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Przedsigbiorcy dziatajacy na matg skalg nie przywiazuja zbyt duzej wagi do zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dotyczy to wszystkich jego elementow, w tym zatrudniania. Brak im
umiejetnosci, czasu i checi, by prawidtowo okresli¢ brakujace kompetencje, a pracownikow
poszukujg wsrod rodziny i znajomych czy w urzedach pracy. Ten uproszczony i hiemal
bezkosztowy sposob zarzadzania tylko iluzorycznie obniza koszty funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. W dtuzszym okresie moze powodowaé zagrozenie w postaci ztego zatrudnie-
nia, ktorego skutki w mniejszych podmiotach moga by¢ szczegdlnie negatywne.

Przedstawiony w artykule narzgdzie, stworzone w ramach projektu ,,Czas zawodow-
cow”, realizowanego w wojewodztwie wielkopolskim, jest przyktadem wsparcia przedsig-
biorcow w procesie rekrutacji. Analiza specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi (lub jego
braku)w matych i $rednich przedsigbiorstwach (MSP) z jednej strony oraz zatozen wymie-
nionego narzgdzia wsparcia z drugiej, pozwolita na okreslenie korzysci, jakie ten projekt
niesie, zarowno doraznych, wptywajacych jedynie na przedsigbiorstwo, jak i dtugookreso-
wych, ktére oddzialuja szerzej, takze na region.

Stowa kluczowe: kompetencje pracownikow, rekrutacja pracownikow

1. ROLA REKRUTACJI W POWODZENIU DZIALAN
PRZEDSIEBIORCZYCH

Przedsigbiorcy zaliczani do sektora matych i Srednich firm nie posiadaja duzej
wiedzy na temat zarzadzania. Ich wyksztalcenie najczesciej obejmuje nauki inzy-
nierskie (40%), a dopiero w dalszej kolejnosci nauki ekonomiczne i spoteczne
(13%), ktore mozna utozsamia¢ z umiejetno$ciami zarzadzania (Wectawska,
2011). Pracodawcy z sektora MSP w wigkszos$ci przypadkow zarzadzaja swoimi
firmami w sposob intuicyjny, rzadko znajdujac czas i che¢ na doksztalcanie si¢
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i zwigkszanie kompetencji menedzerskich. Dominujacym w Polsce modelem ma-
lego przedsigbiorstwa jest firma zarzadzana przez osob¢ o wysokich kompeten-
cjach technicznych, zwigzanych z wykonywang dziatalnoscia, lecz niewielkich
kompetencjach zwigzanych z prowadzeniem i zarzadzaniem firmg. Jest to model,
ktory wystepuje w wigkszosci krajow europejskich, z wylaczeniem Wielkiej Bry-
tanii (stad tez okresla si¢ go mianem kontynentalnego) (Martin, Staines, 1993).
Przeciwienstwem jest model angloamerykanski, w ktorym gltowng wage przypisuje
si¢ kompetencjom menedzerskim, a w dalszej kolejnosci technicznym (Wasilczuk,
2005).

Przedsigbiorcy w miare¢ rozwoju swoich firm poszukuja specjalistow, ktorzy
mogliby wspiera¢ ich w procesie zarzadzania. Specjalista od zarzadzania zasobami
ludzkimi nie jest jednak ich pierwszym wyborem. Najczgéciej w pierwszej kolej-
no$ci w firmie pojawia si¢ specjalista od sprzedazy lub marketingu. Z badan prze-
prowadzonych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych powyzej dziesieciu pracow-
nikéw i funkcjonujacych na rynku ponad siedem lat wynika, ze jedynie w 52% jest
zatrudniona osoba zajmujaca si¢ zarzadzaniem personelem (przebadano 694 firm
w wojewodztwie pomorskim) (Dominiak et al., 2013). Przedsigbiorcy nie widza
bezposredniej zaleznosci pomigdzy profesjonalnym zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, na ktore sktadaja si¢: zatrudnianie (obejmujace planowanie, rekrutacje i se-
lekcje), rozwdj (obejmujacy trening, motywowanie pracownika i ocene jego wyni-
kow) oraz wynagradzanie, a wynikami funkcjonowania firmy. Prowadzone badania
nie pozostawiajg jednak watpliwosci, ze takie zaleznoSci wystepuja, i to zardbwno
na ogolnym poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi (Dess, Lumpkin, 2003), jak
i na poziomie poszczegélnych jego elementow, np. procesu zatrudniania (Dunn,
Short, Liang 2008).

Tabela 1. Metody poszukiwania pracownikoéw przez pracodawcow o roznej wielkosei
zatrudnienia (dane procentowe) (Kocor, Strzebonska, Dawid-Sawicka, 2015)

Sposob rekrutacji 1-9 1049 50-249 250+
Powiatowe urzgdy pracy 55 68 79 74
Prywatne biura posrednictwa pracy 7 9 15 28
Headhunters (fowcy gtow) 2 3 7 20
SzKkolne i akademickie osrodki kariery 5 5 11 29
Ogloszenia prasowe 37 41 53 67
Ogloszenia w Internecie 36 43 59 82
Ogloszenia w firmie 18 18 24 38
Polecenie rodziny i znajomych 68 53 47 54
Targi pracy 2 4 10 25

Z badan wynika jednak, ze proces rekrutacji oraz wyboru pracownikow jest
przeprowadzany w sposéb przypadkowy, czesto bez planu i wczes$niejszej analizy
brakujacych kompetencji (Mayson, Barrett, 2006; Barrett, Mayson, 2007). Przed-
sigbiorcy, szczegdlnie ci dzialajacy na matg skale, polegaja gtownie na metodach
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rekrutacji, ktore nie wymagaja wydatkow i sg jednocze$nie wygodne i proste (np.
ogloszenia w gazetach, rekomendacj¢ znajomych lub rodziny), czego dowodem sg
przeprowadzone w 2014 r. badania wsrod polskich pracodawcow (tab. 1). Te naj-
prostsze metody rekrutacji nie zapewniajg jednak zatrudnienia najwartosciowszych
pracownikoéw, bo informacje o rekrutacji po prostu do nich nie docierajg (Hene-
man, Berkley, 1999).

Z analizy metod rekrutacji wynika, ze mniejsze podmioty polegaty przede
wszystkim na poleceniach rodziny i zasobach powiatowych urzgdow pracy. Zaska-
kujaco niski byt udziat szkolnych i akademickich biur karier oraz targéw pracy
wsrod metod wykorzystywanych przez mniejsze podmioty.

Bez nalezytego planowania zatrudnienia proces selekcji pozyskanych kandyda-
tow takze pozostawia wiele do zyczenia. Ogranicza si¢ zazwyczaj do hieprzygoto-
wanego wywiadu oraz weryfikacji referencji (Kotey, Slade, 2005).

Przedstawione powyzej rozwazania wskazuja na wystepujaceé W mniejszych
przedsigbiorstwach braki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, takze w tym
najwazniejszym dla firmy, jakim jest zatrudnianie. Pierwszym i chyba najwazniej-
szym elementem zatrudniania jest prawidtowe okreslenie zapotrzebowania na
kompetencje w przedsigbiorstwie.

2. DEFINIOWANIE KOMPETENCJI NA POZIOMIE FIRMY

Kompetencje, jak wiele innych poje¢, nie sa jednoznacznie zdefiniowane.
W polskiej mowie potocznej sa traktowane jako synonim kwalifikacji. Ich pojmo-
wanie jednak zmienia si¢ na rzecz znaczenia juz dawno przyjetego w piSmiennic-
twie anglojezycznym: powigzanie mi¢dzy zdolnosciami do dziatania a uzyskanym
rezultatem w danej sytuacji z uzyciem danych $rodkow (Mingotaud, 1994). Istot-
nym elementem definicji kompetencji jest wigc aspekt behawioralny, obejmujacy
oprocz wiedzy i umiejetnosci takze zbidr zachowan nastawionych na osiggnigcie
celu w danych dziedzinach (Woodruffe, 1991). Mingotaud zdefiniowat kompeten-
cje jako ,,obserwowalng i mierzalng wypadkowg ogotu wiedzy i umiejetnosci przy-
swojonych, opanowanych i zastosowanych w praktyce, zmobilizowanych przez
czlowieka do rozwigzania problemu zawodowego” (Mingotaud, 1994, s. 72-73).
Wynika z tego, ze przedsicbiorca moze okresli¢ elementy pozadanych u pracowni-
ka kompetencji przez wskazanie wymaganego zakresu wiedzy i umiejetnosci oraz
predyspozycji do pewnych zachowan (Chell, Elaine, 1994; Martin, Staines, 1993).
W przypadku poszukiwania nowego pracownika okreslenie brakujacych w firmie
kompetencji pozwoli na wypehlienie luki kompetencyjnej przedsigbiorstwa,
a w przypadku okreslenia kompetencji juz zatrudnionego pracownika umozliwi
zaplanowanie jego dalszego rozwoju. Ideatem jest zatrudnienie pracownika, ktory
luke kompetencyjng w przedsigbiorstwie wypelni juz na wejsciu, bez koniecznos$ci
dodatkowego szkolenia. Prawidtowe zdefiniowanie kompetencji jest podstawsa
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uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku (Kuriata, 2014), chociaz przedsig-
biorcy, szczegolnie ci dziatajacy na mniejsza skalg, nie zdaja sobie z tego sprawy.

W pismiennictwie mozna odnalez¢ wiele podziatow kompetencji, a takze opisy
wielu ich typow (behawioralne, operacyjne, menedzerskie, organizacyjne, funkcjo-
nalne, kooperacyjne, komunikacyjne itp.). Jednak najprostszy i najczgsciej stoso-
wany podziat zostal wprowadzony przez Woodruffe’a (1991). Wyroznia on kom-
petencje mickkie (okreslane takze jako softskills) lub inaczej behawioralne, czyli
pozadane zachowania zwiagzane z wykonywang praca oraz twarde, inaczej funkcjo-
nalne, odnoszace si¢ do wiedzy i umiejetnosci zwigzanej z konkretnym obszarem
funkcjonowania. Przedsigbiorcy coraz czgsciej podkreslaja wage kompetencji
migkkich, czego potwierdzeniem sa wyniki badan, ktérymi objeto 16 013 praco-
dawcéoéw w Polsce. Wynika z nich, ze najczeSciej poszukiwane przez pracodawcow
w procesie rekrutacji byly kompetencje samoorganizacyjne, czyli nalezace do
migkkich, a w dalszej kolejnosci interpersonalne, takze migkkie. Kompetencje
twarde, zawodowe znalazly si¢ na trzecim miejscu, chociaz wskazywano je nie-
znacznie rzadziej niz interpersonalne (tab. 2).

Tabela. 2. Kompetencje najczesciej poszukiwane przez pracodawcow
(Kocér, Strzebonska, Dawid-Sawicka, 2015)

Udzial pracodawcow
Kompetencje poszukujacych
takich kompetencji

Kategoria
kompetencji

Samoorganizacyjne | samodzielnos¢
zarzadzanie czasem
podejmowanie decyzji 56%
inicjatywa
odporno$¢ na stres
Interpersonalne kontakty z ludzmi
komunikatywno$¢

. . 40%
wspotpraca w grupie
umiejetnos$é rozwigzywania konfliktow
Zawodowe umiej¢tnosei 1 wiedza zwigzane 39%

z wykonywaniem zawodu

W definiowaniu pozgdanych kompetencji pomocna jest standaryzacja, obejmu-
jaca wiele zawodow. Zdefiniowanie kompetencji jest jednak pierwszym, bardzo
istotnym krokiem na drodze do zatrudnienia odpowiedniego pracownika. Kolej-
nym krokiem jest dotarcie z informacjg o poszukiwaniach do potencjalnych kandy-
datéw. Z badania opisanego powyzej wynika, ze pracodawcy poszukujacy pracow-
nikow az w 85% mieli trudnosci z ich znalezieniem.
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3. WSPARCIE PROCESU REKRUTACJI W MSP —
,,CZAS ZAWODOWCOW?”

Opisane wcze$niej braki w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (sposéb prowadze-
nia rekrutacji oraz zgtaszane przez przedsigbiorcow w Polsce trudnosci ze znale-
zieniem pracownikéw o konkretnych kompetencjach) sktaniaja do wniosku o po-
trzebie dziatan wspierajgcych przedsicbiorcow w procesie zatrudniania. Takim
dziataniem jest projekt ,,Czas zawodowcow”, realizowany przez Politechnik¢ Po-
znanska. Jednym z poddziatan jest System Zawodowcy. Przedsigbiorca, rejestrujac
sie w tym systemie, okresla pozadane kompetencje poszukiwanego praktykanta lub
pracownika. W systemie sa gromadzone takze dane ucznidéw i absolwentow szkot
zawodowych z wojewodztwa wielkopolskiego. Rozbudowany katalog kompetencji
pozwala, zar6wno jednej, jak i drugiej stronie, okresli¢ poszukiwane (w przypadku
przedsigbiorcy) i posiadane (w przypadku ucznia lub absolwenta) kompetencje
oraz wskaza¢ ich pozadany lub posiadany poziom. Dzigki precyzyjnie skonstruo-
wanemu katalogowi kompetencji przedsigbiorcy moga doktadnie okresli¢ swoje
oczekiwania, obejmujace zarowno kompetencje zwigzane z konkretnym stanowi-
skiem pracy jak i kompetencje migkkie (personalne i spoteczne oraz organizacyj-
ne). System dopasowuje profil kandydata do profilu poszukiwanego przez praco-
dawce, wskazujac jednoczesnie stopien tego dopasowania.

Przystgpienie przedsigbiorcy do opisanego systemu wiaze si¢ z koniecznoscia
wykonania pracy polegajacej na okresleniu profilu poszukiwanego stazysty lub
pracownika. Wymuszenie okreslenia pozadanych kompetencji sprawia, ze proces
rekrutacji przybiera forme ustrukturyzowanego dziatania, zblizonego do profesjo-
nalnie prowadzonej polityki zatrudnienia. Ponadto przedsigbiorca staje przed ko-
niecznos$ciag okreslenia zapotrzebowania na kompetencje nie tylko techniczne, ale
takze migkkie. Te drugie czgsto nie byly brane pod uwage w procesie rekrutacji
opartym na nieformalnych poszukiwaniach pracownikow wsrdod znajomych oraz
rodziny. Sam fakt zaangazowania si¢ przedsigbiorcy w okreslenie luki kompetencyj-
nej w zakresie niezbednej wiedzy, umiejgtnosci i postaw staje si¢ elementem stuza-
cym zwiekszeniu $§wiadomosci potrzeb przedsigbiorstwa dzialajgcego na matg skale.
Wymaga bowiem od przedsiebiorcy dokonania analizy posiadanych zasobow pod
katem obecnej sytuacji przedsigbiorstwa oraz strategii na najblizszy okres.

Korzy$cig docelowg jest pozyskanie stazysty lub pracownika dopasowanego do
potrzeb przedsiebiorstwa. Obecnie w systemie jest zarejestrowanych ponad 18 tys.
uczniow szkot ponadgimnazjalnych o profilu zawodowym (dane z maja 2015 r.),
wigc przedsigbiorcy majag w czym wybierac.

System Zawodowcy to nie tylko tgczenie chetnych do pracy uczniéw i absol-
wentow z pracodawcami, lecz takze szereg dodatkowych informacji przydatnych
w prowadzeniu przedsigbiorstwa. Mozna je z pewnosciag zaliczy¢ do posrednich
korzysci z rejestracji w systemie.
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Istniejg tez korzysci dlugookresowe. Analiza najbardziej poszukiwanych zawo-
dow, sporzadzana na biezaco, jest istotnym zrodtem informacji na temat lokalnego
rynku pracy. Zamieszczane przez uczniéw i absolwentéw dane o posiadanych kom-
petencjach i ewentualny brak dopasowania stanowi informacje na temat potrzeb ryn-
ku. Moze to by¢ podstawa do odpowiedniej reakcji gremiow odpowiadajacych za
system szkolenia na poziomie ponadgimnazjalnym i do zmiany programow ksztatce-
nia. W dhuzszym okresie bedzie to takze korzystne dla przedsiebiorcow, ktorzy w ten
sposdb mogg komunikowaé swoje potrzeby dotyczace kompetenciji.

Przez lepsze dopasowanie pracownikéw i mniejszg fluktuacje system korzystnie
wptywa na regionalny rynek pracy. Przedsigbiorca juz na etapie wyboru stazysty
moze pozyskaé ucznia o kompetencjach dopasowanych do swoich potrzeb
i w trakcie stazu przyuczy¢ go do wykonywanego zawodu, a w przypadku checi
zwigkszenia zatrudnienia moze go zatrudnic.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ cztery gtowne obszary korzysci dla przedsig-
biorcéOw korzystajacych z portalu System Zawodowcow: wsparcie funkcji zarzad-
czych przez wymuszenie doktadnego okreslenia luki kompetencyjnej i utatwienie
rekrutacji; dostarczenie informacji na temat rynku pracy i wystepujacych na nim
tendencji; pozyskanie odpowiedniego stazysty/pracownika w sposob mato klopo-
tliwy; w diugim okresie, mozliwo$¢ posredniego oddziatywania na ksztaltowanie
oferty edukacyjnej na poziomie ponadgimnazjalnym, zawodowym (rys. 1).

Zasoby firmy:
pozyskanie

Informacje: odpowiedniego

Zarzadzanie:
— analiza luki

N stazysty/pracownika
—natemat sytuacji na

lokalnym rynku pracy,

kompetencyjnej

—natemat tendencji
w ksztalceniu

— ulatwienie
w rekrutacji

Korzysci dla
przedsigbiorcy

Diugi okres:

wplyw na profil
ksztalcenia

dopasowany do
potrzeb

Rys. 1. Korzysci dla przedsigbiorcow z korzystania z Systemu Zawodowcy
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Problemem zwigzanym z funkcjonowaniem omawianego Systemu moze by¢
brak zainteresowania ze strony przedsi¢biorcow. Obecnie w systemie jest zareje-
strowanych ponad 400 przedsigbiorcow, co stanowi okoto 0,2% ogodtu przedsig-
biorstw w wojewodztwie wielkopolskim. Dzigki wykorzystaniu funduszy struktu-
ralnych powstalo i zapewne powstanie jeszcze wiele podobnych projektow. Wazne
jest to, by ich zakresy dziatania byly r6zne. Chociaz zyjemy w gospodarce rynko-
wej, w tym przypadku bytoby dobrze, gdyby w kazdym wojewodztwie dziatat
tylko jeden taki serwis/projekt/system. Pozwolitoby to na scentralizowanie ustugi
i jednocze$nie zapewnienie pelnej oferty miejsc pracy z jednej strony i osob zainte-
resowanych — z drugiej.

4. PODSUMOWANIE

Polscy przedsigbiorcy dziatajacy na malg skale nie sg przygotowani do zarza-
dzania swoimi firmami, co wynika z ich profilu wyksztatcenia. Zarzadzania ucza
si¢ na wlasnych btedach lub dzigki doksztatcaniu i wsparciu oferowanemu przez
roézne instytucje. W wielu wypadkach, nie moga jednak z tego korzysta¢ z powodu
braku czasu lub $rodkéw. Projekt ,,Czas zawodowcow” dobrze wpisuje si¢ w ich
potrzeby i nie wymaga naktadow pienieznych, a skorzystanie z niego (zalozenie
konta i okreslenie profilu poszukiwanego stazysty/pracownika) zajmuje kilka mi-
nut. Zaproponowane rozwigzanie umozliwia ponadto mniej do§wiadczonym przed-
sighiorcom okreslenie luki kompetencyjnej, przez dokonanie gotowego zestawu
potencjalnych kompetencji, zarowno twardych, jak i migkkich. Z pewnoscig uta-
twia to analize zapotrzebowania na kompetencje pracownicze w firmie, wymuszajac
jednoczesnie glebsze zastanowienie si¢ nad przyszlymi potrzebami, zwigzanymi
z planami przedsiebiorstwa. Ten element wymuszonej analizy jest jedna z najwigk-
szych korzysci wynikajacych z zaproponowanego narzedzia wsparcia.
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SUPPORT OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
IN THE RECRUITMENT PROCESS

Small business owners do not attach too much importance to human resource manage-
ment, this applies to all its components, including employment. They lack the skills, time
and willingness to specify the missing competence and employees. The recruitment process
usually takes place in a simplified, almost costless way, using family, friends or employ-
ment offices. This simplified way of management only gives the illusion of lower cost of
enterprise operation. In the long term, it may pose a threat in the form of a mismatched
employee. In case of smaller businesses it may be especially detrimental. The tool present-
ed in the paper, developed within the Time for Professionals project and implemented in the
Wielkopolska region, is an example of support for entrepreneurs in the recruitment process.
Analysis of the specificity of management (or lack of it) of human resources in SMEs and
the assumptions of the mentioned support tool made it possible to determine the benefits
that the project will bring both in the short and in the long term.
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