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1. Wstep

Juz trzydziesci lat temu J.W. Meyer i B. Rowan wskazali [Meyer, Rowan 1977,
s. 340-361], ze organizacje, ktore chca przetrwaé, musza pozostawacé w instytucjo-
nalnych relacjach ze swoim otoczeniem. Dzi$ od organizacji oczekuje si¢ dodatkowo
[Chattopadhyay, Glick, Huber 2001, s. 937], by byta ona zdolna do reagowania na
pojawiajace si¢ nieprzewidziane okazje. Jednoczesnie jesli uznac, ze jedyna napraw-
de pewna rzecza sa zmiany [Drucker 1995, s. 66], to gldownym problemem kierow-
nictw organizacji staje si¢ poszukiwanie rozwigzan mogacych zapewni¢ organizacji
skuteczne przejécie od krotkookresowego wzrostu do strategicznej ekspansji, przy
jednoczesnym permanentnym utrzymywaniu jej symbiozy z turbulentnie zmieniaja-
cym sig otoczeniem [Nogalski 2007]. W efekcie czego odnalezienie wtasciwej drogi
dzialania w tym organizacyjnym panta rhei stanowi jedno z kluczowych wyzwan,
ktéremu musza sprosta¢ zarowno zorientowani prorozwojowo przedsigbiorcy, jak
i zatrudnieni przez nich pracownicy [Sutkowski 2004, s. 45]. Tym bardziej, ze to
wiasnie dzigki efektom wspotdziatania ludzi przedsigbiorstwo moze osiagac¢ oczeki-
wane dtugookresowe korzysci.

Kluczem za$ do takiego sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jest od-
powiednio skonstruowany system zarzadzania zasobami ludzkimi. W ogdélnym sen-
sie 1 przez analogi¢ przez pojgcie to mozna rozumie¢ 0got tworzacych pewna catosé
dziatan, ktére zwiazane sa z funkcjonowaniem ludzi w organizacjach, a w ktérych

* Opracowanie powstato w ramach realizacji projektu badawczego nr NN115136434 finansowane-
go przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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sktad wchodza zaréwno czynnos$ci doradcze, wykonawcze, jak i regulacyjne. Jego
ostateczny ksztalt stanowi wypadkowa wielu czynnikow, w tym: strategii, kultury
organizacyjnej czy tez sytuacji na rynku pracy [Pocztowski 2004, s. 20]. Centralnym
za$ obiektem owego sytemu sa ludzie, co niewatpliwie predestynuje go do odgrywa-
nia pryncypialnej roli w zyciu kazdej nowoczesnie zarzadzanej organizacji [Listwan
2004, s. 1].

W tej perspektywie formowanie pozadanych zachowan ludzkich w matych i $red-
nich organizacjach wydaje si¢ szczegodlnie trudne, na co zwraca uwage w sSwojej
pracy J. Struzyna, ktérego zdaniem takie zjawiska, jak outsourcing czy samozatrud-
nienie, wplywaja nie tylko na zmniejszenie liczby tradycyjnie, a wigc na podstawie
umoéw o prace, zaangazowanych pracownikow (zob. [Karpacz 2007, s. 473-482]),
ale przede wszystkim wywoluja problemy zwiazane z identyfikacja zasobow ludz-
kich tych organizacji [Struzyna 2005, s. 181]. Konsekwencja tego staje si¢ koniecz-
no$¢, jak pisze dalej 6w autor, ustalenia na nowo desygnatu terminu ,,zasoby ludz-
kie” [Struzyna 2005, s. 185]. W przypadku matych przedsigbiorstw nie wystarczy
odwotac si¢ jedynie do pojgcia ,,pracownik”. Zdarza si¢ bowiem, ze w organizacjach
tej wielko$ci pracuja sami wlasciciele lub wiasciciel z rodzina, i nie czynia tego
w sposob zgodny z Kodeksem pracy. Sprawe dodatkowo komplikuja zatrudnienie
w szarej strefie, praca rodziny itp. [Struzyna 2005, s. 185].

Ponadto obok wielu watpliwos$ci natury metodologicznej nasuwa si¢ takze nie-
jasno$¢ pojmowania strategicznej roli zasoboéw ludzkich. Z jednej strony bowiem
wskazuje sig, ze to zarzadzanie zasobami ludzkimi znajduje si¢ u podstaw tworzenia
przewagi konkurencyjnej organizacji, z drugiej, iz to nie 6w proces, ale charaktery-
styka posiadanego przez organizacjg zasobu kadrowego stanowi rzeczywiste zrodto
takiej wlasnie przewagi [Struzyna 2005, s. 194].

Dokonane przez autor6w rozpoznanie dotyczy sposobu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w matych i $rednich przedsigbiorstwach, koncentrujac si¢ na jednym
z mozliwych podejs¢ do strategicznej roli zasoboéw ludzkich. W zwiazku z tym jako
podstawe prowadzonej diagnozy przyjeto zatozenie, ze organizacja, poruszajac si¢
na drodze rozwoju, ewoluuje od form mniej skomplikowanych do coraz bardziej
ztozonych.

W tym kontekscie oczekuje si¢, ze opracowanie wzbogaci istniejaca wiedze
o prawidlowos$ciach rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw, a szczegolnie o pro-
cesie zarzadzania zasobami ludzkimi tych organizacji. Podstawa przeprowadzenia
analizy sa wyniki prowadzonych przez zespot studiéw i badan nad funkcjonowa-
niem tej wielko$ci organizacji w regionie $wigtokrzyskim w latach 2001-2007".

Przyjgta za podstawe selekcji przedsigbiorstw uczestniczacych w badaniach
klasyfikacja przedsigbiorstw opiera si¢ na arbitralnie sformutowanych przez usta-

' W okresie tym przeprowadzono badania na temat wybranych probleméw funkcjonowania
i rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw w regionie $wigtokrzyskim. Znaczna czg$¢ uzyskanych
wynikow zostata opublikowana m.in. w: [Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2004a; Ksztaltowanie
konkurencyjnosci... 2007].
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wodawecg kryteriach ilo§ciowych [Safin 2008, s. 32]. Przyjgcie tego rodzaju uprosz-
czonej kategoryzacji wydaje si¢ z punktu widzenia badanego problemu zarzadzania
zasobami ludzkimi matych i $rednich przedsigbiorstw wystarczajace do tego, by
moc poprawnie wskaza¢ podstawowe problemy zwiazane wtasnie z funkcjonowa-
niem i rozwojem zatrudnionych w przedsigbiorstwach ludzi.

Uzyskane ta droga wyniki postuzyly do wyznaczenia charakterystyki sposobu
zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsigbiorstwach. Przy czym
gldéwnym celem, ktéremu maja one postuzy¢, jest wskazanie roznic i podobienstw,
ktore uwidaczniaja si¢ migdzy tymi organizacjami.

2. Podobienstwa i réoznice mi¢dzy systemami zarzadzania
zasobami ludzkimi w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Naturalnym celem dzialania organizacji wynikajacym z istoty przedsigbiorczo-
sci jest dazenie do jej rozwoju. Stad tez mozna uznaé, ze zarOwno male, jak i srednie
przedsigbiorstwa nie sa docelowymi formami ich dziatania, lecz fazami na drodze
rozwoju tych organizacji. Warto przy tym zauwazy¢, ze wiele przedsigbiorstw tej
wielkosci ,,przechodzi przez stadium przedsigbiorstw rodzinnych, a dopiero pozniej
niektore z nich rozrastaja si¢ do organizacji, w ktorych przewazaja wigzi profesjo-
nalne” [Sutkowski 2004, s. 9].

Na podstawie uzyskanych wynikow badan wspartych studiami literatury przed-
miotu wyznaczono charakterystyke sposobu zarzadzania matymi i $rednimi przed-
sigbiorstwami, ktora przedstawiono w tab. 1.

Charakterystyki sposobu zarzadzania organizacjami (przedstawione w tab. 1)
oparte na kryterium ilo§ciowym podziatu przedsigbiorstw wskazuja na wiele cech,
ktore znajdujac swoj wyraz, przekladaja si¢ na ksztaltowanie systemow zarzadzania
zasobami ludzkimi matych i $rednich organizacji. Do takich z pewnos$cia nalezy
hegemonia wladzy przedsigbiorcy?, ktora jedynie on sam jest w stanie ograniczy¢,
kierujac si¢ przy tym wlasna wiedza, umiejgtno$ciami i wynikajacymi zen przekona-
niami o trafno$ci wlasnie tego dziatania. Jednak o ile w matych przedsigbiorstwach
zakres niepodzielnosci wladzy przedsigbiorcy jest bardzo szeroki, o tyle w przed-
sigbiorstwach $rednich stabnie, ustgpujac miejsca dziataniu wyspecjalizowanych
kierownikow.

Cho¢ podstawa sprawowania funkcji kierowniczych w matych przedsigbior-
stwach jest na ogot wysoce scentralizowany sposdb podejmowania decyzji, opie-
rajacy si¢ najczesciej na intuicji przedsigbiorcy, to w $rednich moze si¢ on oka-
za¢ zawodny. Z tego tez wzgledu $redniej wielkosci organizacje czgsciej niz mate

2 Ciekawa w tym wzgledzie wydaje si¢ koncepcja badan w celu uchwycenia specyficznej dla
matych przedsigbiorstw optyki zarzadzania zasobami, zaproponowana przez J. Struzyng. Autor ten pro-
ponuje przeprowadzenie badan o charakterze eksperymentalnym, ktorych idea powinno by¢ ztamanie
hegemonii funkcjonalnego, teologicznego, strukturalnego myslenia o istocie osoby (0sob) tworzacej
mala firmeg. Por. [Struzyna 2005, s. 189].
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wykazuja potrzebg profesjonalizacji dziatan kierowniczych, ktorej oczekiwanym
efektem jest minimalizacja roli intuicji w procesie zarzadzania, przy jednoczesnym
zdecentralizowaniu niektorych decyzji. Dos¢ niechgtnie przedsigbiorcy przekazuja
mozliwo$¢ podejmowania decyzji o charakterze finansowym i kadrowym, wpisujac
je niemal catkowicie we wilasng domeng dziatania. Przy czym intuicyjne metody
zarzadzania na ogo6t nie wyzwalaja u przedsigbiorcy potrzeby formalizacji realizacji
funkcji kadrowej, ktora sprowadzona jest wowczas zaledwie do podstawowego jej
wymiaru (naliczenia placy, ewidencji czasu pracy czy ustalenia wysokosci $wiad-
czen socjalnych przyshugujacych pracownikowi), odlegltego znacznie w swej istocie
od pozadanego wspolczesnie gospodarowania zasobami ludzkimi jako strategicznej

koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem.

Tabela 1. Charakterystyka wybranych cech systemu zarzadzania w matych i $rednich

przedsigbiorstwach

Rodzaj
przedsigbiorstwa

Cechy organizacji
systemu zarzadzania

Przedsigbiorstwa mate

Przedsigbiorstwa $rednie

Podmioty sprawujace funkcje
kierownicze

wylacznie wiasciciele

wlasciciele, ale i zatrudnieni
kierownicy

Sposob sprawowania wladzy
kierowniczej

patriarchalny

patriarchalny z elementami zasad
zarzadzania

Planowanie dziatan

realizowane wylacznie
przez wlascicieli i dotyczy
zadan biezacych

przez wiascicieli i kierownikow (ich
rol¢ okreslaja wlasciciele); choé¢
koncentruje si¢ gtdwnie na celach
operacyjnych, to moze niekiedy
dotyczy¢ dziatan strategicznych

Znaczenie intuicji w procesie duze znaczne, cho¢ czgsto wzbogacane
zarzadzania wiedza w danym zakresie
Sposob podejmowania decyzji | indywidualny indywidualny, bardzo rzadko

kolektywny

Posiadana przez osoby
sprawujace funkcje kierownicze
wiedza z zakresu kierowania

ograniczona do waskich
zakresO6w wyznaczanych
potrzebami, lecz czg¢sto
nabywana w nowych
obszarach wraz

Z pojawiajacym si¢ na nia
zapotrzebowaniem

ograniczona do waskich zakresow
wyznaczanych potrzebami, lecz
czgsto nabywana w nowych obszarach
wraz z pojawiajacym si¢ na nia
zapotrzebowaniem lub poprzez
pozyskanie nowych pracownikow

o uksztattowanym poziomie wiedzy
w danym zakresie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych opublikowanych m.in. w: [Nogal-
ski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2004a; Ksztaltowanie konkurencyjnosci... 2007] oraz studiéw
literatury problemu, w tym m.in.: [Zarzqdzanie strategiczne... 2005; Safin 2007, 2008;
Przedsiebiorczos¢ organizacyjna... 2004].
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W kwestii podejmowania decyzji mozna stwierdzié, iz oczekuje sig, by podej-
mowali je oni trafnie, szukajac przy tym nowatorskich rozwiazan [Nogalski, Ron-
kowski 2007, s. 181].

Wskazane najwazniejsze pod katem celu opracowania rozbiezno$ci w sposobie
zarzadzania przedsigbiorstwami stanowig efekt naturalnej ewolucji tego procesu,
ktorej powinien on ulega¢ wraz ze wzrostem organizacji. Przy czym trzeba zauwa-
zy¢, ze mogace si¢ pojawi¢ niedostosowanie tego procesu do zmieniajacych si¢ wa-
runkow dziatania organizacji moze spowodowac, ze zamiast stymulowac konkuren-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa, bedzie ja hamowat.

Ponadto nie mozna pomina¢ faktu, ze to w procesie zarzadzania, w tym szcze-
gblnie w sktonnosci (a raczej jej niedostatku) przedsigbiorcéw do decentralizacji
decyzji, mozna odnalez¢ niezwykle wazne zrodlo ksztattujace postawy ludzi w or-
ganizacji. Jak wiadomo bowiem, decentralizacja moze zwigksza¢ zaangazowanie
pracownikow w osiagane przez organizacje cele. Tak moze si¢ jednak sta¢ tylko pod
warunkiem, ze przedsigbiorca bedzie chcial owej decentralizacji decyzji w sposob
logiczny 1 harmonijny dokona¢ oraz ze pracownicy begda zainteresowani przejgciem
na siebie cigzaru realizacji powierzonych im zadan. W przeciwnym razie moze si¢
okaza¢, ze lepszym rozwigzaniem od tworzenia ,,udawanej” decentralizacji bedzie
centralizacja decyzji. Na tym tle zarysowuje si¢ takze wazna wspdlna cecha przed-
sigbiorcow zarzadzajacych organizacjami zarowno matymi, jak i Srednimi, ktora jest
wyrazane przez nich wzglednie duze zapotrzebowanie na szczegdtowa wiedzg wy-
znaczang potrzebami organizacji.

Zarysowana specyfika zarzadzania matymi i Srednimi organizacjami sila rzeczy
odzwierciedlana jest przez sposob zarzadzania znajdujacymi si¢ w ich dyspozycji
kadrami. Analiza za$ procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach
tej wielko$ci zostanie przeprowadzona przy uwzglednieniu ich aktywno$ci w za-
kresie planowania zapotrzebowania na personel, doboru pracownikow, motywacji
pracownikow, doskonalenia pracownikow, oceniania pracownikéw, przemieszcza-
nia pracownikow.

Uzyskane w tych zakresach wyniki umozliwity sporzadzenie opisu systemow
kadrowych tych organizacji, ktory zaprezentowano w tab. 2.

Przedstawione w zestawieniach tabelarycznych charakterystyki (por. tab. 11 2)
wyraznie wskazuja na wazna role, jaka w procesie zarzadzania zasobami ludzki-
mi matych oraz $rednich przedsigbiorstw odgrywaja przedsigbiorcy. W obu jednak
przypadkach trudno precyzyjnie okresli¢ cechy owego modelu zachowan, gdyz
przedsigbiorcy wykazuja znaczne zroznicowanie nie tylko postaw w zaleznosci od
identyfikowanych kryteriow przypisujacych organizacje do danego rodzaju sektora
(np. branza), ale i czynnikow charakterologicznych czy sytuacyjnych. Bezwzglednie
jednak wspolna cecha, ktora taczy wszystkie typy zachowan przedsigbiorcow, jest
nastawienie na zapewnienie efektywnego funkcjonowania i rozwoju prowadzonych
przez nich organizacji. Z tego tez wzgledu w powyzej dokonanym opisie przyjgto
zatozenie, ze przedsigbiorcy daza do rozwoju prowadzonych przez siebie przedsig-
biorstw, odpowiednio wykorzystujac w tym celu posiadang wiedzg i umiejgtnosci.
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Tabela 2. Charakterystyka sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i §rednich

przedsigbiorstwach

Rodzaj
przedsigbiorstwa
Cechy organizacji
systemu kadrowego

Przedsigbiorstwa mate

Przedsigbiorstwa $rednie

Liczba zatrudnionych

od 10 do 49

od 50 do 249

Podmioty odpowiedzialne

za ksztattowanie i realizacjg
procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji

wylacznie przedsigbiorca/
wlasciciel*, a w przypadku wigkszej
ich liczby wyloniona z ich grona
osoba

najczgsciej przedsigbiorca/wlasciciel,
ale niekiedy tez osoba odpowiedzialna
za prowadzenie kadr, rzadziej jest to
dziat zasobow ludzkich

Realizacja elementow procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi

najczesciej oparta na intuicyjnym
sposobie rekrutacji motywacji
i derekrutacji

czgsto oparta na intuicji, ale coraz
czgs$ciej uzupetniona wiedza

w zakresie planowania, rekrutacji,
motywacji, szkolenia, oceny, awansow
i zwolnien pracownikow

Sposéb oceny pracownikow

ocena przeprowadzana przez
przedsigbiorce/wlasciciela, czgsto na
podstawie subiektywnych

i nieznanych pracownikowi

kryteriow

ocena przeprowadzana przez
przedsigbiorce/wilasciciela lub
upowaznionych do tego przez niego
kierownikow, na podstawie wzglednie
zobiektywizowanych

i znanych pracownikowi kryteriow

Otwartos$¢ organizacji na
zdobywanie wiedzy poprzez
szkolenie pracownikow

raczej obojetne lub nawet niechgtne,
chyba ze wymuszone czynnikami
zewngtrznymi (zmiany w przepisach)
bazowanie na szkoleniach opartych
na wiedzy ,,starszych pracownikow”

umiarkowane, cho¢ w wielu
wypadkach zainteresowanie raczej
pozyskaniem juz wykwalifikowanych
pracownikow niz ksztatceniem swoich,
bazowanie jednak na szkoleniach
opartych na wiedzy ,,starszych
pracownikow”

Rodzaje wigzi migdzy
cztonkami organizacji

bezposrednie migdzy wszystkimi
pracownikami

bezposrednie migdzy wigkszoscia
pracownikow, cho¢ niekiedy moga by¢
zawgzone do wspotpracownikow

w zespotach roboczych

Rodzaje stosowanych bodzcow
motywacyjnych

materialne (najczesciej finansowe)

materialne z elementami
oddziatywania niematerialnego
(nie tworzace systemu)

Preferowana sylwetka
potencjalnego pracownika

z gotowymi do wykorzystania
w danym zakresie umiejgtno$ciami
i wiedza (do$wiadczeniem)

najczgsciej z gotowymi do
wykorzystania w danym zakresie
umiejgtnosciami i wiedza, cho¢
niekiedy dopuszcza si¢ mozliwos¢
zdobycia do$§wiadczenia w toku
wykonywanej pracy

Udziat pracownikow
w podejmowaniu decyzji

ograniczony

znaczny

* Przedstawiona charakterystyka zgodnie z zatozeniami prowadzonych badan zaktada, ze przed-
sigbiorca jest jednoczesnie wiascicielem badz wspotwlascicielem przedsigbiorstwa i niezaleznie od
jego formy prawnej bezposrednio jest zaangazowany w proces zarzadzania nim.

Zrédto: jak do tab. 1.
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Konsekwencja niepodzielnosci wladzy przedsigbiorcy moze by¢, w skrajnych
przypadkach, blokada sugestii zgtaszanych przez interesariuszy (stakeholders), na-
wet za cen¢ zahamowania rozwoju organizacji. Potwierdzaja to wyniki uzyskane
w toku prowadzonych dotychczas badan. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze
w przedsigbiorstwach matych przedsigbiorcy deklaruja petny monitoring doptywa-
jacych zasobow informacyjnych, finansowych, ludzkich i rzeczowych. W przypad-
ku przedsigbiorstw $rednich koncentruje si¢ on jednak na kluczowych ich rodzajach,
w tym ludzkich i finansowych, cho¢ zdarzaja si¢ takze przypadki przedsigbiorcow,
ktorzy daza do zachowania petnej kontroli doptywu zasobow. Taka postawa jest cha-
rakterystyczna dla przedsigbiorcow, ktorzy mimo rozwoju organizacji nie zauwazaja
potrzeby dokonania korekt w dotychczasowym sposobie zarzadzania w stosunku
do poprzedniego stadium rozwojowego. Postawa ta moze skutkowac¢ czgsto (cho¢
nie zawsze jest to skutek zamierzony) ograniczeniem ich aktywno$ci rynkowe;j.
W znacznej mierze zachowania te regulowane sa cechami osobowos$ciowymi przed-
sigbiorcow ksztattujacymi ich stosunek do otoczenia oraz do ludzi.

Wraz z przekraczaniem przez przedsigbiorcéw granic kolejnych faz rozwoju or-
ganizacji moga mocniej da¢ o sobie zna¢ problemy, na ktorych rozwiazanie przed-
sigbiorcy powinni by¢ przygotowani.

Po pierwsze, wzrost organizacji moze powodowac, ze przedsigbiorcy nie beda
w stanie obja¢ swym zasiggiem wladzy wszystkich obszarow jej dziatania, w wyniku
czego nieuchronnie powinna nastepowac (czgsto odczuwana przez przedsigbiorcow
jako zto konieczne) decentralizacja, ktora moze sig sta¢ czynnikiem napgdzajacym
rozwoj przedsigbiorstwa. Tym bardziej, ze nie kto inny, ale sam przedsigbiorca musi
zadecydowac¢ o tym, kto oraz jakie i na jakich zasadach zajmuje miejsce w organi-
zacji.

Po drugie, wraz ze wzrostem/rozwojem przedsigbiorstwa rozne zwiazane z nim
grupy interesu (stakeholders) moga oczekiwac stabilizacji jego pozycji rynkowej, co
nieuchronnie bedzie musiato prowadzi¢ do profesjonalizacji jego dziatalnosci i jed-
noczesnie nie musi oznacza¢ w niektorych przypadkach profesjonalizacji zarzadza-
nia. Warto przy tym dodac, ze szczegodlne znaczenie maja interesariusze wewngetrzni,
czyli zarbwno pracodawcy, jak i pracownicy [Gableta 2004, s. 243].

Po trzecie, rola przedsigbiorcy jako kluczowego czynnika systemu kadrowego
organizacji moze ulega¢ zmianie na skutek oddziatywania czynnikdéw osobowos$cio-
wych. Moze bowiem doj$¢ do sytuacji, w ktorej czuje si¢ on ,,wypalony” czy tez
»zZmeczony” prowadzong dziatalnoscia, a tym samym staje si¢ hamulcem zmian sto-
jacym na drodze rozwoju organizacji. Wowczas ustapienie miejsca profesjonalistom
moze si¢ okaza¢ dla przedsigbiorstwa niezwykle korzystne.

Tak wigc, co wynika z powyzszych rozwazan, wzrastajace przedsigbiorstwo wy-
kazuje wzmozone potrzeby profesjonalizacji jego dziatalnosci, cho¢ nie dotyczy to
kazdego przedsigbiorstwa. Czgsto okazuje sig, ze posiadany zasdéb wiedzy i umie-
jetnosci przedsigbiorcy moze sta¢ si¢ na pewnym etapie rozwoju kierowanej przez
niego organizacji czynnikiem hamujacym wrecz jej rozwdj, a powstajacy wowczas
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impas moze przetamaé profesjonalny management. Warto przy tym doda¢, ze wraz
z rozwojem przedsigbiorstwa, zwlaszcza gdy 6w rozwdj zachodzi niezwykle dyna-
micznie, moze si¢ pojawi¢ w nim luka wiedzy, ktéra powstaje, gdy przedsigbiorca
dziata na podstawie nieodpowiadajacego zapotrzebowaniu poziomu wiedzy. Jednym
ze sposobow na jej stosunkowo szybkie uzupehienie moze by¢ zatrudnienie specja-
listow, ktorzy 6w zasdb wniosa do organizacji [Romanowska 2005, s. 98].

Tym niemniej bardzo czgsto to jednak sam przedsigbiorca, kierujac si¢ wlasna
optyka widzenia rzeczywistosci, dokonuje oceny poziomu niepewnosci wywotywa-
nego zmianami i to takze on, w zakresie przystugujacej mu autonomii decyzyjnej,
staje si¢ odpowiedzialny za dziatania, ktore zostana podjete lub zaniechane w orga-
nizacji w celu tagodzenia jego negatywnego i eksponowania pozytywnego wptywu
zmian na organizacjg.

Ponadto warto zwréoci¢ uwagg, ze system kadrowy zarowno matych, jak i $red-
nich przedsigbiorstw ksztaltowany jest w sposob, ktdry powinien zapewni¢ zarowno
przedsigbiorcy, jak i jego pracownikom poczucie stabilnosci. Przy czym za podstawe
jego formowania przedsigbiorca przyjmuje kompatybilno§¢ zachowan pracownikow
z wyznawanymi przez siebie wzorcami. Co wigcej, jakakolwiek proba odejscia od
tego modelu, ktora moga podejmowac pracownicy, skazana jest z gory na niepo-
wodzenie. Przedsigbiorcy bowiem niechgtnie toleruja postgpowanie pracownikow,
jezeli to nie wkomponowuje si¢ w przyjeta przez nich optyke postrzegania proble-
mu. Jezeli wigc przyjaé, ze przedsigbiorca wykazuje silne tendencje rozwojowe, taki
tez bedzie najprawdopodobniej chciat zgromadzi¢ wokot siebie zespot ludzi. Cechy
przedsigbiorcy, jego oczekiwania i postawy stanowia wigc glowny czynnik ksztatto-
wania kultury organizacji, ktora to wlasnie przejawia si¢ w oczekiwanych od zatrud-
nianych pracownikow postawach.

Kluczowa rola, ktora odgrywa przedsigbiorca w matym lub $rednim przedsie-
biorstwie, sprawia, ze sila rzeczy staje si¢ on w wigkszym stopniu animatorem ani-
zeli menedzerem w tej organizacji.

Na podstawie przedstawionych dotychczas wnioskow mozna podjac probg wska-
zania cech roznicujacych i taczacych systemy kadrowe matych i §rednich przedsig-
biorstw.

W przypadku systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w matych przedsigbior-
stwach zdecydowanie mocniej niz w organizacjach srednich akcentowana jest rola
przedsigbiorcy, ktora jest dominujaca nie tylko w momencie ich tworzenia (przyj-
mowania pracownikow), ale i silnie akcentowana w dalszym okresie funkcjonowa-
nia. Przy czym nie poddaje si¢ ona na ogoét transformacji, czego przejawem jest
dazenie przedsigbiorcow do utrzymania peinej kontroli zadan wynikajacych z reali-
zacji funkcji personalnej o charakterze zardbwno operacyjnym, jak i strategicznym.
Ponadto w tego rodzaju przedsigbiorstwie, ze wzgledu na szereg ograniczen (zaréw-
no organizacyjnych, jak i osobowosciowych przedsigbiorcy), system wynagradzania
pracownikoéw sprowadza si¢ do wyznaczenia okre$lonej, najczgsciej niskiej ptacy,
powigkszonej o sktadniki wynikajace z dodatkowego i nie zawsze poprawnie rozu-
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mianego premiowania (zob. szerzej w [Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2004b,
s. 499-508]). Okazuje sig, ze przedsigbiorcy czgsto przez to pojecie rozumieja udo-
stgpnione do wykorzystania samochody Iub telefony komoérkowe, ktore to w rze-
czywistosci sa narzedziami pracy, nie za§ czynnikami dziatajacymi motywujaco na
zachowanie pracownika.

Inna osobliwoscia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi matych przedsig-
biorstw jest nadmierne przecenianie przez przedsigbiorcow znaczenia do§wiadczenia
jako zasadniczego kryterium rekrutacji nowych pracownikow. Podejscie takie moze
powodowac czg¢sto utrate mozliwosci pozyskania pracownikow o duzym potencjale
rozwojowym, kiedy to w ich miejsce wprowadza si¢ ludzi gotowych do dziatania,
ale nierzadko o szybko poddajacych si¢ dewaluacji umiejgtnosciach.

Konsekwencja powiazania ograniczonej efektywnosci dziatanh motywacyjnych
w matych przedsigbiorstwach i krotkookresowej polityki inwestowania w kapitat
ludzki jest znacznie wyzsza niz w $rednich przedsigbiorstwach fluktuacja personelu,
ktora przektada si¢ zazwyczaj na mniejsza stabilno$¢ zajmowanej przez mate przed-
sigbiorstwa pozycji rynkowe;.

Ponadto system kadrowy matego przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢ niezwykle
bliska wspotpraca migdzy wszystkimi zatrudnionymi w nim pracownikami, obej-
mujaca takze przedsigbiorcg. Umiejetne wykorzystanie tych wigzi i pokierowanie
nimi przez przedsigbiorcg moze sprawic¢, ze moga si¢ one sta¢ niezwykle sprawnym
generatorem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

System kadrowy $rednich przedsigbiorstw (zob. tab. 2) charakteryzuje si¢ cho¢by
czesciowym wykorzystywaniem rozwiazan stosowanych w duzych organizacjach.
Najprawdopodobniej u podstaw takiego sposobu dziatania moze si¢ znajdowac wzra-
stajaca w tych organizacjach rola profesjonalistow, ktorzy wespot z przedsigbiorca
zarzadzaja przedsigbiorstwem. To powoduje dostarczenie do organizacji dodatkowe;j
(wzbogacajacej przedsigbiorce) porcji wiedzy, ktéra moze zostaé wykorzystana na
rzecz zbudowania w danych warunkach skutecznej polityki personalnej (oczywiscie
pod warunkiem, ze proponowane rozwigzania uzyskaja aprobate przedsigbiorcy lub
ten zapewni swobodg dzialania w tym obszarze, w przeciwnym razie mogg pozo-
sta¢ one jedynie niezrealizowanymi pomystami). Ponadto system kadrowy $rednich
przedsigbiorstw moze by¢ postrzegany przez pracownikoéw jako stabilniejszy, czyli
W mniejszym stopniu podatny na zmiany, co moze wynika¢ z przekonania o lepszej,
tj. silniej zakotwiczonej pozycji tych przedsigbiorstw na rynku. Jednak owo prze-
konanie moze si¢ okaza¢ dos$¢ ztudne, podobnie jak i w duzych przedsigbiorstwach,
w ktorych nie mozna oczekiwac stanu bezruchu kadrowego. Cho¢ wiadomo, ze czg-
stotliwos¢ zmian w systemie kadrowym $rednich przedsigbiorstw moze by¢ nizsza
niz w organizacjach matych.

Systemy kadrowe matych oraz $rednich przedsigbiorstw wykazuja tez szereg
cech, ktore mozna uznaé za wspoélne. Naleza do nich m.in.:

— osobisty udziat przedsigbiorcy w tworzeniu i dziataniu systemu kadrowego,
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— czgsto bezposredni charakter kontaktow z wszystkimi badz z wigkszoscia pra-
cownikdw, owocujacy niekiedy troska o ich zycie osobiste,

— duza rola bodzcow motywacji materialnej,

— stosunkowo duzy udziat intuicji przedsigbiorcow wprowadzany jako sposob
dziatania w systemie,

— niewielki wptyw na zewngtrzny rynek pracy pojedynczych matych lub $rednich
organizacji,

— ograniczone planowanie personelu [Dominiak 2005, s. 115-151].

Do czynnikéw odrézniajacych zas mate przedsigbiorstwa od §rednich w zakresie
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zaliczy¢:

— korzystanie przez $rednie przedsigbiorstwa z porad specjalistow z zakresu poli-
tyki kadrowej,

— rosnaca otwartos¢ na szkolenia personelu ze strony $rednich organizacji,

— wigksze mozliwo$ci stosowania bodzcow motywacji zarOwno materialnej, jak

i niematerialnej w Srednich przedsigbiorstwach,

— zwigkszona stabilno$¢ zatrudnienia pracownikow w $rednich przedsigbior-
stwach.

Powyzsze zestawienie warto uzupehnic¢ o uwage, iz jest to charakterystyka sys-
temow kadrowych przewazajacej czgsci malych i srednich przedsigbiorstw, wigc
w wielu wypadkach, ze wzgledu na zastosowane uproszczenia, moze nie znajdowac
potwierdzenia.

Ponadto, o ile w matych przedsigbiorstwach na ogot nie ulegaja wyksztatceniu
komorki odpowiedzialne za polityke kadrowa, o tyle proces ten dos¢ czgsto zacho-
dzi w przedsigbiorstwach $rednich, w ktorych — co wazne — wkomponowany on jest
w strategi¢ przedsigbiorstwa.

Owa niejednoznaczno$¢ wynika glownie z tego, ze na polskim rynku mozna
odnalez¢ zarowno niezwykle preznie zarzadzane pod wzgledem kadrowym mate
przedsigbiorstwa, jak i stabe, nieporadnie ksztattujace gospodarke zasobami ludzki-
mi przedsigbiorstwa $rednie.

Dlatego tez mozna przypuszczaé, ze uelastycznianie systemow kadrowych
bedzie towarzyszylo tym przedsigbiorstwom matym i tym $rednim, ktére dziataja
z my$la o dtugookresowych korzysciach, jakich moze im dostarczy¢ odpowiednio
do ich potrzeb sformutowany system kadrowy.

3. Podsumowanie

Mimo wielu zarysowujacych si¢ w dziataniu matych i srednich przedsigbiorstw
podobienstw, mozna wskaza¢ takze i liczne rozbiezno$ci, ktore zostaly zauwazone
przez autoréw w trakcie dotychczasowych badan prowadzonych w tej grupie przed-
sigbiorstw [Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2006]. Tym niemniej szczegdlnego
znaczenia w konteks$cie niniejszego opracowania nabiera dostrzegalna coraz wyraz-
niej asymetria realizowanej przez te organizacje funkcji kadrowe;.
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Podejscie takie, jak si¢ wydaje, precyzyjnie wpisuje si¢ w zauwazany coraz czg-
$ciej w literaturze przedmiotu kontrast w dziataniu tych organizacji, co niewatpliwie
stwarza stabilna podstawe do tego, by ujmowac je nie konglomeratowo, lecz raczej
autonomicznie. Nadto oczekuje sig, ze przyjecie takiej wlasnie optyki wspomoze
okreslenie rzeczywistych czynnikéw warunkujacych zachowania ludzi w matych
oraz $rednich organizacjach, ktore moga nie by¢ widoczne na skutek ich homoge-
nizacji. Najprawdopodobniej dokonane ta droga rozpoznanie nie tylko moze si¢
przyczyni¢ do pozyskania lepszej jakosci materiatu empirycznego, ale i stanowic¢
fundament do budowy odpowiadajacego wspdlczesnym realiom modelu dziatania
tych organizacji, jak rowniez pozwoli uzyska¢ odpowiedz na pytanie o to, czy za-
rysowujace si¢ roznice w systemach kadrowych tych organizacji stanowia trwata
zmiang, czy sg jedynie krotkookresowym efektem stanu rynku.

Przeprowadzona na potrzeby niniejszego opracowania analiza dostarczyta in-
formacji, na podstawie ktorych mozna wnioskowac, iz dychotomia systeméw za-
rzadzania zasobami ludzkimi matych oraz srednich przedsigbiorstw jest zjawiskiem
wzglednie trwatym, a nie jedynie przejsciowym. Oddalanie si¢ bowiem od siebie
tych kluczowych dla istnienia tego rodzaju przedsigbiorstw systemow stanowi na-
stgpstwo zmian zachodzacych w ich otoczeniu. To w jego obszarze generowane sa
czynniki, ktére zmuszajg przedsigbiorcow do poszukiwania mozliwosci dtugookre-
sowego wzrostu w warunkach permanentnych zmian i wywotywanych przez nie nie-
pewnosci. To niepewno$¢, a raczej poszukiwanie mozliwosci jej ograniczania, spra-
wia, ze przedsigbiorstwa ulegaja profesjonalizacji w zakresie gospodarki kadrowe;.
A ponadto warto pamigtac, ze to w istocie nie tyle sami przedsigbiorcy si¢ zmieniaja,
ile wlasnie otoczenie zmienia przedsigbiorcoOw.

Réznicowanie si¢ wige dziatalnosci organizacji tej wielko$ci mozna uznac za
zjawisko niemal naturalne, ktore bedzie potggowane dalsza ich internacjonalizacja.
Sita rzeczy prowadzi ona bowiem w stron¢ polaryzacji rynku, czego dowodem sa
coraz liczniej pojawiajace si¢ przedsigbiorstwa srednie, ktore funkcjonuja i rywali-
zuja na rynku w sposob charakterystyczny dla duzych organizacji.

Uwidocznione w dzialaniu matych i $rednich organizacji réznice wywotujq tak-
ze konieczno$¢ dekompozycji dotychczas stosowanych metod ich stymulowania.
Trzeba bowiem wyj$¢ poza powszechnie panujacy stereotyp jednorodnego ujmowa-
nia tych organizacji i zauwazy¢, ze tak jak przedsi¢biorcy prowadzacy te organizacje
nie sa tacy sami, tak szczegdlnie juz potrzeby ich organizacji s diametralnie rdzne.
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SOME DISSIMILARITIES OF HUMAN RELATION SYSTEMS IN SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The presented paper is devoted to personnel management in small and medium companies and it
is aimed at differences and similarities in the structures of those enterprises. The analysis carried out is
mainly backed up by the data obtained from a long-term empirical research on the problems of func-
tioning and development of small and medium companies. The asymmetry of business activity of the
organizations mentioned above is reflected in their personnel management.
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