niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Rozwdj zawodowy pracownikéw w matych
i sSrednich przedsiebiorstwach

W artykule oméwiono problematyke rozwoju zawodowego pracownikéw matych
i §rednich przedsiebiorstw. Na podstawie literatury oraz licznych badan wy-
rézniono specyficzne cechy dziatan firm MSP w tym obszarze: nieformalnos¢,
reaktywnos¢, krétkoterminowa perspektywe, nastawienie na rozwiazywanie bie-
zacych problemoéw, uczenie si¢ poprzez prace, czego konsekwencjg jest przewaga
szkolen on the job, ukierunkowanie na rozwdj specyficznych umiejetnosci i wiedzy
organizacyjnej oraz brak profesjonalnej organizacji szkolen. W artykule wskazano
tez najwazniejsze uwarunkowania rozwoju personelu MSP.

Stowa kluczowe: szkolenie (fraining), rozwéj zawodowy (professional development), male i srednie
przedsi¢biorstwa (small and medium-sized enterprises)

Wprowadzenie

Mate i §rednie firmy przez lata byly traktowane przez teoretykéw 1 badaczy jako mi-
niatury duzych organizacji. Obecnie w literaturze przedmiotu dominuje przekona-
nie, ze maja one swoja specyfike i nie mozna przenosi¢ do nich modeli zarzadzania
wiadciwych dla duzych przedsigbiorstw (Cardon, Stevens, 2004, s. 298; Storey, 2002,
s. 250). Nikt nie kwestionuje odmiennego charakteru zarzadzania ludZmi w matych
i $rednich firmach. Dziatania w tym obszarze r6zniq si¢ zdecydowanie od opisywa-
nych w wickszosci publikacii proceséw doboru i zwalniania, rozwoju 1 motywowania
pracownikéw w duzych organizacjach. Celem artykulu jest przedstawienie podejscia
firm MSP do problematyki rozwoju zawodowego pracownikéw. Dokonano tego
na podstawie badan, prowadzonych w krajach europejskich (gléwnie w Wielkiej
Brytanii), odwotujac si¢ takze do wynikow badan firm w Australii, Nowej Zelandii
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1 USA. Wigkszo$¢ badaczy (R. Hill, J. Stewart, H. Matlay, A. Coetzer, M. Perry, M.S.
Cardon, C.E. Stevens, S. Mayson, R. Barrett, E. Sadler-Smith) analizowala dziala-
nia realizowane w firmach matych. Kryteria klasyfikacji firm matych i srednich sq
zrdznicowane w roznych krajach — najezestsze wyrdzniki to wielko$¢ zatrudnie-
nia oraz obrotéw. Zgodnie z Rekomendacja Komisji Europejskiej z 6 maja 2003 .
w Unii Europejskiej przyjmuje sig, ze firmy zatrudniajace do 9 oséb to mikroprzed-
siebiorstwa, do 49 to firmy male, a do 249 — srednie. W statystykach OECD przyje-
to natomiast, ze do 19 pracownikéw zatrudniajg firmy bardzo mate, do 99 — male,
do 499 — srednie. Mayson i Barrett zauwazyly, ze wyniki badan dziatalnosci szko-
leniowej malych firm w réznych krajach sa podobne, mimo ze w USA male firmy
zatrudniaja do 500, w Unii Europejskiej do 250, a w Australii do 20 pracownikéw
(2000, s. 449). Na tej podstawie zdecydowano o wykorzystaniu danych i wynikdw
badan dziatalnosci szkoleniowej firm z réznych krajow, aczkolwiek gtowny material
badawczy odnosi si¢ do malych firm z Wielkiej Brytanii.

Szkolenie i rozwdéj zawodowy pracownikéw MSP - kwestie
terminologiczne

W literaturze wystepujq rézne terminy odnoszace si¢ do problematyki rozwoju pra-
cownikéw. Sq to okreslenia, takie jak: ksztalcenie, szkolenie, przyuczanie, doksztat-
canie, doskonalenie zawodowe, uczenie si¢, 10zw6j zawodowy.

W literaturze dotyczacej malych i §rednich przedsi¢biorstw pojecie rozwoju jest
zazwyczaj faczone z pojeciem szkolenia pracownikéw. Takie podejscie przyjeli zna-
ni badacze 1 autorzy wielu liczacych si¢ publikacji R. Hill i J. Stewart. Stwierdzili oni,
ze dla uproszczenia dyskusji beda uzywaé zamiennie termindw ,,rozwdj zasoboéw
ludzkich” oraz ,,szkolenia i rozwdj”. Zdecydowali o lacznym stosowaniu terminéw
»szkolenie” 1 ,,rozwdj”, traktujac je jako jedno wyrazenie, tak jak si¢ zwyczajowo
przyjelo, m.in. w standardzie ,,Investors in People”'. Zaklada on szerokie rozu-
mienie pojeé szkolenia i rozwoju, jako dziatan, ktére rozwijaja umiejetnosci i/lub
wiedze oraz/lub ksztattuja zachowania. Zakres aktywnosci jest obszerny: od for-
malnych programoéw szkoleniowych prowadzonych przez treneréw zewnetrznych
iwewnetrznych, po nieformalne szkolenia w miejscu pracy, prowadzone przez prze-
tozonego. Obejmuje tez inne dzialania, takie jak shadowing, co mozna okresli¢ jako

1 Program ,Investors in People” to uruchomiona w 1991 r. inicjatywa rzadu Wielkiej Brytanii,
skierowana do wszystkich przedsiebiorstw, takze MSP, ktorej celem jest poprawa jakosci zarza-
dzania organizacja poprzez rozwoéj ludzi. Model zdefiniowany w tym programie jest oceniany
w literaturze jako korzystny i efektywny (Hill, Stewart, 2000, s. 110).
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metode uczenia si¢ przez nasladowanie (,,bycie cieniem” innego, doswiadczonego
pracownika) oraz coaching, mentoring (Hill, Stewart, 2000, s. 108).

Powszechnos¢ takiego podejscia wéréd badaczy MSP sklonita autorke artykutu
do przyjecia rozumienia pojecia szkolen jako wszelkiej dziatalnosci stuzacej ucze-
niu si¢ i poprawie efektywnosci pracownikow. Oznacza to uwzglednianie w ana-
lizie zaréwno sformalizowanych programoéw szkoleniowych, jak i nieformalnych
dzialan rozwojowych w miejscu pracy. Szerokie spektrum aktywnosci okreslanych
jako szkoleniowe pozwala na laczne stosowanie poje¢ szkolenia i rozwoju, tak jak
w standardzie ,,Investors in People”.

Specyfika szkolenia i rozwoju pracownikéw w MSP

Na podstawie badan prowadzonych w malych i §rednich przedsi¢biorstwach mozna
stwierdzi¢, ze dzialania stuzace rozwojowi pracownikéw maja swoja specyfike. Ich
wyrozniki to: nieformalnosé, reaktywnosé, krotkoterminowosé, uczenie sie poprzez
prace 1 nastawienie na rozwoj wiedzy organizacyjnej oraz brak profesjonalnej orga-
nizacji szkoleni. Cechy te zostana oméwione w dalszej czesci artykulu.

Teoretycy 1 badacze podkreslaja, ze sektor MSP cechuje niezwykta heteroge-
nicznos¢, gdyz skupia on firmy lokalne, jak i potentatow na rynkach migdzynaro-
dowych, dziatajace w branzach tradycyjnych, jak i nowoczesnych, o réznej liczbie
zatrudnionych (Dominiak, 2005, s. 52). W artykule skoncentrowano si¢ zatem je-
dynie na wspolnych cechach i zbieznych elementach, zidentyfikowanych w réznych
badaniach.

Rozw6j pracownikéw MSP odbywa sie zazwyczaj w sposéb nieformalny. W li-
teraturze podkresla sig, ze o ile sformalizowanych szkolen jest w tych organizacjach
niewiele, o tyle mozna wskaza¢ rézne przyklady uczenia si¢ i pomocy w uczeniu si¢.
W malych firmach badanych przez Cardon i Stevens (2004, s. 310, 318) 87% firm
mialo jaka$ forme edukacyjnego wsparcia pracownikoéw. Byly to w duzej mierze
szkolenia nieustrukturyzowane, nieformalne instrukcje pracy i socjalizacja. Oznacza
to dominacje szkolen wewnetrznych. Wedtug czesci autorow, jest to jeden z tren-
déw w zarzadzaniu ludZzmi w malych firmach, zwigzany z faktem naptywu do tych
firm niewykwalifikowanej i niskokwalifikowanej kadry oraz koniecznoscia podnie-
sienia jej jakosci.

W wigkszo$ci matych firm proces wdrazania nowo zatrudnionych opiera si¢ na
nieformalnych szkoleniach wewnetrznych. Szkolenia adaptacyjne shuza uczeniu si¢
przez nich rél zawodowych 1 dostosowaniu do kultury organizaciji. Z badan wyni-
ka, ze mniejsze organizacje wykorzystuja szkolenia wewnetrzne takze jako wsparcie
dla pracownikéw kluczowych dzialdw, np. sprzedawcdw czy menedzerdw, a nawet

HRM(ZZL)_3-4-2013_Trochimiuk_R_127-138



130 Renata Trochimiuk

przysztych pracownikéw. Obok takich inicjatyw nieformalnego i incydentalnego
uczenia sie, badacze firm MSP odnotowali przykltady wykorzystywania rotacji pra-
cownikéw czy stazy jako dziatan rozwojowych (Rowden, 1995, s. 362-363; Kotey,
Folker, 2007, s. 231).

Szkolenia nieformalne sa zwykle spontaniczng reakcja na biezace wydarzenia
czy pojawiajace si¢ potrzeby i shuza rozwigzywaniu aktualnych probleméw zwigza-
nych z praca (Hill, Stewart, 2000, s. 108). Takie ,,akcje szkoleniowe” majq charakter
dorazny, sa krotkie i odbywaja si¢ w trakcie pracy. Mozna zatem wskaza¢ dwie ko-
lejne cechy specyficzne dziatan stuzacych rozwojowi pracownikéw w mniejszych
firmach, $ci§le powiazane z ich nieformalnym charakterem: reaktywno$¢ i krot-
koterminowo$é. Wihasciwosci te akcentuja liczni autorzy (Mayson, Barrett, 2000,
s. 450; Saru, 2007, s. 36).

Dzialania te sa zazwyczaj podejmowane ad hoc, sa nieprzemyslane i przypad-
kowe, nie powigzane z rzetelng analiza potrzeb, gdyZ sa nastawione na dorazne
»gaszenie pozaréw”. Ich celem jest rozwigzywanie pojawiajacych si¢ w firmie pro-
blemoéw, a nie doskonalenie pracownikéw, pozbawione sa zatem szerszego kontek-
stu indywidualnego rozwoju poszczegdlnych jednostek, nawet w firmach $redniej
wielkosci (Kotey, Folker, 2007, s. 2106). Sa ukierunkowane na nabycie lub rozwinigcie
przez pracownikow umiejetnosci niezbednych w pracy, majg charakter utylitarny
1 praktyczny.

Badacze podkreslaja, ze w malych firmach zagadnienia biezace, operacyjne, za-
wsze beda mialy pierwszenstwo w stosunku do dzialan na rzecz rozwoju (Sadler-
Smith i wsp., 2000, s. 301]. Doskonalenie sprawnosci dziatania, korekta niewtasci-
wych zachowan, ksztaltowanie okreslonych nawykéw — te aktywnosci podejmowane
sq niemal niezauwazalnie w toku pracy. Nie sq nawet postrzegane przez male firmy
jako ,,prawdziwe” szkolenia (Hill, 2002, s. 125), gdyz i dla zarzadzajacych, i dla pra-
cownikéw, sg bardziej czescia pracy.

Reaktywnos¢ szkolen jest spowodowana czesto tym, ze male firmy jedynie
reagujg na zmiany, nie przygotowuja si¢ do nich (Saru, 2007, s. 41). Zdecydowa-
na wigkszo$¢ firm MSP nie buduje dhugoterminowych planéw dziatania i nie ma
sformalizowanych strategii, a wlasciciele lub zarzadzajacy podejmuja decyzje inwe-
stycyjne raczej w krotkookresowej perspektywie. Oznacza to, ze w odniesieniu do
rozwoju pracownikéw, kiedy korzysci sa widoczne w perspektywie bardziej dlugo-
terminowej, malo prawdopodobne sa inwestycje w kapital ludzki, a zatem w szko-
lenia i zarzadzajacych, i personelu (Peel, 2008, s. 4).

Doskonalenie umiejetnosci pracownikéw odbywa si¢ w malych firmach nie
tyle w pracy, ile poprzez prace. Jest to istotna wlasciwos¢ dzialalnosci szkoleniowej
i rozwojowej. Nauka w miejscu pracy jest najbardziej przydatna — pracownicy ucza

HRM(ZZL)_3-4-2013_Trochimiuk_R_127-138



Rozwoj zawodowy pracownikow... 131

sie tego, czego w danym czasie najbardziej potrzebuja, i dzieje si¢ to w najwla-
$ciwszym miejscu, na stanowisku pracy, a rutynowe procesy sa bardziej uzyteczne
niz konwencjonalne, ustrukturyzowane szkolenia (Hill, 2004, s. 12). Dlatego tez
w malych i §rednich organizacjach dominuja szkolenia oz the job, co réwniez nalezy
uznacé za specyficzng ceche ich dzialalnosci szkoleniowej. Na ten fakt zwracaja uwa-
g¢ liczni badacze (Kotey, Folker, 2007, s. 231; Sadler-Smith, Lean, 2004, s. 144).

Szkolenia on the job sa stosowane przede wszystkim ze wzgledu na niskie koszty
1 mozliwos$¢ bezposredniego, natychmiastowego zastosowania zdobytej wiedzy czy
umiejetnosci (Beaver, Hutchings, 2005, s. 596). Ich zaletq jest tez mozliwos¢ przeka-
zywania specyficznych, unikalnych dla danej organizacji kompetencji. Badacze za-
obserwowali, ze zwykle najpierw te szczegdlne umiejetnosci 1 wiedze przekazuja, za-
trudnionym zalozyciele, a potem bardziej do§wiadczeni pracownicy (Rowden, 1995,
s. 364). Wykorzystywanie niepowtarzalnych, unikatowych zasobow wiedzy 1 umiejet-
nosci moze stac si¢ gléwnym zréodlem przewagi konkurencyjnej organizacji. Wazne
jest tez koncentrowanie si¢ na konkretnych potrzebach pracownika oraz latwiejsze
zintegrowanie z codziennymi obowiazkami (Mayson, Barrett, 2000, s. 450).

Wsréd najbardziej powszechnych szkoletr on #he job badacze wskazuja instruk-
taz na stanowisku pracy (Sadler-Smith, Lean, 2004, s. 144). Rzadziej w malych
1 $rednich przedsigbiorstwach wykorzystywane sa nowoczesne metody, takie jak co-
aching czy mentoring (Rowden, 1995, s. 362-363), wymagajace duzego zaangazowania
i wysokich kompetencji zarzadzajacych.

Typowe dla MSP jest wzbogacanie pracy. Jest to zrozumiale ze wzgledu na fakt
powszechnego oczekiwania od pracownikéow wielozadaniowosci i gotowosci do
podejmowania wielu rél (Cardon, Stevens, 2004, s. 311). Taka postawa jest rozpo-
wszechniona wsrod wilascicieli 1 oséb zarzadzajacych; mozna powiedzieé, ze jest
ona wpisana w nature¢ pracy w malych firmach (Coetzer, Perry, 2008, s. 655). Pra-
codawcy wymagaja od zatrudnionych wielu réznorodnych umiejetnodci oraz checi
przyjmowania i wypelniania coraz to nowych zadan, zgodnie ze zmieniajacymi si¢
potrzebami firmy. Jak trafnie zauwaza T. Oleksyn (2003, s. 7), male firmy to miejsce
dla ,,Judzi wszechstronnych i samodzielnych, zdolnych i chetnych do wykonywania
wielu bardzo réznych czynnosci. Scisle i waskie zakresy czynnosci sa tu najczesciej
niemozliwe; pracownicy robia wszystko to, co trzeba zrobic i do czego sg zdolni”.

Z dazeniem do przekazywania w ramach organizacji specyficznej wiedzy zwia-
zana jest kolejna wlasciwo$¢ dzialan szkoleniowych i rozwojowych w MSP — ukie-
runkowanie na rozwoéj wiedzy organizacyjnej. W malych firmach najwazniejsza jest
perspektywa organizacji, rozwdj indywidualny pracownikéw stoi na drugim miejscu
lub w ogéle nie jest istotny (Hill, 2004, s. 19). Swiadczy o tym analiza rodzajéw szko-
lefi realizowanych w MSP. Zdecydowanie dominuja szkolenia specjalistyczne, a tyl-
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ko nieliczne firmy realizuja programy ogdlne, umozliwiajace zdobycie wiedzy, ktora
moze by¢ wykorzystana w réznych przedsigbiorstwach. Jest to zwigzane z dazeniem
do rozwoju kompetencji przydatnych w konkretnej organizacji. Pracodawcy, pono-
szacy koszty szkolenia, ale takze inne zwigzane m.in. z nicobecnoscia szkolacych si¢
w pracy, zgodnie z teorig kapitatu ludzkiego, beda inwestowaé w takie programy,
ktore w przyszlosci przetoza si¢ na lepsze wyniki pracy, wyzsza efektywnosé. Maja
$wiadomosé, ze wyszkoleni pracownicy, dysponujacy wiedza ogdélna, mozliwg do
przeniesienia do innych przedsigbiorstw, stang si¢ bardziej mobilni i moga odej§é
z organizacji (Peel, 2008, s. 11). Wielu przedsigbiorcow stwierdza w takiej sytuacji, ze
wystarcza szkolenia wewnetrzne, on the job, sprzyjajace elastyczno$ci zatrudnionych
i pozwalajace na doskonalenie we wlasnym zakresie specjalistycznych umiejetnosci
na okreslonym poziomie, adekwatnym do oczekiwan w stosunku do konkretnego
pracownika.

Istotnym parametrem dziatan rozwojowych w MSP jest ich niewielki profesjona-
lizm. Brak fachowego podejscia do organizacji szkolefi przejawia si¢ przede wszyst-
kim w przypadkowo podejmowanych aktywnosciach oraz w braku wyspecjalizowa-
nych oséb i jednostek organizacyjnych, odpowiadajacych za ten obszar zarzadzania
ludzmi. W firmach MSP w dziatania o charakterze rozwojowym jest zaangazowana
mala liczba oséb 1 nie wynika to jedynie z faktu niewielkiego poziomu zatrudnienia,
ale raczej braku mozliwosci, checi 1 potrzeb wlaczenia si¢ w te dzialania kierow-
nikéw liniowych czy tzw. kadrowych. W wigkszosci firm odpowiedzialno$é za te
dziatania spoczywa w rekach wlasciciela, a pracownicy, ktorzy chcieliby sie rozwijaé,
nie moga w zasadzie liczy¢ na wsparcie organizacyjne. W nielicznych przedsigbior-
stwach glos doradczy moga mie¢ osoby zajmujace si¢ kwestiami kadrowymi.

Dla malych firm i znacznej grupy firm §rednich charakterystyczny jest brak
specjalistow 1 komorek, realizujacych polityke personalng (Oleksyn, 2003, s. 9-10).
W tym kontekscie nie powinien budzi¢ zdziwienia fakt, ze w firmach MSP nie ma
specjalistow zajmujacych si¢ szkoleniami i rozwojem pracownikéw (Sadler-Smith
1 wsp., 2000, s. 280), nie sg tez tworzone 1 wykorzystywane narzedzia, takie jak plany
czy budzety szkoleniowe.

Potwierdzaja to obserwacje prowadzone w Wielkiej Brytanii. R. Hill i J. Ste-
wart (2000, s. 110) okreslili model rozwoju zasobéw ludzkich typowy dla matych
organizacji] i poréwnali go z modelem zdefiniowanym w programie ,,Investors in
People”, zauwazajac zasadnicze réznice. Podejécie typowe dla MSP to koncentracja
na etapie dzialania, brak planowania i oceny realizowanych poczynan, co sprawia,
ze jest to system o charakterze zamknictym. Model propagowany w ,,Investors in
People” zaklada rownomierne dziatania we wszystkich trzech obszarach: plano-
wania, dziatania i oceny efektow. Pozwala to na $§wiadome podejmowanie decyzji,
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racjonalng ocen¢ dotychczasowych poczynan i ewentualne modyfikacje dziatania.
Hill i Stewart podkreslaja, ze obecnos¢ wszystkich etapow oraz docenianie fazy
planowania i ewaluacji sprawiaja, iz system jest otwarty na zewnetrzne wplywy, ze
mozna analizowac i wyciagac¢ wnioski z prowadzonych dziatan.

Wskazane byloby, Zeby w takim kierunku podazaly male przedsigbiorstwa, ktore
naturalnie i prawdopodobnie nie§wiadomie opracowuja wlasne podejscia do roz-
woju zasobéw ludzkich, pomijajac zazwyczaj kwestie planowania czy pdzniejsze]
oceny realizowanych dziatan (Hill, Stewart, 2000, s. 114-115). Dlatego w firmie
powinna by¢ osoba, ktéra zajmie si¢ realizacja przedsiewzi¢é szkoleniowych, nawet
jesli nie bedzie to jej gtownym obowiazkiem zawodowym. Dotychczasowe badania
potwierdzaja natomiast, ze takie sytuacje w firmach z sektora MSP zdarzaja si¢ bar-
dzo rzadko.

Omowione cechy dzialan rozwojowych matych i srednich firm: nieformalnosc,
reaktywnos¢, krotkoterminowo$é, uczenie si¢ poprzez prace, nastawienie na rozwoj
wiedzy organizacyjnej, niski profesjonalizm, odnotowane przez licznych badaczy,
przez wiele lat uznawano za specyficzne dla MSP. Co ciekawe, niektére 7 tych ten-
dencji mozna zauwazy¢ w dzialaniach realizowanych takze w duzych organizacjach.
Z pewnoscig istotnym elementem przyczyniajacym si¢ do wzrostu zainteresowania
1 powszechnego wykorzystywania szkolet wewnetrznych, a zwlaszcza szkolen on the
Job czy koncentrowania si¢ na szkoleniach specjalistycznych, a nie ogélnorozwojo-
wych w odniesieniu do najliczniejszych grup pracownikéw, byla coraz trudniejsza
w ostatnich latach sytuacja ekonomiczna i poszukiwanie sposobéw ograniczania
wydatkéw. Mozna to rowniez traktowaé jako przejaw uczenia si¢ duzych przedsie-
biorstw, ktére obserwujac mniejsze organizacje, probuja przenosi¢ typowe dla nich
rozwigzania, nie tylko w obszarze zarzadzania (np. przedsigbiorczo$¢ wewnatrzfir-
mowa czy globalne mikrokorporacje), ale takze w obszarze rozwoju pracownikow.

Uwarunkowania rozwoju pracownikéw w MSP

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszy-
mi czynnikami wplywajacymi na zarzadzanie ludZmi, a zatem takze na realizowa-
ne przedsiewzigcia rozwojowe, sa: wielko§¢ organizacji, rodzinny lub nierodzinny
typ wlasnosci firmy oraz rola, jaka w firmie odgrywa wlasciciel. Czes¢ autoréw
za znaczace uznaje tez zasoby finansowe firmy, kwalifikacje kadry, branze, stopien
formalizacji praktyk personalnych oraz tempo wzrostu organizacji. W dalszej cze-
$ci artykulu zostang omodwione trzy pierwsze czynniki, najczesciej wskazywane
w badaniach.
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Dzialania w obszarze szkolenia i rozwoju pracownikow zaleza od wielkosci
przedsigbiorstwa. Potwierdzajg to dostgpne wyniki badad. Autorzy zauwazaja, ze
w wielu malych organizacjach nie ma szkolen (Hill 2004, s. 9) lub jest ich bardzo
matlo (Saru, 2007, s. 42). Prawdopodobiefistwo realizacji 1 wzrost liczby szkolen sq
powiazane ze wzrostem wielkosci firmy (Storey, 2002, s. 251). W najmniejszych
organizacjach, gdzie wiadciciel jest jednoczesnie osoba zarzadzajaca i na biezaco
kontroluje zatrudnionych, codziennej pracy moze towarzyszy¢ doskonalenie pra-
cownikéw poprzez szkolenia typu o the job. Sformalizowane szkolenia pojawiajg
si¢ w miar¢ wzrostu organizacji, wraz z postepujaca formalizacja praktyk zarzadza-
nia ludzmi. Firmy, ktére doswiadczaja wzrostu, moga aktywnie wspiera¢ rozwdj
pracownikéw: Programy szkoleniowe nabierajg innego charakteru, staja si¢ bardziej
ustrukturalizowane, nastawione nie tylko na doskonalenie niezbednych w danym
czasie kwalifikacji, ale takze na rozwdj pracownikéw, ich przygotowywanie do obej-
mowania wyzszych stanowisk (Kotey, Folker, 2007, s. 217). Jest to istotne, gdyz in-
westowanie w pracownikéw i kreowanie wiedzy organizacyjnej sa $cisle powigzane
ze wskaznikami przetrwania matych firm (Perechuda, 2005, s. 13).

Istotny wplyw na rozwdj pracownikéw w matych i §rednich przedsi¢biorstwach
ma wladciciel lub osoba zarzadzajaca. Sadler-Smith 1 Lean (2004, s. 132) zaobser-
wowali, ze czynniki, ktére decyduja o sposobie traktowania szkolen, zwiazane sg za-
réwno z podejsciem przedsigbiorcy do zagadnienia rozwoju, z jego wezesniejszymi
doswiadczeniami edukacyjnymi oraz osobistymi motywacjami, cechami osobowo-
$ci. Wedlug R. Hill i J. Stewarta (2000, s. 109), istotne jest ich nastawienie, motywa-
cja, podejscie do problematyki rozwoju oraz postrzeganie wplywu tego obszaru na
wyniki firmy.

Whasciciele i menedzerowie decyduja o procesach uczenia si¢ w malych organi-
zacjach (Sadler-Smith i wsp., 2000, s. 287), moga ulatwia¢ nauke poprzez stworzenie
otwartej komunikacji w miejscu pracy, a takze promujac wlasciwy klimat do uczenia
si¢. Nie we wszystkich matych i $rednich przedsi¢biorstwach znajdziemy srodowisko
sprzyjajace uczeniu si¢ i doskonaleniu. Sa organizacje, w ktérych istotng bariera sq
wlasnie postawy wlascicieli czy osob zarzadzajacych, reprezentujacych styl zarzadza-
nia autokratyczny, egocentryczny, impulsywny, nieprzewidywalny (Peel 2008, s. 3—4).

Warto podkresli¢, ze w malych firmach, w ktérych jest autentyczny i bliski
kontakt wtlasciciela i pracownikéw, nieformalno$é i spontanicznosé, reaktywnoscé
dziatan szkoleniowych moze by¢ korzystna. Inaczej jest w sytuacji wzrostu firmy —
wowczas elastyczne procesy uczenia si¢ 1 nieformalne podejscie do rozwoju moze
sta¢ si¢ nieadekwatne i niewystarczajace (Beaver, Hutchings, 2005, s. 590).
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Wielu wlascicieli i zarzadzajacych matymi i $rednimi firmami nie decyduje si¢
na rozwijanie dzialalnosci szkoleniowej z obawy przed utrata wyszkolonych pra-
cownikéw. I pracodawcy, i zatrudnieni maja §wiadomo$é, ze mozliwosci kariery we-
wnetrznej w matych i §rednich przedsiebiorstwach sa znikome. W zasadzie jedyna
szansa awansu zawodowego to przejScie pracownika do innej organizacji — pra-
cownicy przemieszczaja si¢ miedzy kolejnymi firmami, a nie ,,w gére” w jednym
przedsigbiorstwie (Kotey, Folker, 2007, s. 216). Obawy przedsi¢biorcow, ze to inne
firmy skorzystaja z poczynionych przez nich inwestycji w rozwéj wiedzy i umie-
jetnosci kadry, sa zatem realne. Jest to tym bardziej uzasadnione, ze w malych fir-
mach dominuje strategia zatrudniania pracownikéw posiadajacych juz oczekiwane
kwalifikacje, wymagajacych jak najmniejszego przyuczenia do pracy (Coetzer, Perry,
2008, s. 654).

Badacze zwrdcili uwage na zalezno$¢ miedzy rodzinng lub nierodzinng wlasno-
$cig firmy a praktykami HR. W literaturze zaobserwowano dwa stereotypy firm
rodzinnych. Pierwszy zaklada, ze firmy rodzinne charakteryzuje dobra, ,,ciepta”,
familiarna atmosfera, a pracownicy sa traktowani niemalze jak czlonkowie rodziny.
Drugi stereotyp jest odmienny, odnosi sie do firm zarzadzanych w sposéb patriar-
chalny, despotyczny, w ktérych pracownicy nie maja nic do powiedzenia (Kotey,
Folker, 2007, s. 218). Szkolenia pracownicze pojawiaja si¢ czesciej w pierwszym ty-
pie firm. Pracownicy nabywaja specyficznych kompetencji, uczac si¢ przez do$wiad-
czenie, 1 dzigki nieformalnemu przekazywaniu wiedzy takze w bliskich relacjach
z wladcicielami.

H. Matlay (2002, s. 365) zauwazyl dwa rézne sposoby podejscia do szkolen
w firmach rodzinnych: jedno odnoszace si¢ do pracownikéw spoza rodziny 1 drugie,
zwiazane ze szkoleniem czlonkéw rodziny. Stwierdzil, ze doskonalenie personelu
nie jest postrzegane jako istotny element strategii organizacji. Jesli jest realizowa-
ne, ma stuzy¢ zaspokojeniu biezacych, krétkookresowych potrzeb firmy. Szkole-
nia cztonkéw rodziny byly traktowane jako diugoterminowa inwestycja (zaréwno
z perspektywy rodziny, jak i firmy) 1 byly rozpatrywane w ramach §$rednio- lub
dlugoterminowej strategii organizacji, jak rowniez w kontekscie rozwoju kariery
wybranych czlonkéw rodziny, takze ewentualnej sukcesji. Takze Sutkowski (2000,
s. 24, 20) zwraca uwage na faworyzowanie cztonkéw rodziny, stwarzanie im lep-
szych warunkéw rozwoju, czestsze mozliwosci szkolenia i ksztalcenia.

Kotey i Folker (2007, s. 232—233) zaobserwowaly mniejsze zainteresowanie firm
rodzinnych inwestowaniem w szkolenia pracownikéw, co wedlug nich odpowiada
zjawiskom typowym dla tych firm: wolniejszemu wzrostowi, nieformalnemu za-
rzadzaniu, mniejszym budzetom i wickszemu nastawieniu na efektywnos$¢. Autorki
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wskazujq tez, ze wicksza koncentracja na rozwoju kadry w firmach nierodzinnych
koresponduje z ich celami w zakresie wzrostu i zysku, koniecznoscia przyciagniecia
zasob6w spoza rodziny, sprostaniem wymaganiom zewnetrznych wiascicieli.

Podsumowanie

W artykule dokonano rekonstrukcji obrazu szkolen i rozwoju pracownikéw w ma-
tych i $rednich firmach, na podstawie badan prowadzonych w ostatnich dziesi¢ciu
latach. Zasadnicze przyczyny niewielkiego zainteresowania tym obszarem zarzadza-
nia ludZzmi to brak zasobéw oraz brak przekonania licznej grupy przedsigbiorcéw
o wartosci szkolen. Istotne bariery to takze obawa przed utrata wyszkolonych pra-
cownikéw 1 czesto negatywne dotychcezasowe do$wiadczenia ze wspolpracy z fir-
mami szkoleniowymi, niedostosowanie oferowanych szkoleni do potrzeb konkret-
nych organizacji.

Mozna stwierdzi¢, ze szkolenia w mniejszych firmach sq takie jak male firmy.
Sa nieformalne, poniewaz typowym dla zdecydowanej wigkszosci MSP jest nie-
formalny styl dziatania i zarzadzania. Sa krétkoterminowe i reaktywne, nastawione
na rozwiazywanie biezacych problemoéw, gdyz mniejsze firmy funkcjonujg w krot-
koterminowej perspektywie i sq skoncentrowane na dzialaniu. Wlasciciele i osoby
zarzadzajace $wiadomie podejmuja dziatania stuzace rozwojowi personelu wtedy,
gdy widza w tym korzysci dla organizacji. Dlatego dominujq dzialania nieformalne
1 nieustrukturyzowane, a sformalizowane szkolenia sa organizowane, jesli oferowa-
ne kursy i programy spelniaja ich potrzeby i oczekiwania. Wskazane cechy aktyw-
nosci szkoleniowych i rozwojowych wspieraja elastycznosé, trafnie okreslang jako
zrédlo przewagi konkurencyjnej MSP nad duzymi organizacjami.
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The Professional Development of Older Employees
in Small and Medium Enterprises
Summary

This paper discusses the issue of professional development by small and medium
enterprise employees. The specific qualities of SME activities in this area are
identified on the basis of literature and numerous studies — informality, reactivity,
the short-term perspective, focus on solving current problems, learning by doing
(“on-the-job” training is the predominant method), focus on the development of
specific skills and organizational knowledge, and a lack of professionally organized
training. The article also indicates the most important conditions for the develop-
ment of SME personnel.

Renata Trochimiuk —doktor nauk ckonomicznych w zakresie nauk o za-
rzadzaniu, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Akademii Leona
Kozminskiego. Autorka ponad dwudziestu publikacji z zarzadzania ludZzmi. Gtéwne
obszary jej zainteresowant naukowych i badawczych to zarzadzanie rozwojem pra-
cownikéw w organizacjach o réznej wielkos$ci oraz zarzadzanie réznorodnoscia.
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