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O autorce

Malgorzata Sidor-Rzagdkowska — absolwentka filozofii (specjalizacja etyka),
doktor nauk humanistycznych Uniwersytetu Warszawskiego, profesor na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Warszawskiej. Od kilkunastu lat wsp6i-
pracuje z Krajowa Szkotag Administracji Publicznej oraz prowadzi zajecia
gosScinne w ramach studiow podyplomowych na uniwersytetach w Bialym-
stoku, Lodzi i Lublinie.

Autorka kilkudziesieciu artykutéw oraz wielu ksigzek, w tym takich po-
zycji jak: Etyczne aspekty rehabilitacji 0s6b niepelnosprawnych (Wydawnic-
two Polskiej Akademii Nauk 1997), Ksztaltowanie nowoczesnych systemow
ocen pracownikéw (Oficyna Ekonomiczna 2000, 2003, 2006, 2013, 2015),
Motywowanie. Wynagradzanie. Nagradzanie (wspotautorka, Wydawnictwo
Infor 2004), Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Przygotowanie,
wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZIL (Wolters Kluwer 2006,
2011), Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkéw (redaktor naukowy,
Wolters Kluwer 2009), Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etycz-
ne w pracy coacha (Wolters Kluwer 2012), Zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi w administracji publicznej (Wolters Kluwer 2013), Mentoring. Teoria,
praktyka, studia przypadkow (redaktor naukowy, Wolters Kluwer 2014),
Coaching kariery. Doradztwo zawodowe w warunkach wspolczesnego rynku
pracy (Wolters Kluwer 2018).

Malgorzata Sidor-Rzadkowska jest wspottworcg i wykladowceg Pody-
plomowych Studiéw Treneréw Biznesu, Oswiaty i Administracji oraz Po-
dyplomowych Studiéw Coachingu i Mentoringu prowadzonych wspélnie
przez Uniwersytet SWPS i Laboratorium Psychoedukacji w Warszawie. Pra-
cuje takze jako konsultant i trener w firmach réznych branz i wielkosci.
W 2012 roku otrzymala tytut cztonka honorowego Polskiego Towarzy-
stwa Treneréw Biznesu. Jest autorka kilkudziesigciu programéw szkolenio-
wych, w tym kilkunastu programéw szkolen e-learningowych. Specjalizuje
si¢ w superwizji proceséw coachingu i mentoringu.

Petni funkcje przewodniczacej jury ogdlnopolskiego konkursu Top Me-
nedzer HR, przewodniczacej Komisji Certyfikacyjnej Konsultantow ds. Re-
krutacji przy Polskim Forum HR, jest czlonkiem komitetu oceniajacego
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firmy uczestniczgce w organizowanym przez Instytut Pracy i Spraw Socjal-
nych konkursie Lider Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, byta tez prelegentem
na wielu konferencjach krajowych i migdzynarodowych.

W roku 2011 magazyn ,,Nowoczesna Firma” poprosil przedstawicieli
branzy personalnej o odpowiedz na pytanie, kto ich zdaniem wywarl naj-
wickszy wplyw na ksztaltowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce.
Malgorzata Sidor-Rzadkowska znalazta sic w gronie najczesciej wymienia-
nych oséb (por. 20 lat HR w Polsce. Wewngtrzna sila i pasja — naukowcy,
politycy, doradcy i praktycy, ktorzy ksztaltowali oblicze polskiego HR-u, ma-
gazyn ,Nowoczesna Firma”, kwieciefi 2011).



Wstep

Z przyjemnoscig oddaje w rece Czytelnikdw trzecie wydanie ksigzki poSwie-
conej kierowaniu ludZmi w matych firmach. Towarzyszy mu, jak zwykle no-
wemu wydaniu kazdej ksigzki, wiele dylematow. Opisywanie ich wszystkich
zajetoby zbyt duzo miejsca; ogranicze sie do stwierdzenia, ze jeden z najwaz-
niejszych dotyczyt tytutu. Pozostawié dotychczasowy czy wprowadzié nowy,
pelniej oddajacy wspoélczesne tendencje? ,,Zarzadzanie personelem w matej
firmie”, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w malej firmie” czy ,,Zarzadzanie
kapitatem ludzkim w matej firmie”?

Zagadnienia zwigzane z kierowaniem pracownikami okre$lane sg zwykle
w literaturze przedmiotu mianem zarzadzania zasobami ludzkimi. Termino-
wi temu od poczatku towarzyszyly glosy krytyczne zwigzane z dwoma czlo-
nami tej nazwy — ,,zarzadzanie” oraz ,,zasoby”. Peter Drucker podkreslal, ze
w odniesieniu do ludzi nalezaloby raczej mowié¢ o wywieraniu wplywu; au-
torowi temu przypisuje sic powiedzenie, ze ,,zarzadza¢ mozna przedmiotami,
ludziom trzeba przewodzi¢”. Druckerowi wtéruje Tadeusz Oleksyn (2016,
s. 133) piszac, ze ,,stowo »zarzadzanie« jest nieadekwatne do istoty i du-
cha nowoczesnego HRM”. Kwestionowane bywa takze okreslenie ,,zaséb”
jako termin uprzedmiotawiajacy pracownika. Aleksy Pocztowski, odrzucajac
ten zarzut, twierdzi wprawdzie, iz termin zarzgdzanie zasobami ludzkimi nie
oznacza, ze ludzie sg zasobem, lecz ze dysponujg zasobem, ktéry stanowi ich
wiedza i umiejetnosci; glos ten wydaje sie jednak stabo styszalny. Pojawia sie
tendencja, aby zastepowaé termin ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” innymi
okresleniami, z ktérych najpopularniejszym staje sie ,,zarzadzanie kapitatem
ludzkim”.

Przyznam, ze irytuja mnie nieco nieustanne debaty na temat wzajemnych
relacji terminéw takich jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie ka-
pitalem ludzkim, HR, zarzadzanie kapitalem spotecznym, zarzadzanie ka-
pitalem intelektualnym, zarzgdzanie personelem, zarzadzanie pracg, gospo-
darowanie praca, zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie potencjatlem spotecznym
i wiele innych. Zdaja sie one bowiem interesowac jedynie waskie grono teo-
retykow. Cheé uniknigcia stow ,,zarzadzanie” i ,,zasoby” moze prowadzi¢ na
naukowe i zdroworozsagdkowe manowce. Przykladem jest zgloszenie przez
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uczestnika jednej z konferencji poSwigconych omawianym zagadnieniom
propozycdji, aby zaczaé postugiwac si¢ terminem ,,przewodzenie kapitatowi
ludzkiemu”.

W obecnym wydaniu zdecydowalam si¢ pozostawié tytul Zarzgdza-
nie personelem w malej firmie jako sformutowanie w najwigkszym stopniu
podkreslajgce praktyczny aspekt omawianych zagadnien. Jest to tez zgodne
z przekonaniem, jakie od poczatku towarzyszy tej ksigzce, trafnie wyrazo-
nym przez Johna Stredwicka (2009, s. 7), iz ,dla malych firm czasami ludzie
sg jedynym prawdziwym kapitalem i podejmujac decyzje, powinno si¢ brac
ich pod uwage w pierwszej kolejnosci, a nie w ostatniej”.

Sformulowanie tytutu wymagato wyboru jednego z okreslen; w tresci
ksigzki przywolywane terminy pojawiajg si¢ jednak zamiennie, chociazby ze
wzgledow stylistycznych. Warto tez podkreslié, ze obszerny temat publikacji
zmusit mnie do pominiecia niektérych zagadnien i uproszczenia pozostatych.
Dotyczy to zardwno omawianych w ksigzce metod i narzedzi, jak i — sygna-
lizowanych juz — kwestii terminologicznych. W trakcie przygotowywania
trzeciego wydania towarzyszyla mi, podobnie jak poprzednio, swiadomos¢,
ze poruszam si¢ w ten sposob na granicy dopuszczalnosci uproszczen, a by¢
moze nawet granice te przekraczam. Pozytywna reakcja zaréwno Srodowi-
ska akademickiego, jak i praktykow zarzadzania, na poprzednie wydania
tej ksigzki spowodowata jednak, ze ponownie zdecydowatam si¢ na taki za-
bieg — w przeciwnym razie ogromna cz¢$¢ publikacji musialaby si¢ sktadaé
z rozwazan o charakterze terminologicznym.

Niezmiennym pozostaje fakt, ze jedng z barier ograniczajacych rozwdj
omawianej grupy firm s3 trudnosci zwigzane z kierowaniem ludZmi. Wciaz
aktualne jest wi¢c pytanie, jak powinno przebiegaé zarzadzanie zasobami
ludzkimi w malym przedsigbiorstwie. Juz sam sposéb sformutowania tego
pytania budzi watpliwosci, sugeruje bowiem, ze istnieje jaki§ wzorzec poste-
powania, ktérym powinni si¢ kierowa¢ zarzadzajacy wspomnianym przed-
siebiorstwem. Tymczasem kazde mate przedsiebiorstwo (podobnie jak duze)
ma swoja specyfike; warunkiem sukcesu jest dopasowanie przyjetych modeli
dziatania do konkretnych potrzeb i uwarunkowan.

Prezentowana ksigzka stanowi przeglad rozwigzan dotyczacych prowa-
dzenia polityki personalnej w malej firmie. Ktére z nich okaza si¢ mozliwe
do zastosowania w warunkach konkretnego przedsi¢biorstwa? Na to pytanie
moga odpowiedzied tylko ludzie nim zarzadzajacy.

Mata firma nie jest miniaturg duzej organizacji. Znane stwierdzenie
J-A. Welsha i J.E. White’a: ,,Small business is not a little big business” to nie
tylko zreczna gra stow, ale rzeczywisto$¢ funkcjonowania omawianej grupy
przedsigbiorstw.

»Matle jest pickne” - to jedno z czesto powtarzanych powiedzen. Czyta-
jac niektére wypowiedzi poswiccone MSP, trudno wrecz oprzeé sie wrazeniu,
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ze male firmy sg synonimem kreatywnosci i innowacji, natomiast duze — ru-
tyny i biurokratycznych procedur. Ten spos6b myslenia jest mi zupelnie obcy.
Przeciwstawianie sobie réznych grup przedsi¢biorstw nie ma sensu. Powin-
ny one raczej wspotpracowac ze sobg i wspierac si¢ wzajemnie, zgodnie ze
stowami R. Thurika (Dominiak 2005, s. 254): ,Small is beautiful, large is
powerful and together they are wonderful”.

Malgorzata Sidor-Rzadkowska
m.sidor.rzadkowska@gmail.com

Warszawa, wrzesien 2019






Rozdziat 1

Pojecie malej firmy

W literaturze przedmiotu nie sposdb wskazaé jednolitej, powszechnie przy-
jetej definicji matego przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na charakterystyczny
dla wielu tych podmiotéw dynamiczny rozwdj ustalenie $cistej granicy mie-
dzy firma matg a $rednig bywa zadaniem bardzo trudnym. Dlatego zwykle
méwi sie o grupie matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), odrézniajac je
od duzych organizacji. W obowigzujacej rekomendacji Komisji Europejskiej
wydzielone zostaly nastepujace klasy firm tworzacych sektor MSP (por. Sta-
wasz 1 in. 2018, s. 18):

* Bardzo male firmy — liczba zatrudnionych: 0-9 0sdb, roczny obrot (lub
roczna suma bilansowa — kryteria alternatywne) nieprzekraczajacy 2 mln
euro. W ramach tej grupy wyodrebnia sie firmy samozatrudniajace (0 za-
trudnionych) oraz mikrofirmy (zatrudnienie: 1-9 osdb).

* Male firmy — liczba zatrudnionych 10-49, roczny obrét nieprzekraczaja-
cy 7 mln euro lub roczna suma bilansowa nieprzekraczajaca 10 mln euro.
W ramach tej grupy wyodrebnia si¢ firmy zatrudniajace 10-19 oséb oraz
20-40 os6b.

o Srednie firmy — zatrudnienie 50-49 o0s6b, roczny obrét do 50 mln euro
lub roczna suma bilansowa do 43 mln euro. W ramach tej grupy wyodreb-
nia si¢ firmy zatrudniajace 50-99 os6b, 100-199 0séb i 200-249 o0s6b.

W klasyfikowaniu podmiotéw do omawianej grupy malych i $rednich
firm konieczne jest przy tym spelnienie warunku niezaleznosci (do 25% ob-
cych udzialéw). Proponowana klasyfikacja przyjeta zostata takze w Polsce,
w ustawie z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie gospodarczej (Stawasz i in.
2018, s. 18).

Przedstawione powyzej kryteria, oparte gtownie na liczbie pracownikow,
mimo ze s3 zgodne z zaleceniami Komisji Europejskiej i szeregiem innych
przepis6w, budza watpliwosci. Trudno nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze
»fabryka samochod6w zatrudniajgca 250 pracownikéw z pewnoscig jest fa-
bryka bardzo mala, za$ salon kosmetyczny zatrudniajacy 50 oséb jest zakla-
dem ogromnym” (Oleksyn 2016, s. 124).
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Trudnosci zwigzane z analizowaniem problematyki matych firm zwigk-
sza fakt, ze watpliwos$ci budzi samo okreslenie ,,wielkos$¢ zatrudnienia”. Jak
podkresla J. Struzyna (2002, s. 19):

Kiedys liczba ta byta dos¢ tatwo weryfikowalna. Status pracownika w powszech-
nej opinii miata osoba, z ktérg zawarto umowe o prace. Jednak zmiany form
wspOtpracy firm, powstawanie sieci kooperantéw, podwykonawcow, statych
partner6éw (ajentéw, agentow itp.), sprawe nieco skomplikowaly [...]. Mozemy
mie¢ do czynienia z sytuacjg, w ktérej mala firma nie ma ani jednego pracow-
nika, a jednak na jej rzecz lub wiasciciela pracuje kilka lub kilkanascie osob.
[...] Wobec takiej mozliwosci sztywne trzymanie sie kodeksowej interpretacji
pracownika zaweza znacznie pole analizy. [...] Do niedawna uznawano, [...] ze
organizacje sg tym potezniejsze, im wiecej zatrudniajg osob. Jednak ten sposb
myslenia zawodzi wobec wspétczesnych tendencji do budowania organizacji wir-
tualnych, sieci matych kooperujacych partneréw, niezaleznych specjalistow, pra-
cownikéw wiedzy i tym podobnych przejawéw nowych form pracy i organizacji.

Kryteria oparte na wielkosci zatrudnienia, wielkoSci obrotu czy wyso-
kosci sumy bilansowej majg charakter iloSciowy. W rozwazaniach dotycza-
cych charakterystyki matych firm czesto stosowane bywaja takze kryteria
jakoSciowe, takie jak samodzielno$¢ ekonomiczna i prawna wiasciciela, nie-
skomplikowana struktura organizacyjna, szybkos¢ i elastycznos$¢ dziatania
itp. Probe podziatu przedsiebiorstw na mate, Srednie oraz duze ze wzgledu
na kryterium jakosciowe przedstawia tabela 1.1.

Tabela 1.1. Klasyfikacja przedsiebiorstw wedtug kryteriow jakosciowych

Obszary zarzadzania Przedsi¢biorstwa
male i §rednie | duze
System zarzadzania:
Funkgje kierownicze pelni | wiasciciel-przedsiebiorca menedzerowie
(petnia)
Rola planowania prawie zadna decydujace znaczenie
Znaczenie intuicji duze znikome
Podejmowanie decyzji gru- | wystepuje bardzo rzadko wystepuje czesto
powych
Zbyt:
Rynek zbytu nastawiony na indywidualne |nastawiony na masowe po-
potrzeby klientéw trzeby
Pozycja na rynku niejednolita dobra
Procesy produkcyjne:
Rodzaj produkgji pracochtonna kapitatochtonna
Podzial pracy niski wysoki
Rodzaj stosowanych maszyn |uniwersalne specjalistyczne
i urzadzen
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Mozliwo$¢ obnizki kosztow |niewielka

| wysoka

Badania i rozwoj:

Wyodrebnione dziaty ba-
dawczo-rozwojowe

brak statych wyodrebnio-
nych dziatéw

stale dzialy

Rozwdj nowych produktow
i technologii

zorientowany na potrzeby
konsumentow

w $cistym zwiazku z prowa-
dzonymi badaniami

Zaopatrzenie i gospodarka materialowa:

Pozycja na rynku zaopatrze-
niowym

staba

mocna

System zaopatrzenia mate-
riatowego

oparty na zaméwieniach

oparty na umowach dtugo-
terminowych

Finanse:

Wtasnosé kapitatu

w posiadaniu rodziny lub
waskiego grona oséb

przy wspdtudziale rynku ka-
pitalowego

Dostep do rynku kapitato-
wego

zaden, przez co mozliwosci
finansowe ograniczone

swobodny, wielostronne
mozliwosci finansowe

Kadry:

Liczba zatrudnionych

niewielka

wysoka

Zatrudnienie absolwentéw
szkol wyzszych

nieznaczne

w szerokim zakresie

Kontakty z pracownikami

wyrazne miedzy wszystkimi
pracownikami

tylko w zespotach roboczych

Zrédlo: M. Stolarek, Planowanie strategiczne w malej firmie, Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, War-

szawa 2008, s. 51-52.

Rozgraniczenie kryteriow iloSciowych i jakosciowych tylko pozornie jest

jednoznaczne. Jak wskazuje Piotr Dominiak (2005, s. 27):

b)
c)

Wielko$¢ (rozmiar) przedsiebiorstwa jest kategorig ilosciowa. Jednak [...] zmia-

ny wielkosci prowadzg do przemian jakosciowych. Dopiero suma (wypadkowa)

jednych i drugich wptywa na zmiany wynikéw, zachowan, roli poszczegdlnych

firm. W elekcie mamy do czynienia z:

1) problemem doboru kryteriéw — ich liczby, struktury (iloSciowe/jakoSciowe)
i konfiguracji;

2) kwestig miernikéw (w przypadku kryteriow iloSciowych) i sposobéw ocen
(w przypadku kryteriéw jako$ciowych);

3) problemem okreslania progdéw/putapéw (kryteria iloSciowe) i granic (punk-
toéw krytycznych), ktérych przekroczenie powoduje zmiang zakwalifikowania
firmy do innej klasy wielkosci.

Mate przedsiebiorstwo moze wiec zostaé okreSlone za pomocy:
kryteriow iloSciowych,

kryteriow jakoSciowych,
kryteriow mieszanych (podejscie to bywa nazywane ,,multikryteryjnym”).



Ksigzka zawiera przeglad rozwigzan dotyczacych prowadzenia polityki personalnej

w matej firmie. Kazde przedsiebiorstwo ma wprawdzie wiasng specyfike i nie istnieje
jeden wzorzec postgpowania, ktorym powinni sie kierowac wifasciciele, jednak mozliwe
i pozadane jest dopasowanie prezentowanych tu modeli dziatania do konkretnych
potrzeb, uwarunkowan i okolicznosci matych organizaciji.

W trzecim juz wydaniu tej publikacji autorka skupia sie na nastepujgcych zagadnieniach:

M rekrutacja i selekcja — wybor sposobu ich przeprowadzenia i szczegoty postepowania,
MW rozw0j i doskonalenie pracownikow — adaptacija i kariera zawodowa w firmie, szkolenia,
B motywowanie i wynagradzanie personelu — teorie motywacji a praktyka zarzadzania,
M ksztattowanie systemow wynagrodzen,

W systemy ocen — kryteria, przeglagd metod, prowadzenie rozmow oceniajgcych,

W rozstanie z pracownikiem jako sprawdzian Kultury organizacyjnej — postepowanie
przy zwalnianiu zatrudnionych.

Opisane modele dziatania i przytaczane wyniki badan stanowig ciekawe tfo dla
prezentowanych zagadnien, odwotanie si¢ zas do konkretnych przyktadow z dzisiejszej
polskiej rzeczywistosci gospodarczej zwieksza praktyczng przydatnosc ksigzki.

Publikacja stanowi cenne zrodto wiedzy nie tylko dla wtascicieli matych firm,

lecz takze dla menedzerow wszystkich szczebli, dyrektorow i pracownikow dziatow
personalnych, jak rowniez dla 0sob naukowo zajmujgcych sie problematyka
zarzadzania kapitatem ludzkim.
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