetnosci lub nawet motywacji wlasciciela firmy
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i poszczegolnych kierownikow. Skutkuje to wystepowaniem szeregu ograniczen
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w mikroprzedsiebiorstwach, z ktorych
najistotniejsze scharakteryzowano ponizej.

Pierwsza faza procesu kadrowego powinna si¢ sprowadza¢ do analizy i pla-
nowania kadr. Profesjonalizm zarzadzania kadrami wymaga prowadzenia dzia-
tan analitycznych i planistycznych w tym zakresie, co z kolei moze $§wiadczy¢
o kierowaniu organizacjg zgodnie z paradygmatem zarzgdzania strategicznego.
Strategia personalna powinna bowiem wynikac¢ z ogdlnej strategii dziatania
przedsigbiorstwa. W tym miejscu warto zatem zauwazy¢, ze zarzadzania strate-
gicznego w mikroprzedsigbiorstwach w zasadzie nie ma, o czym moga swiadczy¢
przytoczone nizej wyniki.

Ponad 70% wtascicieli nie widzi nawet mozliwosci dlugofalowego planowania
(Sopinska, 2008, s. 261). Analizy prowadzone przez PARP wskazujg z kolei, Ze tylko
2% malych firm posiada cho¢by dwuletnie plany inwestycyjne (PARP, 2012, s. 11).
W niemal wszystkich badanych firmach brakuje formalnej, spisanej strategii (PARP,
2012, s. 21). Najczestszym modelem jest zatem mikrofirma bez wizji i misji oraz
bez wewnetrznych standardow czy schematow dziatania (Kowalewska, Ratajczak,
2014, s. 127). Wynika to gléwnie z faktu, ze mikroprzedsi¢biorcy podwazajg sam
sens okreslania jakiejkolwiek strategii czy wyznaczania celow, tltumaczac to zbyt
duzg zmienno$cia rynku (Czarnecka, 2012, s. 6). Taktyczny horyzont zarzadzania
ujawnia sie w nich bardzo rzadko albo wcale.

W $wietle powyzszych wynikéw, czyli generalnego braku planowania strate-
gicznego w zbiorowos$ci mikroprzedsigbiorstw, nie powinno sie zakladac, ze w fir-
mach tych bedzie wystepowalo dlugookresowe planowanie obejmujace sprawy
kadrowe. Potwierdzaja to badania, z ktérych wynika, ze posiadanie sformali-
zowanej polityki zarzadzania kadrami deklarowalo jedynie 32% firm z sektora
MSP, z czego wickszos¢ stanowily firmy $rednie (PARP, 2012, s. 12). Z badan
przeprowadzonych w regionie 16dzkim wynika z kolei, ze az 83% przedsiebiorcow
z sektora MSP planuje zatrudnienie jedynie w razie pojawienia si¢ takiej potrzeby,
za$ 13% mikrofirm nie planuje zatrudnienia w ogéle. Moze to potwierdzac teze,
ze w malych firmach poszukuje si¢ pracownika dopiero w momencie pojawienia
sie wakatu, bez opracowania planu zapotrzebowania kadrowego i analizy rynku
pracy (Zakrzewska-Bielawska, 2007, s. 87).

W sytuacji niedostatku dziatan planistycznych trudno jest profesjonalnie re-
alizowac proces doboru kadr. W procesie poszukiwania pracownikow wykorzystuje
sie gléwnie internet (70% wskazan). W mniejszym stopniu korzysta si¢ z uslug
urzeddw pracy (46%) czy ogloszen prasowych (22%) (Zakrzewska-Bielawska,
2007, s. 88). Bardzo powszechnym sposobem rekrutowania pracownikow sg za to
rekomendacje oraz wlasne koneksje i nieformalne znajomosci wladciciela. Takie
podejscie jest na pewno wygodne dla przedsigbiorcow, ale trudno uznacd je za wia-
sciwg i rzetelng metode¢ dzialania, chociazby z tego wzgledu, Ze proces rekrutacji
i mozliwosci wyboru nowego pracownika zostajg mocno ograniczone.
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Podobnie przedstawia si¢ kwestia selekcji kandydatow do pracy. Mikroprzed-
siebiorcy wykorzystuja w tym procesie jedynie analize dokumentéw aplikacyjnych
i rozmowe kwalifikacyjng. Niemal w ogdle nie stosuje si¢ pozostatych metod selekcji,
jak sprawdzanie referencji czy przeprowadzanie testow (Zakrzewska-Bielawska,
2007, s. 88). Wydaje sig, ze brak tych form oceny kandydatow do pracy wynika juz
zdecydowanie bardziej z braku checi i motywacji przedsigbiorcow lub ich niewiedzy
w tym zakresie, a nie z przyczyn finansowych czy ograniczen formalnych. W $wietle
powyzszych uwag trudno jest zatem dziwic si¢ opiniom wtascicieli firm, z ktérych
wiekszos¢ stwierdza, ze proces doboru jest nieprzewidywalny, poniewaz istnieje
duza trudnos¢ oceny kompetencji kandydatéow (PARP, 2012, s. 22).

Nieodzownym i bardzo waznym elementem procesu kadrowego jest ocena
pracownikéw. Analiza praktyki zarzadzania w opisywanych firmach pozwala
stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy bagatelizujg znaczenie tego procesu. Przytoczone juz
wyzej badania prowadzone na prébie ponad 200 firm dowodza, ze tylko co drugi
wlasciciel ocenia pracownikow. Ponadto, ocena ta najczesciej przeprowadzana
jest jedynie w formie kontroli jakosci i wydajnosci pracy. Przedsiebiorcy zapytani
o przyczyny nieoceniania pracownikow stwierdzali najczesciej, ze: nie ma takiej
potrzeby; brakuje na to czasu; nie ma do tego odpowiednich narzedzi; firma jest
zbyt mala, aby konieczne bylo ocenianie kadry. Pojawialy si¢ nawet opinie, Ze nie
stosuje si¢ oceny, aby nie robi¢ pracownikom przykrosci (Gagacka, 2007, s. 323).
Przedstawione powody braku systemu ocen pracowniczych §wiadczg zatem o po-
waznym niedostatku profesjonalizmu lub tez kompetencji zarzadczych w zakresie
polityki kadrowej u wigkszo$ci mikroprzedsigbiorcow. Jeszcze gorsze wyniki otrzy-
mano w regionie t6dzkim, w ktérym nie stosuje si¢ ocen pracowniczych w 63%
badanych mikrofirm (Zakrzewska-Bielawska, 2007, s. 89).

Ostatnim zagadnieniem, na ktdre nalezy zwro6ci¢ uwage, jest rozwoj kadr.
Zgodnie z ideg postrzegania pracownikow jako kapital ludzki, w przedsiebiorstwach
powinno si¢ realizowac szereg dziatan stuzgcych doskonaleniu, doksztalcaniu i roz-
wijaniu kompetencji zawodowych pracownikéw, jak np.: szkolenia, kursy, rotacje
stanowiskowe, dofinansowanie studiéow, coaching, mentoring (Moczydlowska,
Kowalewski, 2014, s. 153-172).

Wnioski wynikajace z badan praktyki gospodarczej mikroprzedsigbiorcéw
wskazuja, Ze znaczgca cze$¢ z nich nie stosuje si¢ do powyzszej idei. Jedynie co druga
mikrofirma organizuje szkolenia dla wlasnych pracownikéw (Zakrzewska-Bielawska,
2007, s. 89). Wérdd form rozwoju zawodowego organizowanych przez mikroprzed-
siebiorcdw dominujg szkolenia na stanowisku pracy (55%) i szkolenia w miejscu
pracy (51%) (Gagacka, 2007, s. 324). Zazwyczaj s3 to zatem podstawowe lub wrecz
niezbedne dziatania (instruktaze stanowiskowe, szkolenia bhp), ktére majg na celu
eliminacje¢ zasadniczych luk kompetencyjnych lub spetnienie wymogéw prawnych.
Z badan przeprowadzonych przez Centrum Badan i Analiz wynika, ze jedynie 18%
wlascicieli mikrofirm postrzega dzialania w zakresie szkolen i rozwoju personelu jako
forme wzrostu konkurencyjnosci swojego przedsigbiorstwa (Skalik, 2005, s. 158).



K. KOWALEWSKI, Zarzgdzanie kadrami w mikroprzedsiebiorstwach... 151

Zdecydowanie bardziej cenione s3: redukcja kosztéw dziatalnosci, udoskonalenie
produktow, zmiana asortymentu, marketing czy modernizacja maszyn i urzadzen.
Jest to kolejny dowdd na to, Ze w opisywanych jednostkach dominuje zarzadzanie
aktywami i produkcja nad zarzgdzaniem kompetencjami miekkimi. Warto tez
zauwazy¢, ze wérod preferencji inwestycyjnych mikroprzedsiebiorcéw najnizej
plasuja sie wlasnie wydatki na rozwdj kadry (Gagacka, 2007, s. 326).

2. Mozliwosci w zakresie usprawniania polityki kadrowej
mikroprzedsiebiorstw

Odnoszac sie do realiéw rynkowych, nalezy stwierdzi¢, ze w mikrofirmach
brakuje mozliwosci realizacji wysublimowanych form zarzadzania. Ograniczenia
kadrowe i finansowe (Ministerstwo Gospodarki, 2014, s. 24), ktdre sg dla tych
podmiotow niemalze naturalne, moga tlumaczy¢ cze$¢ niedoskonatosci w sztuce
zarzadzania personelem. Nie dotyczy to jednak wszystkich wskazanych nie-
prawidlowosci, ktore w wielu przypadkach wynikajg z braku umiejetnosci czy
motywacji osob kierujacych firma. Ukazane wyzej najistotniejsze ogranicze-
nia i mankamenty zarzadzania zasobami ludzkimi w mikrofirmach moga by¢
zredukowane lub nawet wyeliminowane. W pewnych aspektach kilkuosobowe
zatrudnienie moze by¢ bowiem szansg na usprawnienie i poprawe efektywnosci
polityki personalne;.

Przede wszystkim, niewielkie rozmiary kadrowe mikrofirm dajg mozliwos¢
indywidualizacji szeregu dziatan z zakresu procesu kadrowego. Autor ma w szcze-
golnosci na mysli system motywowania oraz plany rozwoju pracownikow.

Motywowanie jest sztuka, ktéra wymaga dostosowania bodzcéw motywacyj-
nych do potrzeb pracownikéw w warunkach ograniczonych zasobow i mozliwosci,
z ktérymi borykaja sie¢ niemal wszyscy przedsiebiorcy. Trudnos¢ tego zadania
podnosi dodatkowo zltozonos¢ proceséw motywacyjnych charakteryzujgcych
jednostke ludzka. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze kazdego pracownika ma prawo
motywowaé co$ innego, a ponadto motywy naszego dzialania ulegajg zmianie
w czasie i s3 determinowane przez szereg uwarunkowan (demograficznych, spo-
tecznych, finansowych, zawodowych, rodzinnych itd.). W zwigzku z powyzszym
podstawg kazdego skutecznego systemu motywacyjnego powinno by¢ doskonate
rozpoznanie potrzeb poszczegdlnych pracownikéw oraz optymalne dostosowanie
do nich motywatoréw na zasadzie ,,szycia na miare”.

Wraz ze wzrostem rozmiardéw zatrudnienia ro$nie ré6znorodnos$¢ kadry,
co znaczgco podnosi trudnos$¢ doboru narzedzi motywowania do indywidualnych
preferencji poszczegdlnych pracownikéw. W firmie kilkuosobowej jest zatem duzo
latwiej niz w firmie $redniej czy duzej zidentyfikowac oczekiwania i motywy oséb
zatrudnionych. Duza czestotliwos¢ kontaktéw wlasciciela z zatogg i bardziej bez-
posdrednie relacje miedzy nimi dzialaja, w tym przypadku, na korzys$¢ mikrofirm.
W duzych podmiotach gospodarczych znaczaca cze$¢ pracownikow moze by¢
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wrecz anonimowa dla cztonkéw zarzadu, wlasciciela firmy czy dzialu personalnego,
co nie jest korzystne przy budowie systemu motywacyjnego.

Kilkuosobowa kadra wystepujaca w mikroprzedsiebiorstwach daje wlascicie-
lom mozliwo$¢ opracowania i wdrozenia indywidualnego zestawu motywatorow
(IZM), ktdéry powinien przyczyniac si¢ do optymalnego dostosowania narzedzi
motywacyjnych do preferencji pracownikéw (Gotembski, 2012, s. 34-39).

W procesie konstruowania IZM mozna wyrdznic kilka faz, ktére przedstawiono na
rysunku 1. Pierwszym etapem jest precyzyjne okreslenie potrzeb, oczekiwan i struktury
motywow poszczegdlnych pracownikdéw. Jest to faza wyjsciowa i o kluczowym znacze-
niu, poniewaz warunkuje skutecznos¢ dalszych dziatan. Bez dokladnego rozpoznania
sytuacji dotyczacej potrzeb i oczekiwan pracowniczych nie mozna bowiem propo-
nowac¢ zadnych konstruktywnych rozwigzan w tym zakresie. W tym celu wlasciciele
powinni wykorzysta¢ posiadang wiedze na temat oséb zatrudnionych, poglebiong
obserwacjami ich zachowania i wnioskami wynikajacymi z rozméw (wywiadow),
ktore nalezy z nimi cyklicznie przeprowadzaé. Zdobyte tg drogg informacje powinny
by¢ wykorzystane do tworzenia warunkoéw, w jakich motywacja pracownikéw moze
by¢ optymalnie stymulowania, czyli do wdrozenia IZM.

Zanim to jednak nastapi, decydenci musza wzig¢ pod uwage réznego rodza-
ju ograniczenia, ktore cechujg dang jednostke gospodarczg. Dotyczy to gtéwnie
mozliwosci stosowania motywatoréw finansowych, czyli premii i nagrod pieniez-
nych, jak réwniez wszelkich ,,atrybutdéw firmowych”, ktérych moze domagac sie
wiekszos¢ kadry. Nalezy jednak w tym miejscu zwroci¢ uwage, ze ideg IZM jest
optymalizacja narzedzi motywacyjnych, czyli ich najlepsze wykorzystanie w danej
sytuacji (przy istniejacych warunkach ograniczajacych), a nie stworzenie modelu
»idealnego’, ktéry w praktyce generalnie i tak nie wystepuje. Powyzsza uwaga im-
plikuje jednoczes$nie postulat o zdecydowanie szersze i czestsze stosowanie przez
wlascicieli mikrofirm pozafinansowych bodzcéw motywacyjnych, ktore zazwyczaj
sg przez nich niedoceniane.

Implementacja IZM polega na zastosowaniu takich dzialann motywacyjnych,
ktdre bylyby dostosowane do specyfiki poszczegoélnych pracownikéw. Przy kon-
struowaniu i wdrazaniu IZM nalezy uwzgledniac zasady, ktére odnoszg si¢ do im-
plementacji wiekszosci systemow motywacyjnych, czyli:

— system motywowania powinien by¢ mozliwie najprostszy i zrozumiaty

dla pracownikdéw oraz przez nich zaakceptowany;

- poziom motywacji nalezy podnosi¢ poprzez rédznicowanie narz¢dzi mo-
tywacyjnych;

- narze¢dzia motywowania nie powinny by¢ jednakowe dla wszystkich grup
zawodowych oraz powinny by¢ oparte na systemie norm i warto$ci uzna-
wanych przez pracownikdw;

- nagroda lub kara ma tym wigkszy wptyw na wyniki pracy i zachowanie
pracownikow, im mniejszy jest odstep czasowy pomiedzy danym dziataniem
a zastosowanym bodzcem;
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- pochwaly i wyrazy uznania to jeden z najskuteczniejszych i najtanszych,
a jednoczesnie najbardziej niedocenianych sposobéw motywowania;

— pracownicy przyzwyczajaja sie do stosowanych bodzcow i w pelni doceniajg

je tylko dwa razy, gdy je dostaja i kiedy je traca;

- dostrzeganie sukcesow sprawia, ze pracownik ma poczucie, iz jest obser-

wowany i oceniany przez przelozonego;

- chcac zwigkszy¢ wysilek pracownikéw, nalezy zwiekszy¢ takze site oddzia-

lywania motywatorow (nagrdd, premii, wyrdznien itp.).

Majac swiadomos¢ wielu trudnosci i ograniczen, z ktéorymi borykaja sie
mikroprzedsigbiorcy, warto doda¢, ze system IZM powinien skupia¢ sie przede
wszystkim na warto$ciach, ktdre sg dla danego pracownika najwazniejsze. Nie-
moznos¢ osiggniecia w pracy cenionych przez pracownika wartosci sktania go
bowiem do ich realizacji poza pracg. Wowczas traktuje on prace tylko jako srodek
zarobkowania i nie identyfikuje si¢ z firma, a taka sytuacja nie sprzyja skutecznemu
motywowaniu (Borkowska, 2006, s. 97).
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ze nie wymaga czestszego audytu niz raz w roku. Nalezy jednak dodac¢, ze niektore
pojedyncze wydarzenia z naszego Zycia (np. zalozenie rodziny, zmiana sytuacji za-
wodowej wspdtmalzonka) moga bardzo istotnie przeksztalci¢ hierarchie wartosci
i motywow, co kazdy przedsigbiorca powinien koniecznie uwzgledni¢, odpowiednio
korygujac IZM.

Raz opracowany i wdrozony system IZM nie jest zatem rozwigzaniem osta-
tecznym. Specyfika ludzkich zachowan i motywowania pracownikéw sprawia,
ze struktura IZM musi ewoluowac i dostosowywac sie¢ zarowno do preferencji osob
zatrudnionych, jak i do zmieniajgcych si¢ mozliwosci i ograniczen przedsigbior-
cy. Za uzyteczno$cig prezentowanej koncepcji moze przemawiac fakt, ze system,
aby byt skuteczny, nie musi by¢ szczegdlnie sformalizowany, nie wymaga rozleglej
bazy danych ani czestych zmian i czynnosci kontrolnych. Wymaga za to dobrej woli
od przedsiebiorcy (kierownika) oraz stalego pogltebiania wiedzy o pracownikach
i wynikach ich pracy.

Analogicznie jak w przypadku systemu motywacyjnego mozna potraktowac
proces planowania rozwoju i doskonalenia pracownikow. Wielu przedsiebiorcom
termin ,,rozwdj kadry” kojarzy sie gléwnie z organizowaniem szkolen i planowaniem
sciezek kariery. Jest to jednak przekonanie bledne, w szczegdlnosci w odniesieniu
do mikroprzedsiebiorstw. Ze wzgledu na specyfike tych podmiotéw trudno jest
na ich gruncie rozwazac kwestie awansow, a ze wzgledu na powszechne problemy
finansowe, mowic o realizacji szeregu profesjonalnych szkolen czy dofinansowaniu
studiéw. Nie oznacza to jednak, ze mikroprzedsigbiorcy nie maja w tym zakresie
zadnych mozliwosci i perspektyw.

Rozwdj kadr obejmuje bowiem wszelkie dzialania podejmowane w organiza-
cji, ktorych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu podnoszenia kwalifikacji
(Kowalewska, Ratajczak, 2014, s. 130-132). Do zadan tych mozna zaliczy¢ takze:
przemieszczenia stanowiskowe, samorealizacj¢ i nauke wlasna, pokazy, staze,
czy coaching i mentoring.

Mikroprzedsiebiorcy maja zatem duza mozliwo$¢ realizacji indywidualnych
planéw rozwojowych (IPR), ktérych implementacja moze przebiega¢ podobnie
jak IZM, czyli zgodnie ze schematem ukazanym na rysunku 1. Podstawowym
celem IPR jest opracowanie i wdrozenie dzialan, ktére powinny prowadzi¢ do opty-
malnego rozwoju kompetencji i wzrostu wydajnosci poszczegdlnych pracownikdw,
a w konsekwencji do poprawy wydajnosci calej firmy.

Budowanie IPR powinno si¢ rozpocza¢ od doktadnej analizy obecnej sytuaciji
pracownika oraz oceny jego potencjalu rozwojowego. Na tym etapie bardzo wazna
jest wzajemna wspotpraca miedzy przelozonym i podwladnym. Pracownik, przy
wspotudziale kierownika lub wiasciciela firmy, powinien dokona¢ samooceny
wlasnych umiejetnoéci, zainteresowan, wad, zalet oraz aspiracji i celéw zawo-
dowych. Rzetelna samoocena wymaga jednak szczerej i uczciwej autorefleksji
na temat wlasnej pracy, ambicji, jak rdwniez osobistych mozliwosci i predyspozy-
cji percepcyjnych, w czym uwidacznia sie réwniez wazna rola pracodawcy. Sg to
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dzialania przygotowawcze, ktore maja okresli¢ kierunki rozwoju pracownika oraz
szanse i bariery rozwojowe, wystepujace zaréwno po stronie osoby zatrudnionej,
jak réwniez w jej otoczeniu.

Na bazie tej wiedzy nalezy okresli¢ cele i priorytety rozwojowe dla poszczegdl-
nych czlonkow kadry. Warto w tym miejscu zaproponowac zaréwno rozwigzania
krotko-, jak i dlugookresowe, czyli plan roczny i plan kilkuletni.

Kolejny etap prac sprowadza si¢ do zaproponowania konkretnych dzialan
rozwojowych, ktdre, przy uwzglednieniu obiektywnych ograniczen wewnatrz-
organizacyjnych i osobowosciowych pracownika, powinny by¢ dostosowane
do jego aspiracji, ale réwniez do celow calej organizacji. Nalezy w tym miejscu
podkresli¢, ze o powodzeniu przedsiewzig¢ rozwojowych decyduje przede wszyst-
kim ich jako$¢, a nie ilos¢. Od czestotliwosci opisywanych dzialan wazniejsze
jest dostosowanie form i sposobow doskonalenia do potrzeb i predyspozycji
konkretnego pracownika.

Po kazdym kursie czy szkoleniu powinna by¢ przeprowadzona ocena jego
przydatnosci. Powyzsza uwaga dotyczy rowniez innych metod doksztalcania kadry.
Dzialania kontrolne i stuzagce monitoringowi postepdéw stanowig staly element
wszelkich procesow rozwojowych. Zmienna powinna by¢ za to forma i czestotli-
wos¢ kontroli.

Wnioski wynikajgce z monitoringu IPR nalezy wykorzystywac w celu ulep-
szania opisywanego procesu, w szczegdlnosci wzgledem wyboru form i metod
doskonalenia oraz wspolpracy w tym zakresie na gruncie przetozony-podwladny.
Odpowiednie przygotowanie i wdrozenie IPR powinno prowadzi¢ do zorientowania
dzialan personalnych mikrofirmy na ciggle doskonalenie kluczowych umiejetnosci,
rozwijanie postaw i zdobywanie wiedzy przez wszystkich pracownikéw.

Kolejnym zagadnieniem wartym analizy jest ocenianie pracownikéw. We wcze-
$niejszej czgsci pracy przedstawiono wyniki badan, z ktérych wynika, ze zdecydo-
wana wigkszos¢ mikroprzedsigbiorstw nie posiada systemu ocen pracowniczych.
Biorac pod uwage specyfike tych podmiotéw gospodarczych, wydaje sie jednak, ze
jest to stan niemal naturalny. W odniesieniu do niewielkich jednostek gospodarczych
wdrazanie sformalizowanych i rozbudowanych systeméw oceniania nierzadko
mijaloby si¢ z celem i byloby wyrazem przerostu formy nad trescia. Kilkuosobowe
zatrudnienie charakteryzujace mikrofirmy oraz relatywna bliskos¢ i bezposrednios¢
kontaktow na linii przedsiebiorca-pracownicy daje jednak doskonaly mozliwos¢
stosowania oceny biezacej (Suchodolski, 2006, s. 211-212).

Ocena biezgca jest elementem operacyjnego kierowania podleglym per-
sonelem i dotyczy, z reguly, zachowan pracownika. W mniejszym stopniu od-
nosi si¢ do wynikéw jego pracy. Celem tej formy oceny jest ciggle korygowanie
pracy podwladnych poprzez udzielanie im wskazdwek, rad i sugestii wzgledem
sposobu wykonywania obowigzkow zawodowych. Ta niesformalizowana oce-
na, ktéra ma zwykle charakter sytuacyjny, posiada kilka istotnych waloréw
praktycznych.
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Swiadomos$¢ tego, ze jest sie obserwowanym, powinna stymulowaé jakosé
pracy. Oczywiscie pod warunkiem, Ze ocena nie jest zbyt nachalna i ucigzliwa dla
pracownika. Istotg oceny biezgcej jest szybka, bezposrednia informacja zwrotna doty-
cz3ca pracy, co wyraza si¢ rowniez stosowaniem bodzcow motywacyjnych w postaci
pochwat lub uwag krytycznych. Daje to pracownikowi mozliwo$¢ natychmiastowe;j
korekty dzialan, a przetozonemu pelny obraz kompetencji i wynikéw pracy podwtad-
nego. Jak trafnie zauwaza J. Moczydlowska, nic nie zastapi codziennych kontaktow
i rozmoéw z pracownikami, ktére pozwalajg nie tyle na permanentng kontrolg, co na
biezgce reagowanie na trudnosci i lepsze poznanie pracownikéw (Moczydlowska,
2010, s. 93). Ocena ciaggla powinna takze dawac zatrudnionym poczucie tego, ze s3
wazni, a ich praca jest doceniana i stanowi przedmiot analizy.

Relatywnie dobre warunki do stosowania oceny biezacej w mikroprzed-
siebiorstwach sa takze skorelowane z wieloma ulatwieniami w zakresie kontroli
pracownikow. Kilkuosobowe zatrudnienie oraz czesty i zwykle bezposredni kon-
takt wlasciciela z kadrg daja mozliwos¢ realizacji funkeji nadzorczych w sposéb
stosunkowo szybki i fatwy.

Warto rowniez odnies¢ si¢ do zagadnien zwigzanych z kierowaniem. Specyfika
matych jednostek gospodarczych daje bowiem mozliwos$¢ elastycznego formo-
wania struktury organizacyjnej, a wrecz jej spersonalizowania. Autor ma w tym
przypadku na mysli uzaleznienie rozpigtosci i zasiegu kierowania od umiejetnosci
i kompetencji konkretnego kierownika oraz posiadanych zasobéw kadrowych.
W mikrofirmach jest zdecydowanie tatwiej niz w firmach duzych normowac po-
dzial zadan i obowigzkéw wzgledem predyspozycji poszczegélnych pracownikow.
Dotyczy to rowniez przeptywu informacji, ktéry dzieki prostocie i splaszczeniu
struktury organizacyjnej jest w tych podmiotach zdecydowanie krotszy, szybszy
i skuteczniejszy. Dzieki temu opisywane podmioty cechujg sie relatywnie wysoka
sprawnoscig decyzyjna, rowniez w sprawach kadrowych.

Wzglednie prosta i ptaska struktura organizacyjna, szybki przeptyw informacji
wewnatrz firmy, utatwienia w zakresie kontroli pracownikow oraz niewielka ztozonos¢
funkcji na poszczegolnych stanowiskach to czynniki, ktére przemawiajg takze na ko-
rzy$¢ realizacji dzialan zwigzanych z adaptacja zawodowa 0séb przyjetych do pracy.
W odniesieniu do specyfiki $rednich i duzych jednostek gospodarczych mikroprzed-
siebiorstwa wykazuja przewage w kontekscie przebiegu procesu przystosowania si¢
pracownikéw do wymagan zwigzanych z pracg na okreslonym stanowisku pracy.

Podsumowanie

Rozwazania teoretyczne, a takze wnioski wynikajace z prac badawczych,
ktére przedstawiono w pracy, nakazujg watpi¢ w fachowos$¢ i profesjonalizm za-
rzadzania kadrami na gruncie mikroprzedsigbiorstw. Tak jak pokazano w tabeli 1,
w analizowanej grupie podmiotéw wystepuje wiele bledéw w zakresie realizowanej
polityki personalnej. Najczestszym modelem w realiach polskiej gospodarki jest
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mikrofirma bez wizji i misji, w tym rowniez bez strategii personalnej. W efekcie
w firmach tych poszukuje si¢ pracownika dopiero w momencie pojawienia si¢
wakatu, bez opracowania planu zapotrzebowania kadrowego i analizy rynku
pracy. Dobor kadr oparty jest z reguly na rekomendacjach, nepotyzmie i konek-
sjach towarzyskich oraz z wykorzystaniem jedynie najprostszych i podstawowych
metod selekcji kandydatéw. Wlasciciele bagatelizujg znaczenie procesu oceniania
pracownikéw. Nie postrzega sie tez dziatan w zakresie rozwoju personelu jako
formy wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w zwigzku z czym inwestycje
w rozwoj kadry naleza do rzadkosci.

Wiele z powyzszych mankamentéw ma w mikrofirmach charakter wrecz na-
turalny i wynika gléwnie ze specyfiki kilkuosobowych jednostek gospodarczych.
Niewielkie zatrudnienie, skromne obroty, mala skala dziatania, duze problemy
z uzyskaniem zewnetrznych srodkéw finansowych przekladajg si¢ na zubozenie
procesow zarzadczych i niedostatek specjalistow z wielu dziedzin zarzadzania. Co
jednak istotne, cechy szczegdlne mikroprzedsiebiorstw nie zawsze muszg stanowi¢ dla
nich ograniczenie rozwojowe i barier¢ w drodze do sprawnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. W odniesieniu do kilku elementéw z obszaru polityki kadrowej mozna
nawet mowic o przewadze mikrofirm nad wigkszymi podmiotami gospodarczymi.

Tabela 1. Wybrane elementy procesu kadrowego mikroprzedsigbiorstw
w Swietle ogranicze# i mozliwosci ich usprawnienia

OGRANICZENIA Etap procesu MOZLIWOSCI
kadrowego
brak skonkretyzowanej strategii roz- | planowanie | uzaleznione gltéwnie od dobrej woli
woju firmy, a w konsekwencji brak | ianaliza kadr | (checi) i wiedzy wladciciela
strategii personalnej
wykorzystywanie gléwnie kontaktow rekrutacja wykorzystywanie bezptatnych kanatéw
nieformalnych i znajomosci (nepo- i selekcja i Zrédel rekrutacji (np. szkoly i uczelnie,
tyzm) oraz najprostszych technik se- urzedy pracy, internet); techniki selek-
lekeji cji uzaleznione gtéwnie od dobrej woli
(checi) 1 wiedzy wiasciciela

bagatelizowanie znaczenia procesu ocenianie dobre warunki do stosowania oceny
i nadmierne odwotywanie si¢ do kry- | pracownikéw | biezacej
tyki jako formy oceny
stosowanie jedynie obowigzkowych rozwoj indywidualizacja planéw rozwojo-
instruktazy i szkolen; niedostrzega- kadr wych uwzgledniajacych przemieszcze-
nie inwestycji w rozw6j pracownikow nia stanowiskowe, samorealizacje, staze,
jako inwestycji w rozwdj firmy coaching i mentoring
brak zréznicowania bodzcéw moty- | motywowanie | indywidualizacja systemu motywacyj-
wacyjnych i rownowagi wzgledem | pracownikéw | nego
wykorzystania narzedzi: perswazji,
zachety i przymusu

Zrédto: opracowanie wlasne
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Kadra ograniczona do kilku pracownikéw daje mozliwo$¢ opracowania i wdro-
zenia indywidualnego zestawu motywatorow, ktdry powinien przyczyniac si¢
do optymalnego dostosowania narzedzi motywacyjnych do preferencji pracowni-
kow. Analogicznie jak w przypadku systemu motywacyjnego mozna potraktowaé
takze proces planowania rozwoju i doskonalenia kadr. Specyfika mikrofirm daje
wladcicielom doskonaly mozliwos¢ stosowania oceny biezacej, ktéra posiada szereg
istotnych waloréw praktycznych. Czesty i zwykle bezposredni kontakt kierownika
z podwladnymi to takze okazja do realizacji funkcji nadzorczych i kontrolnych
w sposob stosunkowo szybki i tatwy. W mikroprzedsiebiorstwach mozna réwniez
z powodzeniem wdraza¢ ide¢ personalizowania struktury organizacyjnej. Niewielka
ztozonos¢ funkcji na poszczegdlnych stanowiskach pracy oraz relatywnie sprawny
przeplyw informacji wewnatrz firmy ulatwiaja i przyspieszaja z kolei proces adaptacji
zawodowej nowych pracownikow.

Podsumowujac, warto dodac¢, ze o sytuacji i rozwoju kazdego przedsiebiorstwa
decydujg zatrudnieni w nim ludzie. Zadaniem wlascicieli firm i poszczegdlnych kie-
rownikdw powinno by¢ zatem odpowiednie ksztaltowanie osobowosci zawodowe;j
pracownikow. Na proces ten, w réznym stopniu, rzutujg wszystkie dziatania z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, poczawszy od doboru i adaptacji pracowniczej,
poprzez kierowanie, ocenianie i rozwdj kadr, na derekrutacji skonczywszy.

Mikroprzedsiebiorcy majg duze mozliwosci, aby prowadzi¢ zréznicowane
dzialania kadrowe, ktore beda spersonalizowane i zorientowane na jednostke, czyli
optymalnie dostosowane do preferencji konkretnego pracownika. Sg to jednak szanse,
ktore wykorzystuje si¢ obecnie w bardzo niewielkim stopniu. W opinii autora decy-
dujg o tym trzy gléwne czynniki, a mianowicie: brak umiejetnosci i fachowej wiedzy
z zakresu zarzadzania, brak przekonania o tym, Ze orientacja na pracownikéw moze
da¢ firmie wymierne korzysci oraz brak czasu i motywacji wlasciciela. Sg to zatem
przestanki, ktorych redukcja, a nawet eliminacja jest mozliwa i zalezy w znacznej
mierze od sfery wolicjonalnej i zasobéw osobistych mikroprzedsiebiorcéw.
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