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1. Potrzeba koncentracji na kapitale ludzkim w malych firmach

Ostatnio nastapito odrodzenie potrzeby dbania o najcenniejsze zasoby organiza-
¢ji, czyli pracownikow. Zasoby te coraz czesciej postrzegane sg jako kapitat, wpraw-
dzie trudny do wyceny, ale wptywajacy na jakos$¢ funkcjonowania wszystkich orga-
nizacji, w tym rowniez sektora matych i srednich przedsigbiorstw.

W ostatnich latach potencjat pracowniczy wspomagaty gtdwnie przedsigbior-
stwa duze, z ogromnym kapitatem, najczg¢sciej wielokulturowe, ktore dostrzegaty
potrzebg integrowania pracownikow oraz wdrazania zmian poprzez szkolenia pra-
cownicze. Dzi§ wiadomo, ze o potencjal pracowniczy powinny dba¢ roéwniez male
przedsigbiorstwa, ktore dostrzegaja potrzebe poszukiwania przewag w oparciu o
swoj kapitat intelektualny. Coraz wigcej pracownikow lepiej i wszechstronniej wy-
ksztatconych, ambitnych i zorientowanych na sukces, poszukuje miejsca do efek-
tywnego wykorzystania kapitalu intelektualnego, nie tylko wsrod wielkich korpora-
cji, lecz takze w sektorze tych mniejszych.

Nieodwotalnie wkraczamy w nowy etap rozwoju spoteczenstwa i podmiotow go-
spodarczych, okreslany mianem ,,gospodarki opartej na wiedzy”. Integralna czgscia tej
koncepciji jest przekonanie, iz wiedza stanowi podstawe bycia konkurencyjnym w coraz
bardziej ztozonym otoczeniu organizacji. W nowych warunkach ciaglego zabiegania o
wzgledy klienta organizacja ma pozyskiwac, wykorzystywac¢ i upowszechnia¢ wiedzg
zawarta w ludzkich kompetencjach, procedurach i technologiach, wiedzg ,,zaszyta” w
produktach, projektach i zadaniach. Bez zaangazowanych pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach osiagnigcie konkurencyjnej pozycji jest nierealne.

Niezbedne jest zatem opracowanie i zastosowanie w realnym $wiecie organizacji
metod zarzadzania ludzmi, ktére beda zorientowane na identyfikacje, pozyskiwanie,
utrzymanie i rozwdj pracownikoéw dysponujacych wiedza, umiejetnosciami i doswiad-
czeniem najwyzszej jakosci.

W polskich warunkach sektora MSP mamy do czynienia z rodzacym sig profe-
sjonalizmem w dziedzinie budowania zespotow pracowniczych opartych na zasa-
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dach pracy grupowej, wykorzystujacych metody i techniki zarzadzania nie tylko

intuicyjne. Istotne jest wiec stwierdzenie, ze w obszarach, w ktorych wyksztatcity

si¢ sposoby dzialan oparte zazwyczaj na amatorskich poczynaniach osob bez mene-
dzerskich wizji i kompetencji, trzeba bezwzglednie wdraza¢ najnowsze rozwiazania,
aby szybko i skutecznie uzyskac¢ nowa jako$¢ zarzadzania.

Z menedzerskiej perspektywy efektywne zarzadzanie nowoczesna organizacja, w
ktérej podstawa wykonywania zadan jest praca w zespotach, to bez watpienia duze
wyzwanie, gdyz wymaga redefinicji wielu utrwalonych schematow postgpowania.

Menedzerowie muszg dokona¢ w swoim podejsciu do pelnionych rol i funkcji za-
sadniczych zmian polegajacych na przejsciu [Davenport 2007, s. 157]:

— od zarzadzania przez wymuszanie do zarzadzania przez zachgcanie,

— od kontrolowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownikiem,

— od organizowania i rygorystycznego utrzymywania struktur hierarchicznych do
tworzenia i wspierania sieciowych, ponaddziatowych wspolnot profesjonalistow,

— od zatrudniania i zwalniania pracownikow (aby przez fluktuacj¢ zatrudnienia
utrzymaé optimum potrzebnych kwalifikacji) do dziatan zorientowanych na
identyfikacje, pozyskanie i utrzymanie osob najlepszych,

— od pracy fizycznej do pracy umystowej,

— od pomiaréw i oceny widocznych efektéw pracy do oceny efektéw niewidocz-
nych, zwiazanych z aktywnoS$cia intelektualna: kreatywne myslenie, dzielenie
si¢ wiedza, tworzenie innowacyjnych rozwiazan, nawiazywanie i rozwijanie
kontaktow z klientami, pozyskiwanie informacji,

— od ograniczania si¢ do pracownikow wewngtrznych do wykorzystywania kom-
petentnych ludzi spoza organizacji w réznym czasie i na r6znych zasadach.
Wspolczesnie zarzadzanie ludzmi nalezy traktowac¢ w kategoriach eksponuja-

cych warto$ci wspierania, wspomagania, partnerstwa, harmonizowania i dialogu.

Kierowanie jest teraz blizsze poczuciu odpowiedzialnosci za zespodt i rozwdj jego

uczestnikow niz poczuciu nieograniczonej wladzy i przewagi nad innymi. Orienta-

cja na wiedzg i gotowos¢ do ciaglej edukacji wymaga zapewnienia klimatu organi-
zacyjnego sprzyjajacego statemu poszukiwaniu nowatorskich rozwiazan, akceptuja-
cego okreslony poziomryzykaiotwarcie na przyszto$¢. Do ,,wytwarzania pomystow”,

»~mobilizowania inicjatywy”, intensyfikacji bezposrednich kontaktéw migdzy pra-

cownikami oraz rozwoju wiedzy i indywidualnych zdolnosci potrzebna jest catkiem

inna atmosfera niz ta oparta na hierarchii.

Wspotczesnie przywodztwo intelektualne polega przede wszystkim na tworze-
niu przestrzeni intelektualnej mobilizacji, czyli na zachgcaniu pracownikow do
tworczej inicjatywy, ktora nie wynika jedynie ze stosowanych bodzcow zewnetrz-
nych, ale rowniez z samomotywacji pracownikéw dazacych do sukcesu. Polega
roéwniez na tworzeniu, w ramach zespotu, silnych wigzi, ktére powoduja, ze pracow-
nicy pozyskuja od siebie nawzajem, poza ,,wiedza jawna”, rOwniez ,,wiedzg cicha”,
ktora jest bardzo mocno zakorzeniona w pogladach, do$wiadczeniach, sposobach
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rozwiazywania problemow itd. Tworzenie relacji umozliwiaja dzialania partnerskie.
Osoby w zespole musza nauczy¢ si¢ wspoOtpracowa¢ na zasadach wzajemnego
wsparcia, tworzenia wspolnych wartosci 1 wykorzystywania swoich odrgbnych kom-
petencji, ktore tacznie moga wykreowac znacznie wigcej, niz podczas dziatania w
pojedynke'.

2. Potrzeba zmian w zarzgdzaniu personelem

Wigkszo$¢ organizacji zaczyna zdawac sobie sprawg z rosnacej roli czynnika
ludzkiego w kreowaniu wartosci dodanej firmy. Coraz trudniejsze otoczenie, szyb-
sze tempo przemian i coraz silniejsza konkurencja powoduja wzrost znaczenia wy-
szukanych strategii dbania o klienta oraz zapewnienie coraz lepszej jakoSci produktu
i ustugi. Takie zmiany powoduja rowniez wiele zmian o charakterze socjologicz-
nym, w tym: odejscie od dlugofalowego zatrudnienia, zmiany jego form, wigksza
ruchliwo$¢ pracownikéw na rynku pracy, zmiany struktur organizacyjnych w kie-
runku projektowych i procesowych struktur, zmiany w kierunku wspdélnoty intere-
sOw zamiast wspolnoty wartosci [Lewicka 2008, s. 134]. Zmiany tak wielu aspektow
funkcjonowania organizacji na rynku powoduja potrzebg¢ wdrazania nowatorskich
rozwiazan do zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji.

Organizacje musza odpowiedzie¢ na takie potrzeby i pytania, jak:

— rosnaca jako$¢ specjalistow, pewnych swojej wartosci na rynku pracy — co moze
zaoferowac¢ firma w zamian za lojalnos¢ i oddanie dtugoterminowe,

— rosnaca potrzeba niekonwencjonalnych systemoéw motywacji pracownikow — w
jaki sposob uzyskaé wigksze zaangazowanie pracownikow,

— rosngca potrzeba rozwoju organizacji i pracownikow — jak sktoni¢ pracownikow
do wysitku podnoszenia kwalifikacji 1 dyfuzji wiedzy na rzecz organizacji,

— rosnaca potrzeba wdrazania nieckonwencjonalnych, zindywidualizowanych sys-
temow oceny pracownikow — jak ocenia¢ efektywnos¢ pracy personelu, jakie
przyjac¢ parametry tej oceny,

— rosnaca potrzeba zachowania know-how organizacji wylacznie na jej potrzeby
— jak budowac system zarzadzania informacja i wiedza, aby zachowaé bezpie-
czenstwo jej wykorzystania wytacznie na uzytek tworcow,

— rosnaca potrzeba wyrafinowanych systemow wynagrodzen — jak wynagradzac¢
pracownikow, aby chcieli na dtuzej by¢ efektywni i skuteczni w swoich dziata-
niach na rzecz pracodawcy, jak diagnozowac ich potrzeby.

Wszystkie powyzsze dylematy sktaniaja do refleksji nad spojnoscia systemu
motywacji, oceny i systemoéw wynagrodzen pracownikow, systemow doskonalenia i
pozyskiwania pracownikow, aby zbudowa¢ optymalny projekt zarzadzania najcen-
niejszym ogniwem organizacji, czyli kapitalem ludzkim.

' A. Stosik, M. Morawski, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim dla menedzeréw w sporcie (praca w
przygotowaniu do wydania, Wydawnictwo AWF, Wroclaw).
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Przewaga matych i $rednich przedsigbiorstw w tym wzgledzie jest relatywnie
latwiejsze diagnozowanie potrzeb pracowniczych oraz budowanie zespotowej orga-
nizacji pracy, a takze projektowanie nowych, mniej hierarchicznych struktur, ktére
sprzyjaja wdrazaniu pracy grupowej i partycypacyjnemu systemowi zarzadzania
ludzmi. Latwiejsze wydaje si¢ rowniez delegowanie uprawnien decyzyjnych, co jest
jednoznaczne z dzieleniem si¢ wtadza i odpowiedzialnoscia. W duzych firmach na-
tomiast jest inna skala srodkow i narzedzi do wdrazania zmian oraz zazwyczaj lepiej
przygotowani specjalisci.

3. Techniki wspomagajace wdrazanie zmian w malych firmach

Mate przedsigbiorstwa powinny zwigksza¢ znaczenie swoich zasobow niemate-
rialnych i traktowa¢ ten proces jako strategiczny. Takie podejScie wymaga jednoczes-
nie wszechstronnych menedzeréw, petniacych funkcje nauczycieli i liderow grup.
Lider zespotu odgrywa niezwykle istotna role¢ w procesie rozwoju zawodowego jego
cztonkéw. Prowadzac zespot, przyjmuje w tym celu funkcje doradey i nauczyciela,
czyli coacha. Coraz czgéciej mowi si¢ o koniecznosci coachingu w matych przedsig-
biorstwach.

Partnerstwo jest tu podstawa do budowania relacji opartych na taczeniu kultury
wlasnosci i partycypacji. Wspotczesny pracownik jest wymagajacym partnerem w
grze biznesowej, musi zatem odczuwac wiele korzysci ze wspolpracy, nie tylko o
podtozu materialnym, lecz takze pozafinansowych.

Zarzadzanie wiedza, organizacja uczaca si¢, organizacja inteligentna to koncep-
cje, ktére zawitaty rowniez na rynek MSP. W zwiazku z powyzszym w matych
przedsigbiorstwach rodzi si¢ potrzeba szkolen pracowniczych w nieco innym niz
dotychczas wymiarze. Projektowanie zespotow 1 wysoki stopien specjalizacji spra-
wiaja, ze kadra potrzebuje wiedzy i kompetencji do rozwiazywania wysublimowa-
nych problemow, stad potrzeba szkolen zindywidualizowanych, tratnych i celowych
z punktu widzenia zdiagnozowanych potrzeb.

Dobrym narzgdziem diagnostycznym stuzacym do analizy potrzeb kwalifikacyj-
nych, analizy luki kompetencyjnej w zespotach pracowniczych oraz diagnozy ocze-
kiwanych zmian sa tablice kompetencyjne, ktére w matych firmach znakomicie si¢
sprawdzaja.

Tablica kwalifikacyjna? jest prostym narz¢dziem wspomagajacym proces zarza-
dzania ludzmi na etapie diagnozowania i prognozowania poziomu kompetencji pra-
cownikow w wybranych obszarach. Narzedzie to jest fatwym sposobem obiektyw-
nego okreslenia umiejetnosci w zespole, przy udziale wszystkich pracownikdéw oraz
lideréw. Daje mozliwos¢ oszacowania poziomu potrzebnych kompetencji w grupie,
w perspektywie planowanych zadan. Weryfikacja kompetencji polega na okresleniu

2 Wigcej na temat narzedzi wykorzystywanych do rozwiazywania problemow organizacyjnych w:
[Lasinski 2007].
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potrzebnych w danym dziale kompetencji oraz poddaniu ich ocenie zespotu pracow-
nikow. Wizualizacja matrycy pozwala na okreslenie zapotrzebowania na zmiany
oraz wskazuje aktualny stan kompetencji pracownikow w badanym dziale, w $wietle
zapotrzebowania w ogole (rys. 1).

Matryca kwalifikacji — Asysta i Rejestracja
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Rys. 1. Matryca kwalifikacyjna — aplikacja w praktyce

Zrddto: opracowanie wiasne.

Doskonale rowniez ujawnia tzw. luki kompetencyjne co pozwala na zaplano-
wanie doskonalenia wybranych umiejetnosci, w przyjetym przez menedzera lub
coacha horyzoncie czasowym. Dodatkowym atutem tablic jest ich funkcja motywa-
cyjna, pozwala bowiem ustali¢ poziom oczekiwanych umiejgtnosci dla poszczegol-
nych pracownikéw. Wszelkie szacunki na tablicy odbywaja si¢ przy wspoétudziale
wszystkich cztonkow zespotdw, co wzmacnia poziom koncentracji na celowym do-
skonaleniu pracownikow. Dodatkowym atutem wykorzystania tablic jest tworzenie
rankingdw pracownikow, co zazwyczaj sprzyja motywacji.

Tablice sa bardzo tanim, nie wymagajacym dtugiego czasu sposobem dokony-
wania analiz i prognoz kwalifikacyjnych pracownikow, pozwalaja rowniez precyzyj-
niej oszacowac kierunek szkolen i metod doskonalenia pracownikdéw. Zawsze po-
winny by¢ wizualizowane w widocznym miejscu, tak aby mozna byto dokonywac
biezacych ocen progresu poszczegdlnych umiejetnosci wszystkich pracownikow
poddanych analizie. Menedzer moze wykorzystywac tablice kwalifikacyjna do bie-
zacej oceny 1 kontroli, a takze do wprowadzania zmian.

Kolejnym, do$¢ fatwym do wdrozenia sposobem wprowadzania zmian organiza-
cyjnych, stuzacym jednocze$nie rozwojowi organizacji, jest koncepcja Idea Mana-
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gement, czyli zarzadzanie pomystami. W matych przedsigbiorstwach wlaczanie pra-
cownikow w zarzadzanie zmianami poprzez ich wlasne pomysty jest §wietnym
sposobem na przeprowadzanie i koordynowanie zmian. Wdrazanie konkurséw na
pomysty jako stalego elementu zarzadzania pracownikami sprzyja motywacji pra-
cownikow do wprowadzania zmian. Pracownicy lepiej utozsamiaja si¢ wowczas z
celami, ktore staja si¢ ich wlasnymi. Nawet jesli cel okreslony jest przez lideréw, to
sposob realizacji powinien by¢ przedyskutowany z zespotem pracownikow. Zbiera-
nie, analizowanie i wdrazanie pomystow w matych firmach nie wymaga zbyt wiel-
kich naktadoéw czasu i nie jest kosztowne. Pracownicy bardzo dobrze reaguja na
korzystanie z ich pomystow, ktore powinny by¢ nagradzane. System nagradzania
wybranych pomystow zalezy od samych liderow. Nagrody powinny by¢ jednak cen-
ne dla pracownikow, aby motywowaty do wigkszej kreatywnosci i innowacyjnosci
personelu.

Proponowane narzedzia powinny by¢ wykorzystywane w procesie moderacji.
Moderacja jest metoda grupowej komunikacji, skoncentrowanej na rozwiazywaniu
problemow. Jest to wiasciwie metodyka pracy grupowej w ujeciu systemowym, ma-
jaca wlasne procedury, metody i techniki. Wykorzystuje rdzne ujecia — wsrod nich w
procedurach grupowego rozwiazywania probleméw najpopularniejsza jest burza
moézgdw. Moderacja ze wzgledu na swoja efektywnos$¢ jest elementem strategii za-
rzadzania wiedza nie tylko wielkich koncernow, lecz takze w strukturach firm dba-
jacych o swoj rozwdj [Lasinski 2007, s. 4]. Poza mozliwo$cia efektywnego rozwia-
zywania probleméw organizacyjnych, technika moderacji stanowi doskonate
narzedzie stymulowania rozwoju pracownika, gdyz odbywa si¢ przez praktyke dia-
logu i dyskusji w grupie. ,,Dialog polega na swobodnym, tworczym badaniu ztozo-
nych i trudno uchwytnych problemow, glebokim wstuchaniu si¢ w cudze racje,
powstrzymywaniu si¢ od formulowania wilasnych ocen i przedstawiania swoich
punktow widzenia. Dyskusja jest natomiast prezentacja réznych osobistych pogla-
dow, wsrod ktorych szuka sig najlepszego punktu widzenia, aby oprzeé na nim de-
cyzje, jakie trzeba w tym momencie podja¢” [Lasinski 2007, s. 77-78].

Proponowane techniki i metody doskonale nadaja si¢ do zastosowania w proce-
sie planowania i wdrazania zmian oraz kontrolowania efektow. Wykorzystanie ich
pomaga w diugim i trudnym zazwyczaj procesie usprawniania organizacji.
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SUPPORTING METHODS OF TRANSFORMATIONS
IN SMALL AND MEDIUM BUSINESSES

Summary

In the article, the analysis of chosen supporting methods of transformations in the staff manage-
ment of small and medium enterprises have been introduced. The attention was mainly concentrated on
the technique of the qualifying matrix, as a tool supporting the processes of transformations in small
enterprises, as well as on idea management and moderation. The directions of transformations of the
staff management in small enterprises have also been shown.
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